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GRACIAS

A todos los que han hecho posible la celebracion, con gran éxito, del
Congreso AECOC 2023, una edicion muy especial porque hemos
regresado a Zaragoza 21 arios después. Una cita que se consolida
como el Punto de Encuentro de referencia para el Gran Consumo en
nuestro pais, en la que se ha hablado de lo importante, de lo que ocupa
y preocupa a las empresas y en la que se ha puesto de manifiesto la
necesidad de escuchar al sector, que es un importante motor econdémico
del pais.

A todos los ponentes, nacionales e internacionales, por sus
extraordinarias conferencias y su vision a corto y largo plazo.

A los mas de 1.000 asistentes, que con su presencia, fidelidad y
entusiasmo han hecho posible este encuentro.

Al Consegjo Directivo de AECOC, que pone su esfuerzo e ilusion por
mejorar afo tras arfio nuestro foro.

A todas aquellas personas que han trabajado en la sombra para que esta
nueva edicion del Congreso AECOC haya sido un éxito y que esta cita
siga siendo el principal Punto de Encuentro de la Industria y la Distribucion
en nuestro pais.

Francisco Javier Campo
Presidente de AECOC
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El Punto de Encuentro del Gran Consumo

Este afo el 382 edicion del Congreso AECOC de Gran Consumo se
ha celebrado en Zaragoza, reuniendo a mas de 1.000 empresarios y
altos directivos del sector en nuestro pais que no quisieron perderse la
oportunidad de volver a encontrase y hablar de lo importante.

Durante dos dias el Congreso AECOC volvio a ser el foro en el que de-
batir los principales temas que preocupan y ocupan al sector de gran
consumo: el contexto geopolitico, la inflacion de costes, la pérdida de
poder adquisitivo del consumidor, el cambio climatico, el impacto de
las nuevas tecnologias en los negocios, asi como las estrategias nece-
sarias para hacer frente a todos estos desafios.

Estas son las imagenes y los mensajes mas relevantes que han dejado
estos dos dias de encuentro e intensa activad del Congreso AECOC
2023.












EL CONGRESO AECOC 2023 EN IMAGENES















































































FRANCISCO JAVIER CAMPO
Presidente de AECOC

“Las empresas tienen que volver a recuperar sus
margenes porque es la Unica manera de que sigan
invirtiendo en crear empleo y en mejorar la innovacion
y la productividad”.

LOS GRANDES DESAFIOS DEL SECTOR EN LA ERA POSCOVID

V Los 3 grandes desafios. La sostenibilidad y su marco regulatorio, el impacto de la
inflacion y la situacion y evolucion del poder adquisitivo de los consumidores como
consecuencia de las diferentes crisis que hemos tenido. Ademas, el pais tiene que
mejorar su productividad.

V Transicién sostenible y marco regulatorio. Tenemos que ser conscientes de que
en la gestion empresarial vamos a pasar de lo voluntario a lo regulatorio. El tsunami
regulatorio que se nos viene encima no tiene precedentes. Hay muchas cosas que
el gran consumo tiene que hacer, pero una de las principales es que este sector
mantenga la unidad de accion.

V El impacto de la inflacién. El precio de los alimentos en Espana ha crecido menos
que la media de la eurozona. Por tanto, las criticas que ha recibido el sector han sido
completamente injustificadas e inmerecidas, porque este sector ha sido victima de
la situacion. ;Como se puede achacar a un sector que gana el 2,8% de sus ventas
procesos inflacionarios del 20% o del 25%7?

V Pérdida de poder adquisitivo del consumidor a causa de la caida del ahorro y
la inflacién, que se traduce en una gran pérdida de valor para el conjunto del gran
consumo. Hasta el primer semestre de 2025 el consumo interno no va a volver a
niveles precovid.

V Recuperar la productividad. La productividad se esta convirtiendo en un mal en-
démico de la economia espafola. Si queremos incrementar el PIB per capita, que
es la riqueza por espanol, tenemos que mejorar nuestra tasa de actividad, nuestra
productividad y la formacion bruta de capital.



JOSE JUAN RUIZ

Presidente de Real Instituto Elcano

“Las sociedades no van a permitir el retroceso en sus
niveles de desarrollo, de consumo y de prosperidad
que exigiria el volver a dividir el mundo en dos”.

REPENSAR EL NUEVO ORDEN MUNDIAL

/ Frente al pesimismo, datos. Vivimos en un mundo hiperbdlico que presta mas
atencion a los grandes titulares, a los grandes gritos, a la furia y al ruido que a los
datos. Y volver a los datos es absolutamente imprescindible, porque ser pesimista
no es solo un estado de animo; ser pesimista es algo que afecta a la cuenta de
resulta dos de todas las empresas.

/ Decir adiés al miedo. Las sociedades con miedo, que no ven el futuro, estan
dispuestas a sacrificar libertades a cambio de que alguien les garantice la seguri-
dad. El miedo ha estado siempre detras de los peores experimentos de ingenieria
social y politica de la humanidad. Siempre hay una solucion facil a un problema
complejo, y siempre esta equivocada, no lo olviden.

/ La desglobalizacion no existe. Se esta produciendo una globalizacion econo-
mica distinta: una reglobalizacion; una regionalizacion de la globalizacion e incluso
un reacomodo de los flujos comerciales y financieros entre las economias.

/ Repensar el orden internacional. No estamos ante un muro que separe Occi-
dente y Oriente. Si estamos en un momento en el que hay que repensar cual es el
orden internacional, el que podemos crear y no el que nos gustaria.







INDITEX, LAS CLAVES DE UNA EMPRESA
IMPULSADA POR EL INCONFORMISMO

VLa propuesta de moda. Apela a la emocion del cliente a través de la creati-
vidad, el diseno y la calidad.

VPoner al cliente en el centro. Trabajamos continuamente para mejorar la
experiencia de compra e identificar motivos para que nuestros clientes entren
en nuestras tiendas tanto fisicas como online.

VUna labor de escucha permanente. Un contacto continuo con los respon-
sables de nuestras mas de 5.800 tiendas y plataformas online.

VLas personas. No puedes ser excelente en tu propuesta de moda, en tu
aproximacion al cliente y en la transformacion sostenible sin contar con un
equipo humano absolutamente espectacular.

VLa sostenibilidad. Llevamos mas de 20 ahos adaptando la empresa para
que, a dia de hoy, cada decision y cada proceso tengan en cuenta el impacto
en materia de sostenibilidad.

VLogistica, transporte e integracion fisica-online. Tener el mejor produc-
to, las tiendas mejor ubicadas y eficientes plataformas online es clave, pero
tenemos que ser capaces de llevar ese producto alli donde lo estan pidiendo
nuestros clientes y en el momento en que lo estan pidiendo. Aunque la venta
se materialice en un canal, es posible que se haya iniciado a través del otro y
hay que ofrecer la mejor experiencia indistintamente en cada uno.

VCoIaboracién. La transformacion en materia de sostenibilidad es imposible
sin la colaboracion entre los distintos actores. También utilizamos este meca-
nismo en el ambito de la transformacion digital.

VLos rasgos del ADN de Inditex. Humildad, prudencia y ambicion.




OSCAR GARCIA MACEIRAS
CEO de INDITEX
“Aspiramos a ser agentes de cambio: a liderar nuestra

transformacion y liderar la transformacion de todo el
sector”.



YVES CLAUDE
CEO de AUCHAN RETAIL

“La vision de Auchan Retail es la de un proyecto
con una marca responsable y comprometida. Y el
COMPromiso supone asumir riesgos. Queremos
estar orgullosos de lo que hacemos para y por las
generaciones del mafana”.



COMER BIEN Y VIVIR MEJOR CUIDANDO EL PLANETA

v
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La visidn. Nuestra vision es sUper simple: ofrecer una alimentacion
sana, porque comer bien y tener salud estan conectados. Nuestra
esencia es el pollo, la zanahoria, el jamon de Teruel... Queremos que la
gente viva mas y mejor y a la vez cuidar el planeta, y para conseguirlo
debemos hacer todos juntos un cambio.

Cambios en el consumo. Esta cambiando la estructura social. Hay
hogares mas pequenos y fragmentados. Antes se compraba un pollo
para una familia de seis personas y ahora una persona compra solo
una pechuga. Y nuestro trabajo también ha cambiado. Ademas, nadie
sabe como evolucionara la inflacion, pero lo que es seguro es que
nunca vamos a volver a los precios de antes y eso seguira impactando
en el gasto.

Consumo responsable. Nuestros consumidores también han cam-
biado su forma de consumir. Cada vez mas personas, especialmente
los jovenes, quieren consumir con mas responsabilidad. Esto significa
que una dimension del consumo esta en marcha, mas alla de la ali-
mentacion.

Los 3 elementos del proyecto Auchan 2032. ;Por qué un clien-
te volvera a comprar en una tienda Auchan o Alcampo dentro de 10
anos? Primero, por la emocion; segundo por los productos Auchan; y
por Ultimo, por la relacion win-win con nuestros partners que permitira
ofrecer los mejores productos al mejor precio.

La responsabilidad con el futuro. Nuestra voluntad es fuerte. Sa-
bemos que el camino sera dificil, pero tenemos una fantastica opor-
tunidad para cambiar el mundo. Nuestras empresas tienen un papel
fundamental para dejar a nuestros hijos un mundo mucho mejor. Es
nuestra responsabilidad colectiva.




JORGE JALLER
Vicepresidente de Retail de GRUPO EXITO

“No podemos olvidar nunca que este es un negocio de
gente para gente, de personas para personas”.

INNOVACION SOSTENIBLE EN EPOCAS
DE COMPETENCIA CRECIENTE

V El hipermercado del futuro. El formato Exito Wow integra la tecnologia
para mejorar la experiencia en tienda y cambiar el significado del retail
tradicional para hacer que se vuelva divertido. Sus cifras lo respaldan: 5
anos después se han reconvertido 32 hipermercados con un retorno de
la inversion del 64%. Y lo mas importante: con los mismos metros y las
mismas ubicaciones, un 41% mas en ventas.

‘/ Una transformacion digital completa. El multiformato que ofrece Grupo
Exito (hipermercados, cash&carry'y e-commerce) esta permitiendo afron-
tar el reto de competir con los operadores hard'y soft discount. De hecho,
el 13% de las ventas son ventas no presenciales. La formula ha sido juntar
las apps de Exito y Carulla al mas de un millén de metros de las tiendas
fisicas para ofrecer diferenciacion y experiencia.

‘/ El retail sostenible. Un retail que es capaz de operar impactando lo
menos posible en el planeta y ganando dinero. Porque no hay mayor
sostenibilidad que la sostenibilidad financiera. La sostenibilidad hay que
entenderla, vivirla y contarla. Puede ser una fuente de financiacion muy
alta en un margen tan estrecho como el que tiene el sector del retail.
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FERNANDO GIL

Director general de BSH
ELECTRODOMESTICOS

“Desde Balay miramos con carifio al pasado, pero vivi-
mos el presente con muchisima ilusion y, sobre todo, el
futuro con muchisimo optimismo. Eso si, siendo fieles
siempre a nuestros origenes y sintiéndolos nuestros”.

LOS 5 PILARES DE EXITO DE LA MARCA BALAY

No perder la esencia de una empresa familiar ni los valores asociados al
esfuerzo, el trabajo en equipo, la iniciativa y la cercania.

Haber sabido ganarse la confianza, respeto y apoyo del grupo BSH.
Nos dejaron desarrollar la estrategia local, fortalecer el espiritu innovador del
equipo, potenciar la inteligencia colectiva y mantener la esencia de la cultura
de la compania, muy pegada al terreno, con una mentalidad muy austera de
reinvertir todo en la compania y un compromiso personal.

Contribuir con innovacion local a que pasen cosas a nivel mundial.
Hace 30 anos 6 personas desarrollaron en Zaragoza la induccién. Hoy el
grupo fabrica 1 de cada 4 inducciones que se venden en el mundo.

Apostar por la colaboracion publico-privada. Trabajamos con universida-
des, centros de I+D, proveedores y otras empresas para anclar la actividad
en el territorio.

Convertirse en una marca referente en la mente de la gente. COmo cala
la marca en el imaginario popular es un KPl que no se mide pero que es
fundamental. ¢Y qué es el imaginario popular? Hoy son las redes sociales.










JAVIER ROZA

Director general de Mantequerias Arias

“Ante los desafios que llegan -cambios tecnologicos,
sociodemograficos, de sostenibilidad...-, lo que tene-
mos que hacer es intentar anticiparnos, adaptarnos y
lograr que nuestras propuestas sigan siendo buenas
para los nuevos consumidores”.

EL VALOR DEL PRODUCTO 'Y DE LAS
PERSONAS PARA MANTEQUERIAS ARIAS

V Siempre hay oportunidades para crear valor. El sector se enfrenta
a grandes desafios: una poblacion envejecida y con menos poder ad-
quisitivo, deterioro de los margenes, el auge de la MDD, las dificultades
para lanzar y apoyar innovacion, la agenda de la sostenibilidad. .. Estos
desafios nos ofrecen multiples oportunidades para crear valor; de eso
va la innovacion.

Lo que genera valor es la diferenciacion. Mantequerias Arias es
una compania ‘producto-céntrica’. Para nosotros un producto tiene
gque cumplir 3 condiciones para tener éxito: ser Unico, ofrecer un valor
anadido y hacerlo a través de una marca reconocida.

No es posible generar valor y diferenciacién sin las personas ade-
cuadas. Es la calidad de las personas la que hace la calidad de los
productos y es la calidad de los productos la que hace la calidad de
los resultados.

Emprendedores responsables. En Mantequerias Arias llamamos
emprendedores responsables a esas personas que no se conforman,
gue hacen mas con menos, que son capaces de trabajar en equipo,
pero también con iniciativa individual; gente que toma riesgos contro-
lados. En nuestra empresa somos mas de pedir perdén que de pedir
permiso. Porque emprender es lo que genera valor.
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ALBERTO GRANADOS

Presidente de Microsoft Espana

“Existe una relacion directa entre la innovacion y la ge-
neracion de riqueza. La IA podria ayudarnos a impulsar
el crecimiento de la productividad”.

IMPLANTANDO LA INTELIGENCIA
ARTIFICIAL EN LAS EMPRESAS

La IA no tiene el objetivo de reemplazar a las personas. Es un ‘copiloto’;
al final del proceso siempre tiene que haber un humano tomando decisiones y
poniendo sentido comdun.

Mas productividad. Segun la consultora McKinsey & Company, la inteligencia
artificial generativa y otras tecnologias de IA van a ayudar a mejorar la producti-
vidad en un 3,3% anual.

Aplicaciones reales en diferentes escenarios. Estamos trabajando ya con
muchas empresas que estan haciendo pruebas de impacto para contact center
0 entornos de venta. Y estamos desarrollando aplicaciones para otras empresas
en los ambitos de marketing, operaciones, recursos humanos, legal, desarrolla-
dores y ciberseguridad.

ROI amplio y rapido. Se esta hablando de un retorno del 284%, y la mayoria
de los proyectos estan teniendo un plazo de recuperacion (payback) de menos
de seis meses.

IA responsable y regulada. Existe ya un modelo de gobernanza ético de la IA
con regulacion en Europa y Estados Unidos. En Microsoft ponemos a disposi-
cién de nuestros clientes una plataforma completa de IA responsable para que
la puedan implementar sin verse expuestos.
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PAU GASOL

Deportista de élite

“Como decia Kobe Bryant, lo importante no es el
destino o el campeonato, sino el cimulo de las horas
de trabajo, los entrenamientos, y los esfuerzos que se
hacen, el trabajo que nadie ve”.

VALORES QUE MARCAN EL CAMINO

El equipo. En un deporte de equipo, igual que en una empresa, por muy.
bueno que seas no puedes ganar solo: necesitas que cada compariero
y companera haga su trabajo o mejor posible. Asi es como se gana.

Lo importante es el como. Como profesional he intentado hacer todo
lo mejor posible y tener un gran impacto, pero siempre siendo fiel a mi
persona. Para mi no es el conseguirlo sino cémo conseguirlo; lo que
transmites.

Las derrotas. Son parte del camino. No hay que percibirlas como un
fracaso, sino como una oportunidad de crecimiento, aprendizaje, hu-
mildad y reflexion.

Los valores. La vida es incierta, es cambio, golpes, caerse, levantarse
y como hacerlo, afrontarlo y como te sientes. Eso es lo que quiero
transmitir: esos valores que te ayudan en la vida en diferentes facetas.

Gasol Foundation. Luchamos contra la obesidad infantil. La preven-
cion y la proactividad son muy importantes para concienciar sobre este
problema, y lo hacemos a través de programas, campanas, investiga-
cién y mucha colaboracion con las empresas y también con el Gobier-
no. Hemos dado pasos muy importantes.



A través
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PAULA BABIANO
Fundadora y CEO de Balbisiana
“Cuando era abogada me dedicaba a resolver los

problemas de la gente; ahora creo momentos de
felicidad”.









ALFONSO JIMENEZ

Presidente de Cascajares

“Siempre he intentado que Cascajares fuese una em-
presa querida por la sociedad y parece que lo hemos
conseguido, porque la respuesta de la gente después
del incendio fue impresionante. Hasta 100 empresarios
me ofrecieron su fabrica para poder recuperarnos”.

CASCAJARES: LAS 6 LECCIONES
APRENDIDAS TRAS EL INCENDIO

V Revisar las polizas de seguros cada cierto tiempo, con el fin de
detectar los infraseguros, sobre todo si se han realizado inversiones o
mejoras importantes.

V Confiar en el equipo. Hay que confiar en la gente y su capacidad de
hacer. Tras el incendio todos los empleados de Cascajares han subido
uno o dos grados; se han hecho mayores de edad y yo también. Esta
situacion nos ha hecho mas fuertes.

V Trabajar para ser una marca y una empresa que la sociedad quiera
que existan. Dos dias después del incendio abri el WhatsApp y tenia
2.000 mensajes de apoyo y carino.

V Disponer de un gabinete de crisis. Todas las companhias deberian
tener uno para afrontar situaciones imprevistas como, en nuestro caso,
un incendio.

V Exigir respuestas a la Administracion. La Administracion debe estar
al lado de las empresas respondiendo con rapidez a los problemas.

V Arriesgar para ganar. Los empresarios a veces tenemos que tomar
decisiones valientes. Si hubiera esperado a tener toda la informacion y
los presupuestos hoy no tendria fabrica.

Ademas, hay que ser generosos y compartir la experiencia con otros em-
presarios, para que les sirva de ayuda. Desde el incendio de Cascajares en
enero, otras cinco fabricas han ardido en nuestro pais.




ANA MARIA MORALES

Country Manager Cosmetics
Spain & Portugal de Beiersdorf

“La resiliencia hay que ponerla a prueba todos los dias
porque la velocidad a la que ocurren las cosas exige
reaccionar con rapidez”.

EL FUTURO PASA POR INVERTIR EN LA MARCA

V Lo importante para Beiersdorf. Sabemos a dénde queremos ir y con
este objetivo tenemos estrategias muy soélidas para los proximos 3-5
anos, que pasan por la innovacion, la inversion en la marca y la sosteni-
bilidad. Como marca queremos estar donde esta el consumidor, es tan
sencillo como eso.

V Objetivo: crear valor. Tenemos que aprovechar que la perfumeria esta
de moda para crear valor. ;Cémo? Ademas de seguir innovando, hay
que invertir con nuestros socios, sin los cuales nosotros tampoco po-
drfamos avanzar.

V La ‘innovacioén silenciosa’. jAsi la llamo yo! Se trata de coger un
producto de hace diez anos y compararlo con uno de hoy. Al principio
parece que el producto no ha cambiado practicamente. Tal vez algo en
el diseno, pero no es cierto: la realidad es que cambia absolutamente
todo: su composicion, su packaging, y también su uso.

V La colaboracién. Hay muchas regulaciones en materia de sostenibili-
dad que tenemos sobre la mesa, y para entenderlas, adaptarnos y ver
posibles soluciones o lo hacemos como sector o es completamente
imposible.









DAVID MARTINEZ
CEO de MAKRO ESPANA

“El consumidor toma las decisiones de compra y con-
sumo muy rapido y eso implica que nosotros también
tenemos que ser muy agiles en nuestra respuesta”.

HACIENDO LA VIDA MAS FACIL AL HOSTELERO

‘/ Lo importante para Makro. Conocer al cliente, que en nuestro caso
es un cliente profesional, siendo el 85% el hostelero. En el sector de
la hosteleria en Espana estan pasando muchas cosas: ha recuperado
ritmo, esta muy reconocido en el mundo v, a pesar de la incertidumbre,
el consumo sigue aumentando. Y hay que entender este fendémeno.

‘/ El reto. Para crecer tenemos que aproximarnos a lo que necesita €l
hostelero. Y lo que necesita ahora es que le demos nuevas soluciones
como pedidos online y mas frecuencia de distribucion.

‘/ La inflacion. Nos pone encima de la mesa el reto del crecimiento en
volumen, que se nos habia olvidado y es un desafio increible. Los hos-
teleros han subido los precios de alimentacion menos que el retail por-
que tienen una cuenta de exportacion distinta.

‘/ La multicanalidad. Es la clave de nuestro crecimiento. Si fuéramos
monocanal no creceriamos. Y crecemos en delivery y hemos lanzado
un marketplace de no alimentacion que esta funcionando muy bien. Es
un canal de compra mas y es exponencial.



PILAR DAMBORENEA

Directora general para Espafna y Portugal
de General Mills

“Lo importante es entender por qué el consumidor
esta dispuesto a pagar, seguir innovando y crear €sos
momentos de consumo que le den una alegria”.

CREAR VALOR PARA NO SUCUMBIR AL PRECIO

V Lo importante para General Mills. En este entorno tan exigente,
esforzarnos para ser competitivos siendo fieles a nuestro modelo de
negocio, que es crear valor a través de nuestras marcas. Ademas, es
el momento de ir de la mano con nuestros distribuidores y clientes para
abordar lo que de verdad es importante: satisfacer a los consumidores
todos los dias.

V El reto. Comunicar a los consumidores la diferenciacion de nuestras
marcas. Se habla mucho de precios, pero también hay hueco para esos
consumidores que estan dispuestos a pagar por una diferenciacion.

V El nuevo consumidor. Entiende muchisimo de alimentacion, mira las
etiquetas, demanda productos saludables, pero que estén buenos, va-
lora la conveniencia... Este nuevo consumidor busca disfrutar de la vida
y pasar menos tiempo en la cocina. Y ahi es donde tenemos que estar.

V La sostenibilidad. Es importante para nuestros accionistas, clientes,
consumidores y empleados. Trabajamos en agricultura regenerativa, la
biodiversidad y la reciclabilidad de nuestros envases.






RAFAEL MARZAN

CEO de Arenal

“Prevemos que 2024 también va a ser un afo bueno
para nuestro sector. Arrastramos crecimientos fuertes
y nuestro objetivo de crecimiento es entre el 10% y el
12%.”

INNOVACION Y OMNICANALIDAD
PARA SEGUIR CRECIENDO

V Lo importante para Arenal. Nuestro concepto es 3 en 1: perfumeria,
parafarmacia y drogueria. Hemos luchado por tener un espacio que
fuese el gran supermercado de la belleza, salud y bienestar y creo que
lo hemos conseguido. Ahora lo importante es dar continuidad a un
modelo de gestion y de tienda simple, eficiente y practica para seguir
creciendo y siendo muy competitivos.

V La innovacion, clave. La evolucion del mercado y todos los vientos
han venido a favor. Y en el sector de la perfumeria ese viento viene prin-
cipalmente de la innovacion de los fabricantes, porque sin ella no hay
ese milagro cosmético que todos los clientes desean. Tenemos que
seguir cooperando porque es un mercado totalmente marquista donde
a las marcas blancas les cuesta mucho hacerse hueco.

V La omnicanalidad. Nuestro cliente esta todo el dia conectado al movil
y tenemos que apoyar esa omnicanalidad a través de nuestras redes
sociales. En el momento se generan muchas necesidades, el cliente
es impulsivo, y quiere lo que ve lo antes posible. Tenemos que estar
preparados para solucionar esa necesidad inmediata. Y eso solo lo
conseguimos fusionando el ony el off.
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ISABEL MORENO

Presentadora de TVE, fisica, divulgadora
y especialista en cambio climatico

“Hablar del cambio climatico es hablar de impactos en
toda la sociedad”.

CAMBIO CLIMATICO:
SOBRAN LAS RAZONES PARA ACTUAR

El cambio climatico. Es uno de los mayores retos a los que nos en-
frentamos como humanidad. Nunca 100.000 afos de historia del ser
humano como especie se habian alcanzado unas concentraciones de
CO, similares.

La civilizacion tal como la entendemos ahora esta en riesgo. Es-
pana puede terminar “engullida” por el desierto del Sahara, como otras
muchas regiones del Mediterraneo, porque los sitios donde habitual-
mente no llueve recibiran menos lluvia.

Desplazamiento y extincion de especies. Estamos viendo aves al-
terando sus patrones migratorios o anidando en épocas que no son
habituales, especies extinguiéndose e insectos y plagas desplazando-
se a otras zonas.

No hay vuelta atras sencilla. Debemos trabajar para adaptarnos a los
nuevos tiempos y mitigar los peores escenarios. Aln podemos hacer
que el futuro sea el mejor posible.



v
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EL PODER DE APRECIAR LA DIVERSIDAD

Todos tenemos sesgos. Pero se pueden eliminar, igual que podemos
cambiar los estereotipos. Para ello hace falta primero formarse, infor-
marse, tomar conciencia y visibilizar la diversidad.

La diversidad es una ventaja competitiva. Entender y abrazar la di-
versidad es un superpoder para las empresas. Para obtener todos sus
beneficios los lideres deben cambiar completamente sus estructuras
mentales.

Confianza, empatia y colaboracién. Son la clave para cambiar real-
mente las cosas y hacer de la diversidad algo natural, ya que todos
tenemos una tendencia instintiva a que nos gusten mas las personas
que se parecen a nosotros.

El liderazgo inclusivo es el liderazgo del propésito. Cuando el pro-
posito de la empresa, el propdsito de tus empleados y el propodsito
del lider estan alineados. Hay que liderar a las personas poniéndolas
en el centro, teniendo inteligencia estratégica e inteligencia contextual;
sabiendo de donde venimos para saber a donde vamos y entender la
diversidad.

BISILA BOKOKO

Fundadora y directora ejecutiva de BBES

“La diversidad es que te inviten a una fiesta. La
inclusion es que te saquen a bailar. La igualdad es que
todos hemos recibido la misma invitacion. La unidad es
que todos estamos en esa fiesta con el mismo propo-
sito”.





















Empresas de La opinion de los asistentes. Empresas
Aragoén que crean con proposito.
valor en el territorio.










De izda. a dcha, Rafael Fuertes
-director general de ElIPozo-,
Juan Antonio Canovas
-director comercial de frescos

de EIPozo-, Nacho Echevarria
-director gerente de Grupo Vall
Companys Icp-, Josep Solé
-director general Avicola Grupo
Vall Companys-y Tomas
Fuertes -presidente de EIPozo-.



Juan Manuel Morales
-presidente Eurocommerce y
director general de IFA- y Rafael
Gasset -Chief Operating

Officer de Metro AG-

En laimagen, José Maria
Rodriguez Monteys -consejero
delegado de Euromadi-, Andreu
Galindo -director general de
Agua de San Aniol-, Toni Font
-director general de Euromadi- y
Paulo Soares -CEO Developing
Markets de Campofrio-.



Rocio Hervella -administradora
Unica de Prosol-, Bisila Bokoko
-fundadora y directora ejecutiva
de BBes-, Isabel Moreno
-presentadora TVE Especialista
en Sostenibilidad y Cambio
Climatico- y Jordi Morral -CEO
de Europastry-.

Juan Roig -presidente de
Mercadona- conversa con José
Maria Bonmati -director general
de AECOC- y con Oscar Garcia
Maceiras -CEO de Inditex- en el
marco del Congreso AECOC.

Tomas Pascual -presidente
de Pascual- y Ricardo Alvarez
-CEQ de Dia Retail Espana



Rosa Carabel -directora general
de Eroski-, Francisco Javier
Campo -presidente de AECOC-
y Elodie Perthuisot -directora
ejecutiva de Carrefour-.




En la imagen Javier Pijoan -CEO
de Zamora Company- conversa
con Jorge Alberto Jaller,
vicepresidente retail de
Almacenes Exito.




En la foto, Elena Martinez
Garnica -consejera delegada
de Martinez Somalo- y Carlos
Serrano -presidente de
Carnicas Serrano-







Joan Boix -presidente de

Noel Alimentaria- conversa con
Michael Schara -presidente de
honor de Schara-.
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...del Congreso AECOC 2023

“Hablemos de lo importante”. Con este eslogan como fondo y cons-
cientes de todo el ruido mediatico que nos envuelve, el Congreso ha
centrado el discurso en lo que realmente importa hoy a las familias, a los
trabajadores, a los consumidores y también a nuestras empresas, que
son las que generan empleo, riqueza y bienestar. Durante dos dias se ha
hablado de economia, mercado, consumidor, innovacion, sostenibilidad,
marco regulatorio, tecnologia, liderazgo, talento, relevo generacional...
De aquello que es importante y relevante.

Hemos hablado de cémo los empresarios afrontan el nuevo contexto
con actitud positiva, resiliente e innovadora. También de los retos de las
marcas y del retail y como la tecnologia y, en especial la inteligencia artifi-
cial, ayudara a mejorar procesos y dedicar los recursos a lo que importa:
crear valor. Hemos hablado del cambio climatico y la necesidad urgente
de actuar ya para adaptarnos a los nuevos tiempos y mitigar los peores
escenarios. De valores que marcan el camino y que estan detras de las
empresas y empresarios que construyen proyectos de éxito. Y también
de diversidad, un superpoder para las empresas.

Un conjunto de destacados ponentes nacionales e internacionales traté
algunas de las principales preocupaciones de las empresas en un con-
texto macroeconémico marcado, por un lado, por la inflacion y el cam-
bio de comportamiento de los consumidores v, por otro, por un marco
legislativo mas exigente en materia de sostenibilidad.

Los mensajes que nos trasladaron los ponentes pueden servirnos de
inspiracion.






Hablemos de...

Lo importante






-rancisSco Javier
Campo

Presidente de AECOC

inauguracion



“Este es un sector
muy competitivo, muy
profesional y muy
comprometido con la
socledad para la que
trabaja, y tiene una
gran capacidad de
anticipacion y de
adaptacion”.

Francisco Javier Campo



El gran consumo ante
un escenario inclerto

En esta sesion inaugural del Congreso AECOC 2023 me gus-
taria hablarles fundamentalmente de dos cosas: cual es la
situacion de la economia espanola tras el covid y, en ese
contexto, cuadl es la situacion del gran consumo y cuales
son los retos y desafios a los que nos vamos a tener que
enfrentar en los préximos anos.

La situacion de la economia espanola

La economia espanola recuperd los niveles previos al covid al
final de 2022, entre tres y cuatro trimestres por detras de lo que
lo habian hecho la mayor parte de los paises de la zona euro. A
diferencia de lo que sucedid en la crisis de 2008-2012, cuando
se impulsd un severo ajuste fiscal, en esta ocasion la politica fiscal
ha sido un apoyo para recuperar los niveles de actividad de 2019.
El precio a pagar para ello ha sido un aumento de la deuda publi-
ca en la Unién Econémica y Monetaria equivalente a 7,2 puntos
porcentuales del PIB, y en Espana ese incremento ha sido de 15
puntos porcentuales. Por tanto, en nuestro caso para recuperar
los niveles de PIB del ano 2019 el endeudamiento publico se ha
incrementado en 200.000 millones de euros. Y hay que anadir que
a partir de 2024 entraré en vigor el nuevo Pacto de Estabilidad de
la Unidn Monetaria que obligara a disefar una senda de consolida-
cion fiscal.
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“La presion fiscal en Espafa ha crecido

en un 10%, mas de cinco veces lo que
lo ha hecho la media de la eurozona”.

Presion fiscal al alza

Ante ese previsible ajuste fiscal que pueda venir, a mi me pare-
ce relevante ver qué es lo que pasado con la presion fiscal en los
diferentes paises de la eurozona. La mayor parte de los paises
de la zona euro han aumentado moderadamente su presion fis-
cal para luchar contra el covid, €l 1,8% de media en la eurozona.
Por su parte, la presion fiscal en Espafna ha crecido un 10%; mas
de cinco veces lo que lo ha hecho la media de la eurozona. En
estos momentos, si exceptuamos Bélgica y Francia, que son dos
paises con impuestos desorbitados, Espana esta ya entre los pai-
ses con mayor presion fiscal de Europa. Esta mayor presion fiscal
se justificd fundamentalmente porque habia que luchar contra el
covid, pagar los ERTE, los ICO, el gasto sanitario, las vacunas...
Afortunadamente, todo eso esta ya mayoritariamente por detras
de nosotros y ante ese previsible ajuste fiscal deberiamos poner
la prioridad y el foco en la reevaluacion de las partidas de gastos
mucho antes que en seguir incrementando los impuestos, porque
por esa via vamos a acabar danando seriamente la economia.

Mas empleo, pero igual nimero de horas trabajadas
El empleo se ha comportado excepcionalmente bien. Tenemos 1,1
millones de empleados mas que en 2019, y esto tiene muchas lec-

turas positivas. La primera, la de la cohesién social. El indice de
Gini, que mide las diferencias sociales en un pais y que a medida
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Francisco Javier Campo. El gran consumo ante un escenario incierto

que baja quiere decir que las diferencias sociales se van reducien-
do, no ha hecho mas que bajar desde la crisis del covid, hasta
el punto de que en estos momentos nuestras diferencias sociales
son menores que las que teniamos en 2019. Esto es asi porque
el principal factor de cohesion social en un pais es el empleo vy el
empleo se ha comportado bien.

Hay otras lecturas positivas desde el angulo del empleo. Por ejem-
plo, el consumo se ha mantenido estos anos turbulentos gracias
al él. También la morosidad bancaria ha estado muy contenida
debido al comportamiento del empleo, evitando que una crisis que
empezo6 en un shock de oferta pudiera derivar en una crisis finan-
ciera.

Pero hay una lectura que no es positiva: a pesar de que el empleo
ha crecido, las horas trabajadas son las mismas. Tenemos 1,1
millones de empleados mas para trabajar el mismo nimero de
horas que en 2019.

¢ Por qué tenemos el mismo numero de horas?

¢ Por el incremento del absentismo. Se estima que entre
400.000 y 500.000 empleos nuevos se han generado para com-
pensar el exceso de absentismo que estamos teniendo respecto
a2019.

¢ Porque mucho de este empleo nuevo es empleo plblico,
que de media trabaja menos horas a la semana que el sector
privado.

¢ Porque tenemos mucha mas contratacion a tiempo parcial,
de 20 o 25 horas, de la que teniamos en el ano 2019.

Por lo tanto, tenemos 1,1 millones de empleados mas vy trabaja-
mos el mismo numero de horas. Y, como no puede ser de otra
manera, esto esta afectando a nuestra productividad. La nueva



“Si en una sociedad que tiene un indice de produc-
tividad muy bajo ademas seguimos reduciendo el

numero de horas trabajadas por persona vamos a
destrozar la competitividad de la economia”.

coalicién de gobierno acaba de anunciar una reduccion de horas a
la semana y eso lo Unico que va a hacer es agudizar el problema.
Si en una sociedad que tiene un indice de productividad muy bajo
seguimos reduciendo el niumero de horas trabajadas por perso-
na, vamos a destrozar la competitividad de la economia espanola.
Porque nuestra productividad no esta funcionando bien.

La baja productividad, un mal endémico

LLa productividad espafiola se comportd bien entre los afios 2014
y 2018. Tras la llegada del covid y la recuperacion posterior, hoy
nuestra productividad esta un 1% por encima de la que teniamos
en 2014 pero 3 puntos por debajo de la que teniamos en 2019,
cuando la media de la eurozona ha crecido un 4,2% respecto a
2014 y esté ya ligeramente por encima de 2019. De hecho, nues-
tro vecino, Portugal, ha incrementado su productividad casi un 6%
respecto a 2014 y esta claramente por encima de la que tenia en
2019.

La recuperacion del empleo en servicios poco cualificados en los
ultimos afos puede explicar parte de esta mala evolucion, pero
también hay problemas estructurales detras del comportamiento
mediocre de nuestra productividad, y deberiamos analizarlos, por-
que la productividad se esta convirtiendo en un mal endémico de
la economia espanola.
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Francisco Javier Campo. El gran consumo ante un escenario incierto

A partir de aqui, ¢cudles son los retos y desafios a los que nos
vamos a tener que enfrentar los préximos anos?

El PIB per capita se aleja de la convergencia

El PIB per capita espafnol deberia estar convergiendo hacia el de
la eurozona. Estamos en una zona de libre intercambio comercial y
eso deberia generar un efecto tractor sobre la economia espanola,
aproximandonos a los niveles de productividad y riqueza del resto
de la zona euro. Ademas, hemos recibido un montén de fondos de
cohesion precisamente para producir esa convergencia. Los afios
2003, 2004 y 2005 el PIB per capita espafol estaba entre el 84% y

“En PIB
hemos
perdido un
cuarto de

siglo en la
convergen-
cia real con
Europa”.
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el 85% de la media de la eurozona, pero en estos momentos esta-
mos en un 78%, es decir, hemos vuelto a la misma situacion que
teniamos en la década de los noventa. O, por decirlo de manera
mas grafica, hemos perdido un cuarto de siglo en la convergencia
real con Europa.

Si queremos revertir esta situacion tenemos que fijar prioridades
en aquellos temas que deberian aumentar nuestro crecimiento
potencial. Al final, aumentar el crecimiento potencial del PIB per
cépita depende solo de tres factores: del empleo sobre el total de
la poblacion, de la productividad de los que estan trabajando y
de la formacién bruta de capital, que es el dinero que tienen las
empresas para reinvertir en crear nuevos puestos de trabajo, mejo-
rar la innovacion y la productividad. Voy a poner el foco en los dos
primeros factores.

El empleo sobre el total de la poblacion

Se ha convertido en un problema crénico de la economia espano-
la, porque nuestra tasa de actividad es muy baja. En Espafa solo
trabajan 55 de cada 100 personas en edad de trabajar -entre los
16 y los 65 anos-, cuando la media de la eurozona es el 61% y en
Alemania trabaja el 68% de la poblacion en edad activa.

A esta baja tasa de actividad hay que anadir nuestra evolucion
demografica. Ahora mismo tenemos entre 31 y 32 millones de
personas en edad de trabajar y vamos a mantenernos ahi todavia
unos anos, pero luego iniciaremos un lento declive, de tal manera
que en 20 afnos la poblacion activa estara en torno a los 30 millo-
nes de personas. Por otra parte, el ano pasado terminamos en
Espana con 9,8 millones de jubilados y va a haber un crecimiento
constante, de modo que en 20 anos la poblacion jubilada va a ser
de 16 millones de personas.



Francisco Javier Campo. El gran consumo ante un escenario incierto

“En un entorno de elevada demanda de
capacidades STEM solamente una cuarta

parte de la poblacién espafola esta estudiando
este tipo de disciplinas cuando la media
de la eurozona es de mas del 40%”.

Esta evolucion demografica, donde la poblaciéon activa cada vez
pesa menos sobre el conjunto de la poblacién, produce un efec-
to practicamente mecanico de presion a la baja sobre el PIB per
capita. Y no tenemos mas que una manera de luchar contra eso:
aumentar la tasa de actividad. Pero para aumentar la tasa de acti-
vidad, la tasa de empleo, hay muchas cosas que tenemos que
hacer:

¢ Revisar las politicas de empleo y de desempleo, porque en
nuestro pais hemos normalizado tasas de desempleo de doble
digito cuando hay muchos sectores que no encuentran personas
para desarrollar su actividad.

e Impulsar la jubilacién activa de manera que todos aquellos
que quieran extender su vida laboral mas alla de la edad de jubi-
lacion lo puedan hacer en condiciones favorables. Esto exige
nuevos esquemas de relacion laboral para la poblacion que se
acerca a la edad de jubilacion.

* Promover una politica de inmigracién focalizada en cubrir
las carencias del mercado de trabajo.

e Aumentar el empleo juvenil. Todavia tenemos una tasa de
paro juvenil del 28% y ahi la formacion profesional y la dual, en
particular, deberian ser una herramienta indispensable.

e Mejorar la conciliacidn, la digitalizacion y el teletrabajo, en
definitiva, tendriamos que pasar de la gran renuncia, como se
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“El problema no solamente es que nuestra
productividad sea baja, el problema es que esta

evolucionando mal, convirtiéndose en un verdadero
problema crénico de la economia espanola”.

ha dado en llamar al mercado laboral estadounidense después
del covid, a la gran incorporacion al mercado de trabajo, porque
esa es la Unica manera que tenemos de luchar contra la presion
a la baja que va a tener el PIB per cépita como consecuencia de
nuestra evolucion demografica.

La productividad

El problema no solamente es que nuestra productividad sea baja
-un 24% por debajo de la media de la eurozona-, el problema
es que esta evolucionando mal, convirtiéndose en un verdadero
problema crénico de la economia espanola, y el hecho de reducir
las horas laborales lo Unico que va a hacer es agravar una situa-
cion cada vez mas complicada para nuestra competitividad. Hay
muchas cosas que podemos hacer para mejorar esta productivi-
dad, pero me centraré en dos.

¢ Es absolutamente indispensable mejorar la competencia
de nuestra fuerza laboral. En un entorno de elevada demanda
de capacidades STEM (matematicas, fisicas, ingenierias e infor-
matica), solamente una cuarta parte de la poblacion espanola
esta estudiando este tipo de disciplinas, cuando en la media de
la eurozona mas del 40% de la poblaciéon universitaria estudia
este tipo de materias. Y tenemos que desarrollar la formacion
profesional dual, porque es la Unica manera para tener gente
cualificada para mandos intermedios, incluso en el personal de
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base, a medio plazo. Porque la cuestion de los recursos huma-
nos en Espana va a ser un verdadero problema, o esta siendo ya
y lo va a ser de manera mas critica en los proximos anos.

¢ Es necesario avanzar en la implantaciéon de nuevas tec-
nologias, en la digitalizacién. Muchos pensabamos hace
unos afnos que la digitalizacion iba a permitir incrementar la
productividad, y la verdad es que no esta siendo asi, o por lo
menos No de una manera relevante. Lo que estamos haciendo
fundamentalmente con la digitalizacion es mover volimenes de
unos canales a otros: de las tiendas fisicas al e-commerce, de
las sucursales bancarias a las SaasS financieras, de los restau-
rantes fisicos al delivery o de los turoperadores a Booking.com.
Estamos moviendo volimenes. Pero en ningun sitio esta escri-
to que estos nuevos canales sean mas productivos. En ningun
sitio esta escrito que la Ultima milla sea mas productiva que el
hecho de que el consumidor vaya a recoger la mercancia a la
tienda. En todo ese movimiento de volumenes lo que si que
parece claro es que el vector ganador es la omnicanalidad: las
empresas que se estan posicionando como omnicanales son
las que mas facil van a tener mantener sus cuotas de mercado
0 crecer a medio plazo.

Por otra parte, todos los expertos consideran que la inteligencia
artificial es una disrupcion que deberia incrementar notablemen-
te la productividad, pero a mi me gustaria afadir algo mas. Las

“Hay muchos ambitos donde se puede utilizar la
inteligencia artificial y, teniendo en cuenta que las

curvas de aprendizaje son largas, cuanto antes se
empiece a trabajar sobre esto, mejor”.

111



“Esperemos que la politica recupere
cuanto antes el sentido comun y se puedan

establecer esos consensos minimos,
porque tenemos mucho por hacer”.

curvas de aprendizaje para la inteligencia artificial van a ser mas
largas de lo que pensamos y, por lo tanto, cuanto antes se empie-
ce a trabajar con ella, mejor. Yo, que quizas lo que mejor conozco
es el retail, puedo identificar un buen nimero de ambitos donde
tendria sentido utilizar la inteligencia artificial, como por ejemplo
para optimizar y mejorar: el pricing -que ha tenido mucho de arte y
poco de técnica durante décadas-, los programas de fidelizacion,
los servicios de atencion al cliente, las cadenas de suministro o las
previsiones de demanda. Hay muchos ambitos donde se puede
utilizar la inteligencia artificial y, teniendo en cuenta que las cur-
vas de aprendizaje son largas, cuanto antes se empiece a trabajar
sobre esto, mejor.

Hay muchas otras cosas que podemos hacer para mejorar nues-
tra productividad: tenemos que mejorar el mercado Unico interior
espanol, que cada dia esta mas fragmentado; tenemos que redu-
cir los costes de residencia, los impuestos, las cotizaciones socia-
les y el coste de la energia; tenemos que reforzar la calidad de las
instituciones y la seguridad juridica, que en este pais esta cada dia
mas comprometida y es un elemento indispensable si queremos
asegurar las inversiones a medio y largo plazo.

Por tanto, hay muchas cosas que podemos hacer y que tenemos
que hacer, pero para ello tenemos que realizar reformas estructu-
rales, reformas con vision a largo plazo, que exigiran un minimo
de consenso politico, y para desgracia de todos nosotros la poli-
tica espafnola se ha instalado en una dinamica de confrontacion
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permanente y de division de la que no puede salir nada bueno.
Esperemos que cuanto antes la politica recupere el sentido comun
y se puedan establecer esos consensos minimos para poder abor-
dar todos estos temas, porgue tenemos mucho por hacer.

La situacion del gran consumo

Si bien la economia espafnola recuperd los niveles precovid al final
de 2022, lo hizo fundamentalmente impulsada por el sector exte-
rior y el sector publico. El sector exterior en estos momentos es
un 10% superior al que teniamos en 2019, fundamentalmente
impulsado por el sector exportador y por el turismo, que ha batido
récord los anos 2022 y 2023. Por su parte, el sector publico no
ha dejado de crecer en estos ultimos cuatro anos, pesando cada
vez mas en el conjunto de la economia. Y embargo, la inversion
todavia no ha recuperado los niveles de 2019, como no puede ser
de otra manera, porque las empresas han tenido problemas en sus
resultados estos ultimos anos. Si, como todo parece apuntar, este
ano hay una recuperacion de margenes -que creo que es lo que
va a ocurrir-, es muy previsible que a final de afo la inversion por
primera vez recupere los niveles de 2019.

Lo que no ha recuperado todavia los niveles del 2019 es el consu-
mo interno. A finales de junio estabamos todavia un 3% por debajo
de lo que teniamos hace cuatro anos y es lo Ultimo que se va a
recuperar respecto a la situacion previa al covid.

“El impacto regulatorio en la actividad econdmica va
a ser enorme: el coste de la transicién energética en

una economia del tamafo de la espafola se cifra en
varios cientos de miles de millones de euros”.
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Los tres mayores desafios

El sector tiene que hacer frente a tres grandes desafios: la sosteni-
bilidad y su marco regulatorio, el impacto de la inflacion y la situa-
cion y evolucion de los consumidores como consecuencia de las
diferentes crisis que hemos tenido.

1. La sostenibilidad y su marco regulatorio. Para abordar este
tema hablaré de aquello que me parece que es mas transver-
sal al conjunto de la actividad econdmica espafiola, que son las
emisiones de CO, y el cambio climatico. Las emisiones de CO,
de cualquier pais dependen de cuatro factores:

¢ De la poblacion. A mas poblacion, mas consumo de energia y

mas emisiones de CO,,.

¢ Del PIB per capita. Cuanto mas alto es el PIB per capita, mas

consumo de energia.

¢ De cuanta energia necesito consumir por cada unidad de PIB,

que es la eficiencia energética.

* De cuantas emisiones de CO, realizo por cada unidad de energia

que consumo, que es la limpieza energética.

Pongo el foco sobre los dos primeros factores. Durante siglos la
poblacién mundial ha crecido de manera muy paulatina y en el
siglo xix, por primera vez, como consecuencia de la primera revolu-
cién industrial, en un solo siglo crecié de 1.000 a 1.800 millones de
personas. La primera parte del siglo xx, con las guerras mundiales,
la poblacion se estabiliza, pero a partir de 1950 empieza un creci-
miento exponencial que nos ha hecho pasar de 1.800 millones en
1950 a 7.000 millones de personas en 2020, y estamos acercan-
donos muy rapidamente a los 7.500.

Por su parte, el PIB per cépita ha crecido de manera constante
durante los Ultimos 60 anos -incluso las graves crisis del 2008 y
del 2020 simplemente han supuesto una ligerisima inflexion en
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“Este sector debe ser capaz de plantear alternativas
que, cumpliendo los objetivos deseados, puedan

ser mucho mas eficientes y afecten mucho menos a
nuestros modelos de negocio”.

ese crecimiento constante-, de tal manera que el PIB per capita, a
pesar del enorme crecimiento de la poblacion mundial, ha pasado
de 3.800 dolares en 1960 a 11.000 dolares per capita en el 2020
en términos comparables, multiplicandose por tres. Y cuando con-
jugamos ambos factores, el consumo de energia se ha multiplica-
do por siete. EI 52,7% de todas las emisiones de CO, de la historia
de la humanidad se han realizado en los ultimos 30 afnos.

El CO, y otros gases de efecto invernadero se caracterizan por su
perdurabilidad -duran cientos de anos en la atmdsfera-, su carac-
ter acumulativo y su capacidad para atrapar el calor, produciendo el
calentamiento del planeta. No se me escapa que hay otras opinio-
nes, que puede haber otros impactos, que hay otros estudios cienti-
ficos que prevén otras situaciones diferentes. No creo que nadie ten-
ga la verdad absoluta en este tema, pero la situacion que yo acabo
de describir desde luego no esta ayudando a mantener el equilibrio
térmico del planeta. Y tenemos que ser conscientes de que en la
gestion empresarial vamos a pasar de o voluntario, como ha sido
hasta ahora, a lo regulatorio, como va a ser a partir de ahora, porque
el tsunami regulatorio que se nos viene encima no tiene precedentes.

Este sector nunca ha vivido una situacion regulatoria como la que
vamos a tener en los proximos afnos. Y nos tenemos que prepa-
rar para ello, porque la Unidn Europea, quiza por conviccion o por
la presion que puedan hacer los propios ciudadanos, pero sobre
todo por la enorme dependencia que tiene para su suministro de
combustibles fésiles de paises y zonas del mundo poco fiables
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-como Iran, Irak, Venezuela, Arabia Saudi o Rusia, paises que han
demostrado que pueden utilizar la energia como un arma geopo-
litica llegado el caso- ha decidido cambiar su modelo energético y
ello impactara en la presion regulatoria.

Hay muchas cosas que tenemos que hacer, pero una de las princi-
pales es que este sector mantenga la unidad de accion. Este sec-
tor debe ser capaz de hacer propuestas, de plantear alternativas
que, cumpliendo los objetivos que se quieren cumplir, porque no los
vamos a cuestionar, puedan ser mucho mas eficientes y sobre todo
afecten mucho menos a los modelos de negocio que tenemos, que
hasta ahora la verdad es que no lo estan teniendo muy en cuenta.
En cualquier caso, el sector del gran consumo, como siempre, se
ha vuelto a anticipar, porque nosotros llevamos anos trabajando en
todos estos temas:

e | as empresas lideres del gran consumo han reducido en un 31%
sus emisiones de CO, en los ultimos cinco anos.

¢ E1 89% de las companias ha adoptado medidas para reducir el
packaging.

¢ | as medidas implementadas han permitido reducir los plasticos
de los envases y embalajes en un 19,5% en los Ultimos cinco
anos.

e | os comercios han reducido en mas de un 50% su porcentaje de
desperdicio alimentario en los Ultimos diez afos.

Por lo tanto, este sector esta firmemente comprometido con los
objetivos medioambientales, con el net zero, la reduccion de resi-
duos v la reduccion de plasticos. Pero hay otras consideraciones
que también hay que hacer. La primera es que el impacto de todo
esto en la actividad econémica va a ser enorme. El coste de la
transicion energética en una economia del tamano de la espanola
se cifra en varios cientos de miles de millones de euros. Ademas,
vamos a cambiar los modelos de negocio a veces de manera dra-
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“No tiene sentido que si la Union Europea es ya la
punta de lanza de la transicion energética, Espafia

quiera ir por delante. Se pondra en peligro la
competitividad del sector primario, las
empresas Yy la economia espafola”.

matica. La Union Europea, que ha sido lider mundial en la cons-
truccion de automdoviles de combustién interna, no lo va a ser
seguramente en el automovil eléctrico: el 60% de los automdviles
eléctricos del mundo y el 65% de las baterias para los coches eléc-
tricos se estan construyendo en estos momentos en China.

2. Los riesgos de esta transicion estan siendo infravalo-
rados. Todos sabemos que queremos dejar de utilizar los
combustibles fésiles, pero no sabemos muy bien hacia dénde
vamos. ¢Vamos a ir a una movilidad completamente eléctrica
sin saber muy bien como vamos a reciclar las baterias al final
de su vida util y dependiendo el 100% del suministro de China”?
¢ Vamos a una economia del hidroégeno, que es un combustible
que parece que tiene futuro pero que no sabemos gestionar y
no hay ninguna infraestructura preparada para ello? jLa energia
nuclear ahora se ha vuelto verde? Muchos de los procesos que
vamos a cambiar para reducir plasticos o envases van a emi-
tir mas CO, de lo que tenian los procesos precedentes. Por o
tanto, nos vamos a equivocar, y esas equivocaciones nos van a
costar mucho dinero. Y en una sociedad madura hay que decir
lo que se quiere hacer y por qué, pero también lo que cuesta 'y
los riesgos que lleva asociados. Y esa segunda parte de la ecua-
cion me temo que no esté bien valorada. En cualquier caso,
no esta bien explicada y desde luego no esta siendo tenida en
cuenta para sacar la nueva regulacion.
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“Las criticas que el sector ha recibido
son injustificadas: hemos tenido cosechas

muchisimo peores que en cualquier otro pais
de la zona euro y los alimentos en Espafa han
crecido menos que la media de la eurozona”.

A partir de aqui tenemos que pensar también que esa nueva regu-
lacion esté teniendo ya impactos muy significativos en nuestra acti-
vidad, porque j,qué sentido tiene a estas alturas que se nos exija
que el 20% de la superficie comercial sea venta a granel, si al final
el granel hay que meterlo en bolsitas de plastico porque la gente
no se va a llevar los garbanzos en la mano? Para conseguir un
objetivo que nadie sabe muy bien cual es nos obligan a cambiar
los modelos de negocio, las implantaciones de tiendas, los pro-
cesos de la cadena de suministro, los procesos de trazabilidad y
seguridad alimentaria. Y esto es lo que no podemos hacer.

Tampoco tiene ningun sentido que, siendo la Unidn Europea punta
de lanza de la transicion energética y de los objetivos medioambien-
tales, Espana quiera ir por delante. Nos vamos a cargar la competi-
tividad del sector primario -que lo esta pasando mal y lo va a pasar
todavia peor con todo esto-, asi como de las empresas y de la eco-
nomia espanola. ;Qué sentido tiene que aqui queramos poner la
regulacion antes de lo que la propia Unién Europea propone, con
objetivos mas ambiciosos e impuestos antes que nadie”? El impues-
to al plastico se ha hecho de manera precipitada, con una muy mala
ley que nadie sabe como interpretar, y al final somos el Unico pais
de la Unién Europea que lo esta pagando. Esto es lo que no pode-
mos hacer. Y tampoco tiene ningun sentido que las comunidades
auténomas se estén dedicando a regular sobre todos estos temas,
cada una pensando en un modelo distinto de reciclado y de recupe-
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racion de residuos con objetivos diferentes. Si queremos hacer esto,
hay que hacerlo bien. Este sector esta firmemente comprometido
con conseguir los objetivos de la Agenda 2030, pero hay que poner
encima de la mesa también la segunda parte de la ecuacion, porque
si no tenemos en cuenta los impactos econémicos, los cambios de
modelo de negocio y los riesgos que estamos asumiendo, vamos
a tomar malas decisiones, vamos a hacer planteamientos erréneos
y vamos a proponer calendarios que no son realistas ni posibles.
Y solamente cuando tengamos en cuenta esa segunda parte de la
ecuacion vamos a tomar las decisiones adecuadas, que hasta aho-
ra, por desgracia, no se estan tomando.

3. El impacto de la inflacién. Espana ha seguido el mismo pro-
ceso inflacionario que el resto de los paises de la eurozona. En los
ultimos tres anos el crecimiento acumulado de la inflacion para
todos ellos ha estado entre el 15% y el 20%. Al principio nosotros
teniamos una inflacién un poquito mas rapida; ahora la tenemos
afortunadamente por debajo, pero hemos tenido el mismo proceso
inflacionario. En este proceso inflacionario los alimentos han juga-
do un papel importante en un contexto particularmente desfavo-
rable, porque en el resto de los paises europeos esta primavera
ha habido buenas lluvias y han tenido buenas cosechas, pero en
Espana hemos tenido una sequia muy dura que ha hecho caer las
cosechas entre un 20% y un 50% en las materias primas locales:
cereales, tomates, patatas, arroz, fruta y verdura vy, por supuesto,
aceite de oliva. Hemos tenido cosechas muchisimo peores que en
cualquier otro pais de la zona euro. En este contexto tan desfavora-
ble los alimentos en Espana han crecido menos que la media de la
eurozona. Por tanto, las criticas que ha recibido el sector han sido
completamente injustificadas y muy inmerecidas, porque este sec-
tor ha sido victima de la situacion.

Si observamos cémo han evolucionado los margenes de la gran
distribucion entre los afos 2021 y 2022, acumuladamente estos
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han caido un 1,5% de su cifra de venta y ganan de media el 2,8%.
Aqui hay que hacer dos lecturas. La primera: ;,como se puede
achacar a un sector que gana el 2,8% de sus ventas procesos
inflacionarios del 20% o del 25%? El que ha hecho eso solo lo ha
podido hacer desde un profundo desconocimiento de la dura rea-
lidad a la que nos hemos enfrentado. Y la segunda es que estas
cifras demuestran que lo hemos pasado muy mal, que aqui nadie
se ha aprovechado de las circunstancias. Pero esta evolucion no
es buena: las empresas tienen que volver a recuperar sus marge-
nes porque es la Unica manera de que sigan invirtiendo en crear
empleo y en mejorar la innovacion y la productividad.

Situacion de los consumidores

En 2020, como consecuencia del covid, sube el ahorro porque no
se pudo consumir. A partir de ahi, como consecuencia de la infla-
cion en términos reales, empieza a bajar en 2021 y sobre todo en
2022, de tal manera que el ahorro que se generd en el covid ha
desaparecido por completo y en estos momentos tenemos apro-
ximadamente el 98% del ahorro que habia en este pais en 2019.

Esa caida del ahorro, junto con la caida de la capacidad de com-
pra, que ha sido del orden del 5% en 2022, esta ocasionando
que sintamos una fuerte presion en los volimenes de compra. De
hecho, cuando preguntamos a las principales empresas de gran

“Las empresas tienen que volver a recuperar
sus margenes porgue es la Unica manera de

que sigan invirtiendo en crear empleo y en
mejorar la innovacion y la productividad”.

120



Francisco Javier Campo. El gran consumo ante un escenario incierto

consumo cuales son sus principales preocupaciones, la primera
que aparece es la menor venta en volumen.

La segunda preocupacion es la inflacion, puesto que no hemos
acabado con ella: ahora estamos asistiendo de nuevo a un repunte
de la energia, hay muchas materias primas todavia muy tensiona-
das por la sequia, vamos a empezar a recoger en los convenios
las inflaciones pasadas y hay problemas geopoliticos que cada vez
generan mas incertidumbre. Todavia no hemos terminado con la
inflacién y vamos a tener que seguir luchando contra ella.

Para adaptarse a su pérdida de poder adquisitivo el cliente esta
pasando de las proteinas mas cara -como la carne y el pescado,
Cuyo consumo sigue cayendo después de dos afos de caida-,
a otras mas baratas, como son la carne de pollo y el huevo. Esta
pasando de las marcas fabricantes a privilegiar las marcas de dis-
tribucion y de las categorias de mayor valor ahadido a las de menor
precio por kilo. En el fondo esto lo que significa es que hay una gran
pérdida de valor para el conjunto del sector del gran consumo. Y esa
pérdida de valor se va a quedar con nosotros durante un tiempo rela-
tivamente largo, ya que el el consumidor no va a recuperar su poder
adquisitivo en los proximos meses, sino que va a tardar un tiempo.

Hay otras noticias mejores, como por ejemplo el indice de confianza
del consumidor, que esta siendo muy resiliente. Cada vez que hay
una crisis, cae. Ahora estéa cayendo, seguramente por la incertidum-
bre politica, pero en general esta siendo bastante resiliente por una
sola razén: el empleo. El consumidor tiene confianza en sus ingresos
futuros y eso es lo que le permite mantener una cierta confianza en
su futuro préximo. El empleo el ano que viene va a crecer de manera
moderada. Se crearan 150.000 empleos nuevos, pero tampoco se
va a destruir empleo. Mientras el empleo esté en estos niveles es
probable que la confianza del consumidor se mantenga, 1o que es
un soporte sin duda para el sector del gran consumo.



“El consumo

va a crecer
lo que ha
crecido la
poblacién en

los ultimos
12 meses,
en torno al
1,2% o0 1,3%,
aproxima-
damente”.
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Otro tema a tener en cuenta es la evolucion de la demografia. En
Espana tenemos 40 millones de personas de nacionalidad espa-
nola. Hemos perdido 110.000 habitantes en el Ultimo aflo como
consecuencia, fundamentalmente, de que ha habido mas defun-
ciones que nacimientos; hemos incorporado 520.000 personas
de nacionalidad extranjera y la poblacién de doble nacionalidad se
ha incrementado en 150.000 personas. Asi, en Espafa vivimos en
estos momentos 553.000 personas mas que hace un ano. Y eso
nos esta ayudando a paliar las dificultades del mercado laboral y
esta dando soporte también al consumo.

Teniendo todo esto en cuenta, nuestra prevision de crecimiento del
PIB para el afno que viene es muy moderada. El Banco de Espana
lo fijaen el 1,8% y el servicio de estudios de CaixaBank en el 1,4%.
Nosotros pensamos que va a estar mucho mas cerca del 1,4 con
un consumo interno que va a crecer entre el 1,2 y el 1,4%.

Por hacerlo sencillo: el consumo va a crecer lo que ha crecido la
poblacion en los ultimos 12 meses, entorno al 1,2 o 1,3 aproxima-
damente. Esta situacion no es para tirar cohetes, pero tampoco es
ninguna catastrofe. Lo peor, quizas, es que ese crecimiento mode-
rado se va a quedar con nosotros durante bastante tiempo y que
Nno vamos a recuperar los niveles previos al covid en el consumo
interno hasta el primer semestre de 2025.

Conclusiones

1. Espana ha salido del covid con un incremento notable de
la deuda y también de la presién fiscal. Ante un posible ajus-
te fiscal deberiamos poner la prioridad en reevaluar las partidas
de gasto en vez de seguir subiendo los impuestos.

2. El empleo se ha comportado bien, con mas de un millén
de nuevos empleos sobre las cifras precovid. Sin embargo, las
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horas trabajadas son las mismas que en 2019, lo que supone un
mal comportamiento, una vez mas, de nuestra productividad.

3. Si queremos incrementar el PIB per capita, que es la rique-
za por espanal, la calidad de vida a la que pueden aspirar nues-
tros conciudadanos, tenemos que mejorar nuestra tasa de acti-
vidad, nuestra productividad y la formacion bruta de capital. Y
es0 va a exigir un minimo de consenso politico, que esperamos
que se plantee cuanto antes, porque tenemos mucho por hacer.

4.Y lo mas importante, el sector del gran consumo todavia
no ha recuperado los niveles previos al covid. En estos Ulti-
mos cuatro anos hemos vivido dos de las peores crisis de las
ultimas décadas, la del covid y la de la inflacion. En la de la infla-
cion, en un contexto particularmente desfavorable como ha sido
la sequia en Espana, los alimentos han crecido menos que en la
media de la eurozona y por tanto lo hemos hecho bien. Y en la
crisis del covid Espafna estuvo entre los dos o tres paises donde
mejor funciond la cadena de suministro para aprovisionar todas
las necesidades que tenian nuestros consumidores en aquellas
circunstancias. Por tanto, este sector lo ha hecho muy bien en
estos Ultimos anos, y lo va a seguir haciendo muy bien porque
es un sector muy competitivo, muy profesional, muy compro-
metido con la sociedad para la que trabaja y sobre todo porque
tiene una gran capacidad de anticipacion y de adaptacion.

Quiero terminar reconociendo al sector del gran consumo su labor

y dandole las gracias por todo lo que han hecho en estos ultimos
anos.
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Oscar Garcia
Maceiras

CEO de Inditex

Proveniente del sector financiero, donde ha desempefiado la mayor parte de su tra-
yectoria profesional, Oscar Garcia Maceiras aterrizo en el mundo de la moda en mar-
zo de 2021 como secretario general y del Consejo de Inditex y solo nueve meses
después, fruto de la reestructuracion de la clpula directiva, fue nombrado Consejero
Delegado del grupo.

Es licenciado en Derecho por la Universidad de A Corufa y Doctor en Derecho por
la Universidad CEU San Pablo. Entre 2001 y 2005 egjercié como abogado del Estado
en su ciudad natal, posicion que abandond para incorporarse al sector privado como
director de la Asesoria Juridica de Banco Pastor y, posteriormente, como secretario
general y del Consejo en la misma entidad.

En 2012 fue designado vicesecretario del Consejo y director de la Asesoria Institucio-
nal de Banco Popular. Ese mismo ano fue nombrado director general de Desarrollo
Corporativo y Asuntos Legales en la Sociedad de Gestion de Activos Procedentes de
la Reestructuracion Bancaria (SAREB), ademas de secretario general y del Consejo.
En 2016 se unié a Banco Santander como director de la Asesoria Juridica y vicesecre-
tario del Consejo, responsabilidad que ejercié hasta su llegada a Inditex.
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aber sido capaces de
construir desde Arteixo
una empresa con alcance
global es resultado de
nuestro inconformismo v la
permanente busqueda de
cOMO seguir mejorando y
reinventandote”.

Oscar Garcia Maceiras



Inditex, un modelo de
negocio en evolucion
permanente

En el marco del Congreso AECOC de Gran Consumo, José
Maria Bonmati, director general de AECOC, conversé con
Oscar Garcia Maceiras, CEO de Inditex, sobre las bases del
modelo de negocio, la gestidon del cambio, la sostenibilidad,
la omnicanalidad y otros aspectos de la corporacién espa-
fhola de moda.

José Maria Bonmati. Como empresarios hemos de sentir-
nos muy orgullosos de que en Arteixo exista una compaiia
como Inditex, con mas de 5.800 tiendas en mas de 90 paises
y mas de 150.000 empleados. Y hoy vamos a aprender mas
sobre ella. Como ya hemos visto estos Ultimos anos, lo Unico
constante es el cambio. Inditex se ha tenido que reinven-
tar varias veces. ¢Cuadles son hoy los motores que siguen
impulsando su crecimiento?

Oscar Garcia Maceiras. En 2025 se cumpliran 50 afios de la
apertura de nuestra primera tienda, un Zara que todavia sigue
abierto en la calle Juan Flérez en A Corufa. Desde este momento
hasta la actualidad nuestra trayectoria ha demostrado que tene-
mos un modelo de negocio sdlido, robusto, con un elevado grado
de estabilidad, pero a la vez compuesto por un importante compo-
nente de adaptacion al cambio.
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“Tenemos
un modelo
de negocio
sélido,

robusto y
estable, pero
a la vez muy
adaptable al
cambio.”
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Si tuviéramos que definir cuatro motores fundamentales del mode-
lo de Inditex hablaria de:

1. La propuesta de moda. Somos una empresa de moda y eso
significa apelar a la emocion del cliente a través de la creativi-
dad, el disefio y la calidad. Para ello contamos con un equipo de
mas de 700 disefadores.

2. Poner al cliente en el centro. Tenemos que identificar perma-
nentemente motivos para que nuestros clientes entren en nues-
tras tiendas, tanto fisicas como online, con lo cual se trata de ir
mejorando continuamente la experiencia de nuestros clientes.

3. La sostenibilidad. Para Inditex no es algo novedoso porque
fuimos la primera empresa espanola en adherirse al Pacto
Mundial de Naciones Unidas en 2001. Llevamos mas de 20
afos adaptando la empresa para que a dia de hoy cada deci-
sion y cada proceso tengan en cuenta el impacto en materia de
sostenibilidad.

4. Las personas. NO puedes ser excelente en tu propuesta de
moda, en tu aproximacion al cliente y en la transformacion sos-
tenible -y nosotros tenemos vocacion, no solo de transformarnos
a nosotros, sino de ser de agentes de cambio de toda nuestra
industria-, sin contar con un equipo humano absolutamente
espectacular. Tenemos una plantilla de mas de 150.000 personas
de 183 nacionalidades; un equipo joven, con 29 afos de media,
en el que las mujeres representan 76% de la plantilla y ostentan el
81% de los puestos directivos. Es un equipo que hay que cuidar.
Aspiramos a ser empleadores de referencia en todos los merca-
dos en los que operamos a través de la compensacion, las carre-
ras profesionales y la formacion. La combinacion de todo ello es
lo que nos ha permitido llegar hasta donde nos encontramos hoy
y seguir evolucionando de cara al futuro.

J.M.B. El cliente es precisamente uno de los motores de los
que has hablado. ;Cémo conseguis que una empresa pre-
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sente en tantos paises, tan compleja, con varias marcas y
tantos empleados, siga manteniendo siempre al consumi-
dor en el centro de la actividad?

0.G.M. Lo esencial es la labor de permanente escucha, que forma
parte de la propia esencia de la compafia. En su dia la escucha se
hacia a través de las llamadas que nuestros encargados y encarga-
das hacian a la central de Arteixo, contando qué habia funcionado y
qué no, como veian el Ultimo modelo que habian recibido... Hoy sigue
habiendo un componente muy cualitativo y un contacto permanente
con los responsables de nuestras mas de 5.800 tiendas y platafor-
mas online. Para nosotros cada director de tienda es un consejero
delegado de su tienda que gestiona equipos y tendencias. Con esta
informacién hacemos una labor de andlisis permanente de lo que
estéa funcionando y lo que no, y ahi la escucha al cliente es esencial.
TU puedes tener el mejor vestido, de la mejor calidad, pero si no les
gusta a tus clientes no vas a ser capaz de venderlo. Esa labor de
escucha permanente es la que nos permite estar identificando conti-
nuamente esas nuevas tendencias y adaptandonos a ellas.

El cliente esta presente también en la experiencia. Durante 15 afos
he estado mas vinculado al sector financiero, un mundo donde al
final hay barreras de entrada y de salida. En el retail, y concreta-
mente en el retail de la moda, no hay barreras de entrada para
nuevos competidores y tampoco barreras de salida para los clien-
tes: cada dia pueden decidir libremente si vuelven a entrar en tus
tiendas o plataformas online y ver cual es tu propuesta. Y tenemos
que ofrecerles el mejor producto y una experiencia lo mas agrada-
ble posible. Ahi estamos trabajando continuamente, identificando
puntos de friccion en la experiencia en nuestras tiendas. Por ejem-
plo, estamos eliminando de las alarmas fisicas por otro tipo que
va a facilitar el proceso de pago, reduciendo el tiempo de espera.
Continuamente estamos identificando qué nuevas iniciativas pue-
den facilitar esa experiencia de compra al cliente.

“Para
nosotros
cada
director de
tienda es un

consejero
delegado
de su tienda
que gestiona
equipos y
tendencias”.
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“En el retail de la moda no hay barreras
de entrada para nuevos competidores y tampoco

barreras de salida para los clientes: cada dia
pueden decidir libremente si vuelven a entrar
en tus tiendas o plataformas online”.

Y en esa idea de tener al cliente en el centro de nuestra activi-
dad esta también el tratar de ir mejorando continuamente nuestro
modelo logistico y de transporte. Nosotros tenemos tiendas en 94
paises y con plataformas online operamos en mas de 200 mer-
cados. Tenemos que estar en condiciones de ofrecer a nuestros
clientes aquello que nos piden en todo momento y en todo lugar. Y
para ello evidentemente la logistica y el transporte son claves.

Zaragoza concretamente tiene uno de nuestros centros de distri-
bucién mas importantes de todo el mundo. Llevamos mas de 20
anos aqui y hemos invertido mas de 600 millones de euros. En
el ultimo afno hemos realizado una inversion de 80 millones para
incrementar su capacidad logistica un 20%. Y este es otro de los
retos: uno puede tener el mejor producto, las mejores tiendas ubi-
cadas fantasticamente bien, las mejores plataformas online, pero
es clave que seamos capaces de llevar ese producto alli donde lo
estan pidiendo nuestros clientes y en el momento en que lo estan
pidiendo.

Al final se trata de:

e Conocer al cliente, que es un reto continuo porque es diario.

e Tratar de ofrecerle el mejor producto y la mejor experiencia, tanto
en tienda fisica como online.

e Y, finalmente, tener la empresa operativamente articulada para
ofrecer a nuestros clientes aquello que desean en todo momento
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y lugar y de la manera que ellos quieren. Y eso se consigue a
través de una logistica y un modelo plenamente integrado que
nos permite servir indistintamente a cualquier punto del mundo,
ya sea desde nuestros almacenes en tienda o desde las platafor-
mas logisticas.

J.M.B. El gran mérito de Inditex es c6mo una empresa con
tanto éxito ha sido capaz de gestionar el cambio. {Cémo lo
conseguis?

0.G.M. Probablemente una de las cosas que mas nos caracteriza
es el inconformismo, el tratar de identificar cual es el esfuerzo adi-
cional para seguir mejorando. Si uno analiza brevemente la historia
de la compania, empieza en 1963 con un pequeno taller de con-
feccion textil. En 1975 abrimos nuestro primer Zara. Los afios 80
son los afnos de la expansion en Espafia 'y en 1988-1989, como
muestra de ese permanente inconformismo, se decide apostar por
la internacionalizacion, empezando en Oporto en 1988, un Zara
que sigue abierto hoy. Y un afio después en Paris y en Nueva York.
Y lo que subyace en esa decision es que para ser verdaderamente
grande hay que competir en las grandes ligas. Con lo cual, de nue-
vo, de una situacion de cierto confort, donde la empresa durante
esos anos 80 seguia expandiéndose por Espana, se toma la deci-
sion de salir al exterior.

Durante los 90 se continua esa expansion en el exterior. En 1992
llegamos a México y en 1993 a Grecia. Se produce una ampliacion

“En el centro de distribucion de Zaragoza hemos
invertido mas de 600 millones de euros. En el Ultimo

afo hemos realizado una inversiéon de 80 millones
para incrementar su capacidad logistica un 20%"”.
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“En 2001 salimos a bolsa haciendo
compatibles dos rasgos aparentemente

incompatibles: una empresa familiar
y a la vez cotizada”.

de nuestras distintas marcas y surgen nuevas, como Pull&Bear,
Stradivarius, Massimo Dutti, Bershka, Oysho, etc. Y en 2001
se produce un nuevo salto saliendo de nuevo de nuestra zona de
confort: la salida a bolsa, haciendo compatibles dos rasgos apa-
rentemente incompatibles: una empresa familiar y a la vez una
empresa cotizada.

Los 2000 son afos de enorme expansion y de enorme éxito. La
empresa atraia mas atencion, cotizabamos en bolsa, y a pesar de
ese enorme éxito hubo voces dentro de la empresa que fueron
conscientes de que estaba llegando una realidad que podia ser un
nuevo reto, una amenazay a la vez una oportunidad, el mundo del
e-commerce. Y entre 2009 y 2011 se produce el lanzamiento de
nuestras plataformas online, una nueva muestra de ese permanen-
te inconformismo y de esa mente abierta.

Hoy nuestras plataformas online son un rasgo caracteristico e
inescindible para Inditex, en un modelo plenamente integrado. Una
tercera parte de todas las ventas online que hacemos en el mundo
se recogen en tienda fisica y dos terceras partes de las devolu-
ciones online se hacen en tienda fisica. Es decir, la tienda fisica es
un soporte absolutamente imprescindible para la venta online v,
ademas, l6gicamente nuestras plataformas online son unos pres-
criptores fundamentales para la venta en tienda fisica. Muchas
veces el viaje del cliente que culmina en una compra en una tienda
empieza con el movil viendo cudles son las novedades.
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Los 3 rasgos del ADN de Inditex y que ponen de manifiesto esa

capacidad de permanente adaptacion al cambio son:

1. Humildad. En todo sector el cliente siempre tiene la razén, pero
en nuestro caso todavia mas. La clave es esa permanente labor
de escucha de lo que el cliente desea y tratar de adaptarnos a
€s0s deseos, a esas aspiraciones.

2. Prudencia. El retail en general y el textil en particular requieren
una prudencia financiera muy importante. Es un gran generador
de caja, pero hay que estar preparados para momentos de cai-
da de ventas.

3. Ambicion. Es uno de los elementos que mueve al cambio.
Haber sido capaces de construir desde Arteixo una empresa
con el alcance global que tenemos en estos momentos es el
resultado de ese inconformismo y esa permanente blsqueda de
cdmo seguir mejorando y reinventandose.

J.M.B. Ser lider global en un sector como el de la moda con-
lleva también una serie de responsabilidades que habéis
querido asumir para acometer la transformacion del pro-
pio sector y que implican colaboracion. ;Como planteais
esa colaboracién para conseguir algunos retos que no son
exclusivos de Inditex, sino del conjunto de la industria?

0.G.M. Nosotros aspiramos a ser agentes de cambio: liderar
nuestra transformacion vy liderar la transformacion de todo el sec-
tor. Pero eso es imposible de alcanzar si no es a través de meca-
nismos de colaboracion, l6gicamente en ambitos precompetitivos.
Pongo dos ejemplos donde estamos colaborando de una manera
muy intensa:

1. En la digitalizacién y la transformacion digital. Tenemos un
modelo de plataforma abierta, Inditex Open Platform (IOP), don-
de ya no estamos ligados a un Unico gran proveedor de tecno-
logia, sino que tratamos de identificar cual puede ser la solucion
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adecuada para cada necesidad que tenemos desde el punto
de vista tecnoldgico. En unas ocasiones puede ser a través de
grandes proveedores tecnoldgicos y en otras a través de star-
tups o desarrollos propios.

En ambitos como la inteligencia artificial, colaboramos con otras
empresas espanolas a través de Indesia o con instituciones aca-
démicas como el MIT y légicamente el camino que tengamos que
hacer en el futuro hacia una mayor digitalizacion va a requerir una
permanente conversacion con otros actores.

2. En la transformacion hacia la sostenibilidad. En este ambi-
to la colaboracion todavia es méas importante. Desde hace unos
anos contamos con el Sustainability Innovation Hub, y a través de
él tratamos de identificar distintos actores -instituciones académi-
cas, grandes 0 pequenas empresas, startups o emprendedores-
que pueden ayudarnos a desarrollar nuevos proyectos que facili-
ten nuestra transformacion y la transformacion de todo el sector.

J.M.B. Hablemos algo mas de la sostenibilidad, porque no
solo es uno de los pilares y de los motores de Inditex, sino
también del propio plan estratégico de AECOC y de todas
las empresas de gran consumo. ;Doénde focalizais los retos
de esa transicion verde?

0.G.M. Nosotros llevamos anos comunicando compromisos con
la sostenibilidad, en materia de plasticos de un solo uso, de utili-
zacion de energias renovables, de transito a materias primas mas
sostenibles... Y en ese camino continuamos. En nuestra Ultima
Junta General de Accionistas, a mediados del mes de julio, comu-
nicamos a todos nuestros grupos de interés un nivel adicional de
ambicion en materia de sostenibilidad, con nuevos objetivos que
tienen un horizonte entre 2025 o 2030. Con grandes compromisos
adquiridos:
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Con las materias primas. El objetivo para 2030 es que el
100% de las materias primas que utilicemos sean mas sosteni-
bles, las calificadas como materias primas preferentes por parte
de la organizacion Textile Exchange. Y, dentro de ese 100%, el
40% va a ser a través de reciclaje y un 25% a través de agri-
cultura organica o regenerativa. Pero lo mas retador y exigente
para nosotros va a ser que un 25% va a proceder de materias
primas que a dia de hoy no estan disponibles a escala indus-
trial en el mercado. Y eso nos pone en conexiéon con nuestro
Sustainability Innovation Hub para identificar esas materias pri-
mas.

Con la reduccién de emisiones. Nuestro objetivo es el de
emisiones cero en 2040, pero siguiendo las recomendaciones
mas avanzadas hemos puesto por el camino un compromiso
intermedio, de tal manera que en 2030 nos comprometemos a
reducir mas del 50% nuestras emisiones en sentido integro, es
decir, las emisiones de todo el conjunto de nuestra cadena de
suministro. Para ello estamos desarrollando un plan de transfor-
macion de nuestra cadena de suministro en permanente con-
tacto con nuestros proveedores, precisamente para ayudarles
en ese camino hacia la reduccion de sus propias emisiones, que
al final impactan en el saldo global de emisiones de Inditex.

. Con la circularidad. En esta materia también hemos asumido

compromisos adicionales. En 2022 lanzamos en Reino Unido
nuestra plataforma Pre-Owned, a través de la que ofrecemos
a nuestros clientes distintas alternativas para expandir el ciclo
de vida de sus productos Zara: donacion, reparacion o reventa.
Esa plataforma ha llegado a Francia el pasado mes de septiem-
bre y es previsible que antes de que cerremos nuestro ano fiscal
alcancemos Espafna y la mayor parte de los paises de la Union
Europea.

. Con los trabajadores de toda la cadena de valor. El apoyo a

los trabajadores y a las personas que colaboran con nosotros a
través de nuestra cadena de suministro. Logicamente hablamos
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no solo de empleados directos, sino de todas las personas que
colaboran con nosotros en toda nuestra cadena de valor. Este
ano hemos lanzado la nueva estrategia Trabajador en el cen-
tro 2023-2025, que trata de seguir apoyando la mejora de las
condiciones de vida de todas las personas que colaboran con
Nosotros.

5. Con la biodiversidad. Este aspecto es al final la consecuen-
cia de todo el conjunto de nuestras actividades. Colaboramos
con distintas organizaciones medioambientales, trabajando muy
estrechamente con WWF o con Conservation International, y
nos hemos comprometido a apoyar hasta 2030 la regeneracion
de mas de 5 millones de hectéareas en todo el mundo.

La sostenibilidad, reitero, es un elemento clave de nuestro mode-
lo de negocio. Tenemos equipos muy sdélidos en materia de sos-
tenibilidad con una visidn mas corporativa, pero también equipos
integrados en cada una de nuestras unidades de negocio, de tal
manera que cada decision de diseno, de cualquier proceso de
transformacion de la materia prima a un producto que comer-
cializamos o decisiones de transporte y logistica -donde ubicar
nuestras tiendas o cémo construir nuestras tiendas para que sean
ecoeficientes- tenga presente ese impacto en materia de sosteni-
bilidad. Y vamos a continuar trabajando en todos estos ambitos:
emisiones, materias primas, el trabajador en el centro, circularidad
y biodiversidad.

“Pre-owned es una plataforma para
expandir el ciclo de vida de los productos
Zara: donacioén, reparacion o reventa. Ya esta

operativa en Reino Unido y antes de
cerrar el ano fiscal llegara a Espafna”.
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J.M.B. Vosotros habéis conseguido que la digitalizacién sea
una operacion plenamente integrada. ; Qué planes tenéis de
cara al futuro?

0.G.M. Efectivamente, nuestro modelo online ha alcanzado ya ple-
na integracion con la tienda fisica. No se puede entender ya la for-
taleza y la capacidad de venta en tienda fisica sin pensar en lo que
suponen para nosotros las plataformas online: el viaje de compra de
nuestros clientes empieza indistintamente en la tienda online o en
la fisica y termina en cualquiera de los dos canales. Y, légicamente,
tampoco se puede entender la fortaleza de nuestro modelo online
sin tener en cuenta ese soporte que recibe desde las tiendas fisicas.
Es por eso que cada vez preparamos mas las tiendas para recibir
también todo el flujo asociado a la operativa online. El canal online
esta evolucionando muy positivamente en todas nuestras areas
geogréficas y la expectativa es que, conforme continle aumentan-
do el grado de penetracion en los distintos mercados en los que
estamos, siga con esta buena evolucion. Pero nosotros ya tene-
Mos una vision absolutamente holistica: la venta, incluso aunque
se materialice en un canal, es posible que se haya iniciado a través
del otro, y la cuestion es ofrecer a nuestros clientes la mejor expe-
riencia indistintamente en los canales.

Hablaba antes de un proyecto muy relevante para nosotros, la
sustitucion de la alarma fisica, pero es que en nuestras platafor-
mas online estamos continuamente incorporando nuevas actua-
lizaciones que facilitan una mejor experiencia a nuestros clientes:
recomendadores de tallas, parrillas dinamicas... Todo para que la
experiencia de nuestros clientes sea la mejor posible. Y eso es un
proceso de continua mejora.

J.M.B. Para terminar, ¢{cémo se consigue esa adaptacion al
consumidor de la que has hablado estando en tantos mer-
cados, siendo una compaiia global?
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Basicamente conociendo al cliente. Nosotros lo que vemos son
tendencias globales, pero al final hay singularidades locales.
Espana es un mercado donde sigue habiendo un porcentaje bas-
tante relevante de tienda fisica. Portugal, por su parte, es un mer-
cado donde casi el 90% del retail ya esta focalizado en centros
comerciales. El cliente aleman es un cliente muy acostumbrado a
la compra online y, sin embargo, al cliente italiano le gusta mucho
mas entrar en la tienda y probarse la ropa.

Al final tienes que tener un producto lo mas global posible, aunque
en ocasiones ofrecemos adaptaciones o especialidades a determi-
nados mercados. El conocimiento del comportamiento de compra
de los clientes es muy importante. Y he hablado de las particulari-
dades de los mercados europeos y sus singularidades, pero ima-
ginemos lo que significa conocer al cliente en Estados Unidos o en
Japoén o China. Para ello, es clave contar con muy buenos equipos
y estar continuamente aprendiendo. Con esto volvemos a ese fac-
tor de humildad, de escuchar permanentemente al cliente.

Afortunadamente, a pesar de que somos una empresa que nos
seguimos considerando joven, ya vamos teniendo mucha madu-
rez en los mercados. En todos estos anos hemos ido conocien-
do cada vez mejor los comportamientos de compra, los mapas
de calor mas importantes asociados a las zonas comerciales mas
relevantes, y tenemos la enorme ventaja de integrar en nuestras
decisiones de expansion, no solo el conocimiento cualitativo de
las distintas zonas comercia- les en todo el mundo, sino también
todos los datos que vienen de nuestras ventas online. Y con todo

“El conocimiento del cliente y la

adaptacion a sus necesidades son
absolutamente claves para nosotros”.
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“Nosotros vemos las tendencias globales,

pero al final hay singularidades locales”.

eso tratamos cada dia de proponer a nuestros clientes el mejor
producto y experiencia posibles. Pero el conocimiento del cliente
y la adaptacion a sus necesidades son absolutamente claves para
nosotros.

J.M.B: Cuando viajamos por el mundo y vemos en las mejo-
res calles comerciales las marcas Zara, Bershka, Massimo
Dutty, Oysho o Lefties es de verdad un orgullo. Y ver que
desde Arteixo, en Coruia, Inditex ha llegado hasta alli es un
gran logro. El camino no ha sido facil, pero ese inconformis-
mo y ambicién, combinados con la humildad, la adaptacién
y reinvencién permanente han permitido construir una com-
pania global y referente en el sector de la moda. B
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Yves
Claude

CEO de AUCHAN RETAIL

Yves cuenta con un amplio conocimiento del retail tanto en Francia como a nivel inter-
nacional. Durante 40 afos ha trabajado en Decathlon y ha vivido la transformacion
de una pequena compania con dificultades econémicas, 4 tiendas y resultado nega-
tivo a convertirse en una gran multinacional, con mas de 1.700 tiendas en 72 paises,
105.00 empleados y unas ventas de 15.400 millones de euros.

En estas 4 décadas ha ocupado diferentes cargos en la compania: director de de-
partamento, director de tienda, director regional, CEO (primero en Espafa y luego en
Francia), director financiero del grupo, director de desarrollo internacional y director
general del grupo vy lider de Asia a cargo de la produccién y las operaciones comer-
ciales, siendo CEO de Decathlon en Singapur y China continental y también miembro
de las juntas directivas de Adeo y Auchan China.

En noviembre de 2021 es nombrado CEO de Auchan Retail.



“Nuestra vision es
super simple: ofrecer
una alimentacion
sana, porgque comer
bien, tener salud y
cuidar el planeta
estan conectados”.

Yves Claude



Comer bien y vivir mejor
cuidando el planeta

Me hace mucha ilusién participar en el Congreso de
AECOC y volver a Zaragoza -y es que mi mujer es de aqui.
Casualidad, ¢no?-. Y me gustaria compartir dos cosas: por
un lado, la evolucion de la sociedad y el mercado, que van
a una velocidad y rapidez como nunca lo han hecho en los
ultimos 15 anos. Y, por otro, la respuesta de Auchan, su
vision y su proyecto. Y compartiré mi verdad, mi analisis,
que no es la verdad absoluta, y puede cambiar manana. Y
ante el cambio hay que adaptarse.

¢Quiénes somos?

Auchan Retail forma parte de la Asociacion Familiar Mulliez, un
grupo formado por 11 empresas que operan en diferentes sec-
tores de actividad, con marcas reconocidas y con historia como
Decathlon, Pimkie, Boulanger, Leroy Merlin o Kiabi, y otras
nuevas como Voltalia en el sector energético, que seran muy
importantes en el futuro.

Concretamente Auchan Retail esta presente en 12 paises -Europa
y Africa-, emplea a méas de 160.000 personas en 2.100 puntos de
venta y factura casi 33.000 millones de euros.

Y lo mas importante: detras de todo el grupo hay 800 accionistas
que estan muy alineados en apoyar el crecimiento de todas y cada
una de las empresas. Ademas, como la gran mayoria de ellas no
estan en bolsa, tenemos la costumbre de trabajar a largo plazo a
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la vez que gestionamos con profundidad el corto. Una manera fan-
tastica de trabajar. Por ejemplo, en el sector inmobiliario trabajan
pensando a 100 anos, porque cada metro de terreno es clave.

Nuestra vision es sUper simple: ofrecer una alimentacion sana, por-
que comer bien y tener salud estan conectados. Nuestra esencia
es el pollo, la zanahoria, el jamon de Teruel... Queremos que la
gente viva mas y mejor y a la vez cuidar el planeta, y para con-
seguirlo debemos hacer todos juntos un cambio, si no sera muy
dificil.

El contexto en 2023

El mundo de manana no sera como el que hemos conocido en los
ultimos 70 afios. El mundo anterior naci¢ después de las guerras
mundiales. El desarrollo econdmico despegaba en muchos paises,
como Espana, Francia y Portugal. Emergia una clase media y un
aumento del consumo potenciado por el progreso tecnoldgico. La
transformacion y modernizacion de la agricultura aumento la pro-
ductividad. La globalizacién impulsé la produccion en los paises
de Sudeste Asiatico por la mano de obra mas barata, permitiendo
abaratar el coste de venta en los paises desarrollados. Y aparecio
una nueva manera de vender con empresas como Auchan, aun-
que esto, de nuevo, esta cambiado fuertemente.

Y esta cambiando primero por la nueva estructura social. En los
ultimos 15 afos en Francia la poblacion ha aumentado un 10%,
al igual que el numero de hogares. Actualmente, en los hogares
franceses de media conviven 2,2 personas: el padre, la madre y
0,2 hijos. En Espana son 2,5. El descenso de la natalidad, el enve-
jecimiento de la poblacion, los divorcios... explican esta tasa baja.
Para nosotros esto significa que antes se compraba un pollo para
una familia de seis personas y ahora una persona solo compra una
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pechuga que cocina algunas veces con patatas fritas o cocidas.
Nuestro trabajo ha cambiado.

Y lo que es mas importante: en Francia durante los Ultimos 15
anos el numero de hogares monoparentales ha crecido un 45%,
representando el 24%; 1 de cada 4 esta formado por una persona
sola con ninos. En Espana igual, el 24%. Sabemos que, por ejem-
plo en Espafa, el 81% de estos hogares lo componen una mujer
con NiNos, y que su sueldo es un 27% menor que el de un hombre.
Hagamos cuentas: 1 de cada 4 hogares multiplicado por el 80%
de mujeres, multiplicado por un sueldo menor del 27%... Es facil
de entender que ese hogar lo tiene dificil para llegar a fin de mes,
de forma que el precio es sUper importante.

Otro cambio muy importante es que cada vez son mas las perso-
nas que viven solas. En Paris entre el 35% y el 40%. Las relaciones
humanas cambian. Claro que hay internet, con sus likes y los ami-
gos de Facebook, pero esas relaciones son distintas a una sonrisa
0 una palabra simpatica de una persona.

¢Como nos alimentamos?

Ha cambiado la forma de alimentarnos. Me acuerdo cuando
era de noche y estaba con mi familia, mi madre hacia la cena y
comiamos todos juntos a la mesa. Ahora son comidas rapidas.
Hay cada vez menos cenas familiares, a pesar del éxito de progra-
mas de cocina en la television. La vida hoy es mas sedentaria, con
una alimentacion fraccionada, algunas veces menos sana, con
productos mas procesados y azucarados, |0 que provoca sobre-
peso a la juventud. Espana tiene un problema de sobrepeso en
la juventud. Una encuesta realizada por Save The Children 2021
afirma que el 28% de la juventud espafola de menos de 18 anos
tiene sobrepeso.

“Nadie

sabe coémo
evolucionara
la inflacion.
Pero lo que

€S Seguro es
que nunca
vamos a
volver a los
precios de
antes”.
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Compra lo que puedas o lo que quieras. Nadie sabe como ira
evolucionado la inflacién. Hace un mes pensabamos que estaba a
punto de bajar y ahora la guerra entre Hamas e Israel puede afec-
tar al precio del petrdleo, lo que inevitablemente empuijara al alza la
inflacion. Nadie sabe. Pero lo que es seguro es que nunca vamos
a volver a los precios de antes. Al final, con los precios de inflacion
que tuvimos el ano pasado y el coste general de la vida, hacer la
comida para una familia con 300 euros al mes es dificil aunque
vaya a Alcampo y tengamos los precios muy bajos.

Los jévenes han cambiado su forma de consumir. Consumen
menos, tienen mas cuidado con lo que compran. En el pasado era
comprar, comprar, comprar. Ahora ya no. El consumo es distinto y
los jévenes- y poco a poco el resto de la poblacién- quieren con-
sumir con un poco mas de responsabilidad, aunque no siempre...
Estos nuevos consumidores se sienten corresponsables de nues-
tro futuro. Quieren participar en un consumo Mas respetuoso con
el bienestar de los animales, la agricultura y el medio ambiente.
Esto significa que una dimensiéon del consumo esta en marcha,
mas alla de la alimentacion. Hay en otros sectores como el tex-
til donde el consumo se va a reducir o se va a cambiar la forma
de consumir. Por ejemplo, en Alcampo ya se venden prendas de
segunda mano. Y en Montreal hay cientos de tiendas de segunda
mano. Y seguramente asistiremos al final del consumo de los pro-
ductos desechables.

Ante la disminuciéon del poder adquisitivo de la poblacion en
Europa, una sociedad fragmentada y mas personas solas, una

“Hay sectores como el textil donde el consumo va a

cambiar de forma drastica. Por ejemplo, en Alcampo
ya se venden prendas de segunda mano”.
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“Con la inflacién y el coste general de la vida,
alimentar a una familia con 300 euros al mes

es dificil, aunque vaya a Alcampo y
tengamos los precios muy bajos”.

inflacion con costes dificiles de contener, el rostro cambiante de
nuestro planeta que nos genera una responsabilidad... ;Qué hace-
mos? ;Continuamos como antes 0 cambiamos nuestro proyec-
to? Una solucion es la que aplican en China: mas productividad,
mas productividad y mas productividad. Por ejemplo, en octubre
del ano pasado se puso en marcha una granja de 27 pisos con
650.000 cerdos en el centro de la ciudad. Eso es mas productivi-
dad. Puede ser una solucion, pero nuestra vision en Auchan Retail
es distinta. Hablo de la vision, de un proyecto con una marca res-
ponsable y comprometida. Me gusta mucho el compromiso por-
que hay que asumir riesgos en la vida. Yo quiero estar orgulloso de
lo que hacemos para y por las generaciones del manana.

Los elementos del proyecto Auchan 2032

Desde Auchan asumimos un compromiso: ofrecer productos de
alimentacion a los precios mas ajustados posible. Son precios
comprometidos, pero también precios que permiten poner a dis-
posicion productos sanos, con sabor y que cuiden nuestro plane-
ta. Es un camino estrecho y sinuoso, pero que para el equipo de
Auchan es un reto que asumimos con conviccion y fortaleza.

¢ Y coémo da respuesta Auchan a este compromiso? Siempre me

gusta preguntar por qué un cliente volveria a una tienda Auchan
o Alcampo dentro de 10 anos. Lo mismo que pasa cuando vuel-

149



“Seguramente
asistiremos
al final del

consumo de
los productos
desechables”.
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ves a un restaurante: la primera vez puede ser por conveniencia, la
segunda por la comida o el servicio.

En Auchan nos hemos marcado 3 prioridades: la emocion, los
productos Auchan vy la relacion win-win con nuestros partners,
muchos de ellos presentes en este Congreso.

e La emocion. Yo creo en la emocion. Hace 3 semanas estuve
en Montreal. jQué ciudad mas maravillosa! Cuando estas alli solo
tienes ganas de ponerte unas zapatillas de Decathlon y caminar.
Pues en nuestras tiendas queremos que haya esa emocion y
que se pueda compartir. Y para conseguirlo vamos a utilizar toda
la tecnologia a nuestro alcance para hacer las tiendas célidas,
amables y faciles, donde haya intercambios humanos. Que haya
zonas donde se cree la convivencia. Por ejemplo, en el hipermer-
cado Alcampo de La Vaguada (Madrid) hay una zona de restaura-
cion que ya permite esa relacion. Hay muchas cosas que mejorar,
pero sabemos y vemos que a la gente le gusta mucho venir al
hipermercado para comer o tomar un café.

e Nuestros productos. La marca Auchan seguira ofreciendo a
sus clientes productos que encarnen nuestros compromisos. Es
decir, cada producto ird construyendo nuestra imagen de la mar-
ca. Cuando un cliente va a Alcampo para comprar un pollo a 10,5
euros el kilo, sabe que compra un producto que cumple con el
bienestar animal, que proviene de un agricultor de confianza que
garantiza su alimentacion y que, por tanto, es un buen producto.
Esto es lo que poco a poco construye nuestra marca. En defini-
tiva, vamos a juntar el poder de cada producto para construir la
marca Auchan.

Otro ejemplo de Francia: los farfalles hechos en Piamonte (Italia).
La materia prima es sUper buenay el gusto excepcional. 500 gra-
mos por menos de 1 euro. Esto construye la marca Auchan.
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De momento no todos los productos estan a este mismo nivel,
pero ya estamos trabajando en ello, porque tenemos esa vision a
largo plazo.

e Conexidén con el agricultor. Vamos a trabajar las relaciones
a largo plazo con los proveedores para mejorar. Hace unos
dias estuve en Dakar y visité una granja de pollos. Estaba muy
bien, la verdad, pero habia una cosa que todavia habia que
mejorar y que yo no sabia: un pollo necesita a diario 12 litros
de agua y, de momento, el agua no esta reciclada. Vamos a
trabajar juntos para revertir esta situacion y conseguir reci-
clar el agua y que cumpla los requisitos de la marca Auchan.
Tenemos la responsabilidad de trabajar también en cada pais
para preservar la soberania alimentaria porque la comida de
cada pals, de cada region, es parte de su cultura, del alma de
estos territorios. Por eso, alla donde estemos, ademéas de la
filial, queremos desarrollar mucho y apoyar todas las iniciativas
de los actores agricolas locales para dar visibilidad y también
viabilidad a la produccion local. En Espana hay muchos ejem-
plos de ello.

Nuestra filosofia también es darle responsabilidad al cliente. No
estamos aqui para decirle al cliente que no coma esto o aquello.
El sabe lo que puede y no puede comer. Es el cliente quien va a
tomar su decision de compra y por eso vamos a dar poco a poco
toda la informacién gracias a la tecnologia.

El dltimo punto que queremos desarrollar mas son las relacio-
nes positivas con nuestros asociados. Hoy en dia esta bien, pero
pueden ser mucho mejores. Nuestro modelo actual, basado en el
equilibrio del poder de las negociaciones, evolucionara hasta una
mayor transparencia y un enfoque win-win en el que, légicamente,
todos deben encontrar su interés, sino no se puede compartir un
proyecto.



“Los nuevos consumidores se sienten
corresponsables de nuestro futuro. Quieren

participar en un consumo mas respetuoso con
el medio ambiente. Esto significa que una
dimension del consumo esta en marcha”.

La responsabilidad con el futuro

Nuestra voluntad es fuerte. He hablado mucho del proyecto a largo
plazo, que no es la realidad actual. La realidad es un poco mas
complicada. Sabemos que el camino sera dificil, pero el mundo
de manana no tiene que ser el mundo del pasado. Tenemos una
responsabilidad porque no sabemos lo que va a pasar. Si no cam-
biamos nuestra manera de trabajar seremos culpables de lo que
pase en el futuro. Pero hay que hacerlo de manera positiva. Es una
fantastica oportunidad que tenemos para cambiar el mundo. Estoy
convencido de que nuestras empresas tienen un papel fundamen-
tal. Los gobiernos trabajan a corto plazo; y nosotros, Auchan, y
todas las empresas lo hacemos a largo. Tenemos un papel impor-
tantisimo para ser decisivos en el futuro, pero necesitamos trabajar
todos juntos -agricultores, autoridades, proveedores, distribuido-
res...- y asi mejorar la situacion dejando a nuestros hijos un mundo
mucho mejor. Es nuestra responsabilidad colectiva. l
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Jorge
Jaller

Vicepresidente de Retail de GRUPO EXITO

Jorge Alberto Jaller es abogado por la Universidad Pontificia Bolivariana y especia-
lizado en Marketing por la Universidad de Concordia en Canada y en Negocios y
Comercio por la Alta Escuela de Negocios y Comercio en Paris.

En 1999 ingreso en el Grupo Exito como profesional en entrenamiento y desde en-
tonces ha desempenado varios cargos en la compania: ha sido jefe de Recursos
Humanos, subgerente de Operaciones, gerente de Exito Colombia, jefe de Distrito de
Bogota, director de Operaciones, gerente de Textiles y Hogar, gerente Corporativo de
marca Exito y, actualmente, vicepresidente de Retail.

Un largo recorrido de 24 afos en la organizacion que han forjado a un empresario
caracterizado por su gran carisma y su alta orientacion al resultado.



“La sostenibilidad es
una fuente albsoluta de
rentabilidad. No por el
tsunami legislativo que
lega, sino porque las
nuevas generaciones
cambian su forma de
consumir’.

Jorge Jaller



Innovacion sostenible en
epocas de competencia
creciente

Retail, pais y planeta

El objetivo de mi presentacion es doble: por un lado, generar
una inquietud por cambiar el significado del retail tradicional.
Si en Colombia funciona, que tiene un ingreso per capita muy
inferior al de Espana, es probable que aqui también lo haga.
Por otro, provocar curiosidad para que viajen a Colombia y nos
visiten, porque yo creo muy poquito en el PowerPoint; creo
mas en el ‘Power People’. Y tengo la sensacién de que ahora
hacemos mucho “escritorio” y poco “territorio”. Yo prefiero el
territorio al escritorio, asi que jstper bienvenidos a Colombia!

Que vendamos commodities no significa que seamos commodi-
ties, y entre todos tenemos que cambiar la narrativa.

El mercado de gran consumo en Colombia es extremadamente
competitivo. En los ultimos 10 afios 6.000 tiendas de hard dis-
count han aterrizado en el mercado, y eso hace 5 anos nos hizo
plantearnos qué hacer, mas por necesidad que por conviccion. Y
tomamos un camino; que implica siempre una renuncia.

Construyendo el hipermercado del futuro

Llevo 25 anos trabajando en retail y he asistido a 5 apocalipsis
de este. El ultimo con el boom del e-commerce vy los hard dis-
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counts. De repente llegaron dos tiburones a la pecera y empeza-
ron a comernos cuota de mercado. Parecia que no habia nada
que hacer, que todo se iba a acabar, que el hipermercado estaba
desahuciado, que era como un dinosaurio... Todo se volvié precio,
precio, precio. Y nosotros no podiamos aceptarlo, principalmen-
te porque la compafia vende 5.000 millones de euros, con una
EBITDA de 200 millones de euros y casi el 30% de cuota de mer-
cado (y el 80% proviene del hipermercado, representando el 65%
de las ventas). Y tomamos una decision siguiendo el consejo de
un antiguo proverbio que dice: “Dios te dio dos ojos, dos oidos y
una boca. Observa el doble, escucha el doble y habla la mitad”. Y
nos dedicamos a escuchar a clientes y proveedores, y también a
los que se nos habian ido, para empezar junto a ellos a cocrear el
hipermercado y que el retail se volviese divertido. No aceptabamos
que fuese algo aburrido.

Y asf nacio el formato Exito Wow, lo que para nosotros es el hiper-
mercado del futuro y que representa el 35,4% de las ventas de la
marca. 5 aflos después ya tenemos 32 hipermercados reconver-
tidos y un retorno de la inversion del 64%. Y lo mas importante:

LAS CIFRAS DE GRUPO EXITO

e Empresa Colombiana que opera en Argentina, Uruguay y
Colombia.

e Da empleo a mas de 43.000 empleados.

e Tiene una cuota de mercado del 28%.

e Es el empleador privado mas grande que existe en Colombia.
e Cuenta con 639 tiendas de diferentes formatos.

Trabaja con 7.400 proveedores.
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con los mismos metros y las mismas ubicaciones, un 41% mas
en ventas. La marca Carulla lleva 118 afios en Colombia y Exito
75. §COmMo no vamos a aprovechar esas ubicaciones adquiridas a
lo largo de tantos afos que son un gran legado? Y tomamos ese
camino. Pero jojo!, no significa que este sea el Unico camino; es el
que a nosotros nos ha funcionado con unos numeros que lo res-
paldan, pero en la diversidad del pensamiento esta la innovacion.

No fue facil tomar esta decision porque las tiendas hard discount
venden en algunas referencias mucho mas que todos los fabrican-
tes juntos 0 que mi marca propia junta.

Reconvertir el hipermercado

Lanzamos una nueva propuesta de hipermercado para revertir la
tendencia de caida por dos motivos:

1.- El hipermercado representa el 80% de la EBITDA. Un porcen-
taje que generaba una gran oportunidad porque durante los
primeros 20 anos el grupo solo vendia productos textiles. Un
total de 70 millones de unidades al afio en un pais de 50 millo-
nes de habitantes Es de lejos el retailer que mas ropa vende en
Colombia, representando el 18% de las ventas con un margen
totalmente distinto a los margenes del gran consumo.

2.- El formato FreshMarket de Carulla era absoluta innovacion y se
situaba en la parte superior de la piramide. Empezamos a cons-
truir cosas que hoy hacen que la gente reserve mesa para ir a
almorzar en el hipermercado. Hoy contamos con 30 tiendas en
9 ciudades que representan el 61% de las ventas de la marca.

Y hemos dado un paso mas: vamos a lanzar un proyecto para
proveer de nuestra marca Surtimax a 2.300 pequefas tiendas por
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“Hemos apostado por la diferenciacion absoluta,
con una fuerte participacién en los frescos, lo que

implica también una fuerte inversion en formar y
capacitar a los empleados de estas secciones”.
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todo el pais para que tengan la capacidad de defenderse del hard
discount. Un paso que, ademas, nos va a permitir llegar a pobla-
ciones a las que a corto plazo no podriamos llegar por logistica
alcanzando una base muy ambiciosa de consumidores que esta
haciendo famosa a nuestra marca propia.

En definitiva, hemos apostado por la diferenciacion absoluta, con
una fuerte participacion en los frescos, lo que implica también una
fuerte inversion en formar y capacitar a los empleados de estas
secciones. No podemos olvidar nunca que este es un negocio de
gente para gente, de personas para personas. Y en esa idea todos
tenemos que tener claro lo que estamos haciendo.

Sobre todo teniendo en cuenta la rentabilidad. Yo siempre digo
que las ventas son vanidad, pero la rentabilidad es sanidad. Y a
nosotros no se Nos puede olvidar porque la rentabilidad es sagra-
da.

Experiencias que se apalancan en la transformacion digital

En medio de esta reinvencion no podiamos dejar de lado la trans-
formacion digital. Esta claro que no podiamos destruir una hue-
lla fisica tan importante como la que teniamos desde hacia tantos
anos, pero tampoco desatender el e-commerce porque el cliente
escoge el canal.
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Creamos la aplicacion Misurtii, desde la que 14.000 tenderos
activos al mes hacen sus pedidos de marcas propias o de fabri-
cantes con los que hemos hecho un acuerdo global. Este proyecto
nos ha permitido una ampliacion de la base de la piramide; llegar
a poblaciones que en mas de diez anos no ibamos a poder llegar.

Y este multiformato (hipermercados, cash&carry y e-commerce)
nos esta permitiendo afrontar el reto de competir con los operado-
res hard y soft discount, como los brasilefios Jerénimo Martin. El
objetivo es no perder dinero. En nuestro ADN no existe esa posibili-
dad, jamas. Y por eso nos reinventamos y creamos este retail don-
de podemos hacer las cosas ganando dinero poniendo al cliente
en el centro. Y observamos que la generacion a la que nosotros
vamos a venderle en menos de cinco anos son nativos digitales.
La nueva corriente ‘phygital’ es una gran oportunidad para noso-
tros porque el 13% de las ventas ya son ventas no presenciales. Y
€s0 no significa que todas sean por e-commerce; significa que el
cliente compra en un canal y recoge en otro; significa ultra conve-
niencia. Otro dato: el 70% de los 13 millones de pedidos son en
menos de 15 minutos. Si la gente ve una frontera entre la venta
fisica y la digital, perdemos. Y los equipos de operaciones tienen
que ver una sola realidad, que es: ¢ como logramos que todas esas
ventas sumen al propdsito superior? Sumando todos, no hay otra
formula. Y miren lo que ha pasado: mientras que después de la
pandemia el mercado bajo la venta y la participacion, nosotros la
hemos seguido manteniendo y creciendo.

“Las ventas son vanidad, pero la rentabilidad

es sanidad. Y a nosotros no se nos puede
olvidar porque la rentabilidad es sagrada”.
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“El ‘phygital’
es una gran
oportunidad
porque ya el

13% de las
ventas son
ventas no pre-
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La férmula ha sido unir la app Exito y la app Carulla al mas de un
millén de metros fisicos que tenemos para que se habilite diferen-
ciacion y experiencia. Y eso ha sido transformacional.

Y, por ultimo, dentro del campo mas tecnoldgico hemos apostado
por el autopago, permitiendo que el 79% de los clientes del canal se
convirtieran en omniclientes, ofreciendo una mayor agilidad y mejor
experiencia. ;Y qué es lo importante en eso? La inteligencia artificial
permite que la gente pueda pagar, no por auto pago, sino porgue la
reconocemos y sabemos quién es, sin sacar ni siquiera su tarjeta de
crédito. Yo creo profundamente en esta huella fisica porque se con-
vierte en el verdadero clientecentrismo. Y es perfecto. Es una dife-
renciacion absoluta versus los pure player, que no tienen esa huella
fisica. Y nosotros tenemos esa oportunidad que combina la capaci-
dad de tener estas plataformas para todo lo que tu quieras adicional.

Esto es lo que llamo yo la ‘vacuna del retail’. Tenemos 6,5 millones
de clientes activos y somos capaces de saber quiénes son, qué
compran y qué no, con qué frecuencia y cuando han dejado de
comprar. Es una alerta permanente para cada uno de los gerentes
de tienda que las da la informacion para actuar. El clientecentris-
mo es escuchar. Si tienes los datos y aplicas una buena analitica
de ellos, ademas de entender el territorio, podras entender qué
pasa. Este es un negocio rico en datos que no hemos explotado
lo suficiente. Y esto se ha convertido para nosotros en una fuente
absoluta de monetizacion y de venta incremental, y en un mercado
de precisién donde hay tanto ruido que es muy dificil comunicar.
Por eso lo que tenemos que hacer es hablarles de lo que quieren
oir en el lenguaje del amor, el lenguaje real.

Tenemos una industria que, porque vendemos commodity, no
puede ser vista como una industria aburrida: se puede hacer dis-
tinto. Y quiero que vayan a Colombia a ver lo que hemos hecho y
como lo hemos hecho.
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La sostenibilidad, fuente de innovacion y rentabilidad

La sostenibilidad es una fuente absoluta de rentabilidad. No por el
tsunami legislativo que llega, sino porque las nuevas generaciones
cambian su forma de consumir a través de ella.

Se proyecta un video sobre la importancia de la biodiversidad en
Colombia y su rico ecosistema natural, que Grupo Exito quiere
contribuir a preservar.

Desde Grupo Exito creemos en el retail sostenible. Un retail que
es capaz de operar impactando 1o menos posible en el planeta y
ganando dinero. Porque no hay mayor sostenibilidad que la soste-
nibilidad financiera.

Expongo 2 ejemplos. La realidad es que la sostenibilidad nos ha
permitido generar ingresos adicionales por reduccion de plastico.
Solamente esa partida suponia 30 millones de ddlares al ano. Otro
gjemplo: la carne roja que vendemos proviene de ganaderias que
evitan la deforestacion, y por ello cobramos mas por la carne y nos
la pagan.

La sostenibilidad hay que entenderla, vivirla y comunicarla. Puede
ser una fuente de financiacion muy alta en un margen tan estrecho
como el que tiene el sector del retail.

Les invito a ir a Colombia a ver nuestro retail y conocer nuestro pais,
porgue esas imagenes proyectadas son reales. Alla os espero. l
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Hablemos de...

| as marcas






Gil
Director general de BSH ELECTRODOMESTICOS ESPANA

Comenzod su carrera profesional en BSH en 1994 ocupando el cargo de jefe de ventas
del canal comercio de la marca Balay y, un afo después, trabajo en las oficinas cen-
trales del grupo BSH en Munich en el area de gestion de grandes cuentas en un pro-
yecto de desarrollo de aplicaciones informaticas para la gestion de equipos comer-
ciales. En 1996 fue nombrado responsable en Espafna de planificacion de marketing.

En el 2000 asume la responsabilidad del departamento de Key Account Management
de BSH Espana y en 2008 la Direccion de Ventas de electrodomésticos de linea blan-
ca. Fernando transformoé la organizacion de ventas de BSH Espana introduciendo
avanzadas metodologias de sistematica comercial que han sido referentes para otros
paises dentro del grupo BSH.

En los ultimos anos ha dirigido la filial de BSH en Francia, ejecutando grandes e
importantes cambios en la organizacion y estrategia comercial, y desde 2017 es el
director general de BSH Electrodomésticos Espana.

Balay nace en Zaragoza en 1947 y desde entonces ha sido referente en la innovacion
industrial, en técnicas de venta y en como dirigirse al consumidor final. En 1989 pasa
a formar parte del grupo aleman BSH, que se ha convertido en el lider europeo con
39 fabricas por todo el mundo, mas de 60.000 empleados y mas de 15.000 millones
de euros de facturacion.
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Balay. Como sobrevive
una marca nacional dentro
de una multinacional

Les voy a contar un cuento que empieza en 1947 y como a
lo largo de los anos Balay, una marca nacional, ha consegui-
do sobrevivir exitosamente dentro de una multinacional con
marcas muy potentes.

En mi oficina tengo un amuleto (una cabeza de esqueleto
con un casco romano) que representa la gran marca que fue
el Imperio Romano y que, por la razén que fuera, no la cui-
daron suficientemente. Todos los dias me mira y dice: “tu
primer objetivo es cuidar la marca”. Es mi inspiracion diaria.

Cuidar la marca

Todos estamos expuestos a unas 100.000 marcas diariamente
y solo 2,88 son de electrodomésticos. Recibimos publicidad de
mil maneras, muchas veces inconscientemente, y no serfamos
capaces de escribir en una hoja en blanco mas de 787 marcas.
Por lo tanto, nuestro objetivo es claro: tenemos que estar dentro
de esas casi 3 marcas. Tengo un cufado que es ingeniero y que
cuando cambia coche se hace unos excels imposibles para ver
cual compra. Al final compra uno y al preguntarle cual ha escogi-
do y por qué contesta: “pues no lo sé, me gustaba”. Por lo tanto,
hay un componente emocional importantisimo, que a veces no es
del todo tenido en cuenta, y que no tiene nada que ver -gracias a
Dios- con los excels.
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“En muchas ocasiones cuando elegimos una
marca no sabemos explicar por qué.
El gran reto que tienen las marcas es ser

creativas y establecer conexion con el corazén,
aspectos que no caben en un Excel”.

Indudablemente tenemos los one-payers, los NPS, los dashboard,
las datas... y todos ello lo tenemos que manejar para saber dénde
estamos en cada momento en aquello que valoremos. Pero estos
excels no nos ayudan a atraer clientes. En un mundo cada vez mas
globalizado y competitivo, una marca fuerte que se quiera distin-
guir de las demas tiene que tener un territorio mental propio. Y esa
diferenciacion hay que trabajarla en el plano emocional. Cuando
BSH adquirié Balay en 1987, nosotros ya existiamos desde el ano
47 y ya teniamos una cultura muy marcada. Al adquirir la compafia
adquirieron también esa cultura, que es uno de los pilares funda-
mentales de nuestro éxito. ;Y como era esa cultura?

Se emite un anuncio en el que un nifio le pregunta a su padre por
qué son del Atlético de Madrid y el padre no sabe qué contestar...

Yo soy Atlético a muerte y si me preguntan por qué soy del Atlético
de Madrid no lo sabria explicar. Y, en muchas compras de pro-
ductos o servicios que hacemos, directamente elegimos una mar-
ca y no sabemos explicar por qué. Ese es el gran reto que tienen
las marcas: ser creativas y establecer conexion con el corazdn,
aspectos que no caben en un excel.

Hay 5 pilares de éxito en la marca Balay, que iré desgranando:

1. Mantener la esencia de la empresa familiar.
2. Haber sabido ganarse la confianza, respeto y apoyo del grupo.
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3. Contribuir con innovacion local a que pasen cosas a nivel mundial.
4. Apostar por la colaboracion publico-privada.
5. Convertirse en una marca referente en la mente de la gente.

No perder la esencia de una empresa familiar

En 1947 Balay tenia una humilde base industrial donde hoy todavia
esta una de las fabricas de la compania.

Se proyectan una serie de fotos antiguas en las que se cuenta la
historia de la compahia y Fernando Gil narra los principales hitos
con la innovacidn como eje de crecimiento:

¢ Un sacerdote bendiciendo una destacada inversion en ofima-
tica en aqguel momento, acompanado de 6 aspirantes a beca-
rios, hijos o sobrinos de trabajadores y que acabaron trabajan-
do todos en Balay. La familia vivia con ilusiéon todos los eventos,
donde también habia variable a cobrar los afios buenos e, inclu-
S0, los ninos tenian sus bolsas de chucherias.

e Se hacian excelentes amigos dentro con los que se convivia
fuera de la empresa e, incluso, no pocos encontraron su media
naranja y esto generd que luego los hijos siguieran trabajando en
la compania.

e Y, por supuesto, se acudia a las ferias de referencia, como la
Albacete en 1958, o se organizaban eventos de lanzamiento en
el Casino Mercantil con los empleados y con clientes distribuido-
res.

e En un momento dado decidieron lanzarse a la internacionali-
zacion, no hablaban idiomas, los billetes eran muy caros, pero
se fueron a homologar aparatos a Italia, a Francia, a Estados
Unidos. Con la tecnologia de aquel momento no se homologd
practicamente nada, pero si que aprendieron eso del team buil-
ding agresivo y si que tuvieron ocasion de hacer lo que ahora se



llama networking, que al fin y al cabo era ir a la desesperada a
buscar posibles clientes.

e En la feria de Tortosa de 1959 nuestro camioén fue el mejor.

e Pasaron los anos y en los aflos 70 Espana todavia era un pais
medio pobre en vias de desarrollo y se tenia que equipar de todo.
ibamos lanzados como un cohete. Todo lo que se producia se
vendia.

e Teniamos servicios de disefadores propios que hacia sus
PowerPoints a mano sin inteligencia artificial, asi como el leading
edge informatico con las perforadoras de tarjetas, gemelos digi-
tales, siendo el primero de Zaragoza... Y almacenes rebosantes
que no calculaban stock ni las rotaciones y showroom propio.

e Siempre en punta de lanza de innovacion. Entonces, una cultura
familiar con la obsesion de lanzar en los medios mensajes al con-
sumidor sobre productos innovadores.

Se proyecta un video con 53 afios de antigliedad en el que (con
imagen futurista a lo Star Trek) se avanza como sera el hogar del
futuro, mostrando “chismes” caseros para hacer la vida mas facil:
desde imaginarias sillas automaticas autorregulables de altura,
mesas giratorias que recogen la comida. .. hasta innovadores apa-
ratos electrénicos como lavavajillas asequibles a todo el mundo.

Alternativamente, a lo largo de la historia hemos ido utilizando
momentos en 10s que, para dar valor a la marca, hemos hablado
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“Tenemos que anclar en la mente del consumidor
el valor de la marca con estos drivers:

innovacion y cercania, para que cuando se
rompa la lavadora, directamente diga

b4

‘YO me quiero comprar una Balay’”.

de innovacion de producto, y otros en los que hemos generado
ese territorio de marca apelando a las emociones, a los servicios,
a la cercania.

Se proyecta un video actual con el que la marca Balay apela a
la emocion de la cercania y la vocacion de servicio y en el que
David, empleado de la fabrica de Zaragoza, representa a “ese
amigo de confianza” al que llamar si necesitas algo, y hace refe-
rencia al Centro de Asistencia al Usuario de Balay que esta "a una
llamada de distancia”.

Este tipo de acciones y mensajes requieren muchos anos con una
inversion permanente porque de cada 520 semanas los consumi-
dores son sensibles al mercado de lavadoras solo media sema-
na, que es cuando se rompe la lavadora y la tiene que cambiar. Y
entonces ese consumidor no es consciente de los adelantos tec-
nolégicos que hay. Por lo tanto, tenemos que anclar en la mente




“Lo que de verdad funciond en la

adquisicion de BSH fue el sentido comun,
la confianza, respeto y apoyo mutuo”.

del consumidor el valor de la marca con estos drivers: innovacion y,
en nuestro caso, cercania, para que cuando se rompa la lavadora,
directamente diga “yo me quiero comprar una Balay”.

Como sobrevive una empresa local a una multinacional

En 1987 Bosch Siemens compra Balay y los alemanes aparecen
en nuestra vida y crean la subespecie alemaro, mitad mano mitad
aleman, que combina la precision del aleman con la determinacion
del mafio. Con ellos saltamos a otra dimension y mejoramos nues-
tro producto lo nunca visto.

Lo que de verdad funcion¢ fue el sentido comun, la confianza, res-
peto y apoyo mutuo. Lo primero que hicieron al llegar fue decir:
“si estos de Balay manejan bien la empresa en Espafia, no toque-
mos nada porque tienen mucho conocimiento y experiencia”. Por
supuesto, los empleados tenian miedo por lo que podria pasar una
vez adquirida la empresa, pero lo que hicieron fue complementar-
nos donde nos hacia mas falta -musculo financiero, mejor tecno-
logia, volumenes, segmentacion de marcas vy, sobre todo, mucha
eficiencia-, pero manteniendo el equipo directivo. En 75 arnos de
historia Balay ha tenido solo 6 CEOs y yo soy el Ultimo de ellos.

Y nos dejaron desarrollar la estrategia local, fortalecer el espiri-
tu innovador del equipo y mantener la esencia de la cultura de la
compania, muy pegada al terreno, con una mentalidad muy auste-
ra de reinvertir todo en la compania, un compromiso personal y de
potenciar la inteligencia colectiva.
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En definitiva, aquellas marcas que no tienen un territorio propio
tienen que dejar de trabajar y concentrar tus recursos en ague-
llas que tienen algun valor para el consumidor. De hecho, mas de
dos tercios de las marcas que hay hoy globalmente no tienen valor
alguno para el consumidor, y en electrodomésticos hay mas mar-
cas muertas que marcas que pueden pervivir.

Contribuir al grupo con innovacién y espiritu emprendedor

Hace 30 afnos 6 personas desarrollaron aqui en Zaragoza la induc-
cion. Hoy fabricamos 1 de cada 4 inducciones que se venden en
el mundo. Y estos 6 profesionales son los que mas saben de la
induccion y todavia contamos con ellos. No los queremos jubilar
porque el conocimiento acumulado que tienen hoy es impagable.
Su Ultima tarea sera trasladar al equipo mas joven el conocimiento
de esos 30 anos que se suma a la robotizacion actual.

Otro ejemplo de innovacion es la placa de induccion con la campa-
na extractora en medio, ideal para cocinas abiertas con el objetivo
de alimentar la “envidia” y que cuando alguien invite a sus amigos a
cenar y vean esa cocina quieran una igual. La potenciacion de esa
“envidia sana” es un elemento que todavia no tenemos en ningun
KPI, pero que seguro que tiene recorrido.

El trabajo en red. Colaboracion publico-privada

Trabajamos con universidades, centros de |+D, proveedores y
otras empresas para anclar la actividad en el territorio. ¢Por qué
somos potentes en Espafa en el conjunto de la corporacion? Por
3 razones:

1. Apuesta por la innovacion. Tenemos 9 centros de |+D+i
implantados en Espafa (Santander, Pamplona, Zaragoza..) con



“Somos una empresa muy grande, como un petro-
lero muy pesado y lento, pero vamos soltando bar-

cazas al mar para trabajar con startups en nuevas
ideas que podemos aplicar a nuestros productos”.
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distintas competencias en las areas de producto de: placas eléc-
tricas, bomba de calor para secadoras, coccién a gas, lavadoras,
tecnologias de materiales, superficies y sensores, lavavajillas com-
pactos, hornos, electrénica y software y mantenimiento de pro-
ducto frio. Todos ellos con excelentes innovadores, ingenieros e
informaticos que trabajan para exportar tecnologia interna dentro
del grupo BSH.

2. BSH Startuo Kitchen. Somos una empresa muy grande, como
un petrolero muy pesado y lento, pero vamos soltando barcazas al
mar para trabajar con startups. Con esta unidad de ventures client
ayudamos a gente joven que tiene startups y aprendemos mucho
de ellos porque vienen con ideas fundamentales que podemos
aplicar a nuestros productos.

3. Catedra BSH Unizar. También trabajamos con las univer-
sidades, que son repositorios de mucho talento que nos han
ayudado en el pasado a desarrollar, por ejemplo, la induccion.
Permanentemente tenemos directivos y técnicos de BSH en la
universidad y profesores de la universidad en la compania. BSH
Espafia y la Universidad de Zaragoza han mantenido una rela-
cion estrecha desde 1981. La Céatedra BSH Electrodomésticos en
Innovacion nacié en 2006 con el fin de crear un nuevo marco de
trabajo conjunto y de cooperacion en proyectos de investigacion,
desarrollo € innovacion (I+D+i); actividades de formacion; oferta de
practicas para alumnos; contratacion de ingenieros, licenciados,
estudiantes de grado y doctorados.
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Coémo cala en el imaginario popular una marca

Termino con un KPI que no tenemos, pero que, a mi juicio, es fun-
damental, y es como cala en el imaginario popular una marca. ;Y
qué es el imaginario popular? Pues las redes sociales. Algunos
ejemplos:

e Cuando alguien anénimo cuelga una foto de Kim Jong-un con
una batay el logo de Balay, y dice “tiene un poquito de mi”, que
es el lema de una campana de publicidad que ha calado hasta el
punto de que es utilizada por la poblacion como un elemento de
comunicacion.

¢ O una sefiora que se hizo un bolso que es una lavadora de Balay
con la marca, el termostato, el ojo de buey... Todavia no la hemos
localizado para darle nuestro reconocimiento.

¢ O para carnaval una persona se hace una lavadora y sale a la
calle con la marca Balay...

¢ O el mensaje mas reciente que dice: “tener un amigo en Balay
esté bien, pero tenerlo en una almazara de aceite de Jaén es otro
nivel”.

Todos estos ejemplos indican que nuestra marca esta en la socie-
dad, que nos utilizan, que nos integran...

Desde Balay miramos con carifo al pasado, pero vivimos el pre-
sente con muchisima ilusion y, sobre todo el futuro con muchisimo
optimismo. Eso si, siendo fieles siempre a nuestros origenes y sin-
tiéndolo nuestro. W






Javier
Roza

Director general de Mantequerias Arias

Javier Roza es, ademas de orgulloso asturiano, licenciado en Biologia por la Universi-
dad de Oviedo, MBA por €l Instituto de Empresa, donde es profesor asociado y doctor
en Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universidad Complutense de Madrid,
con tesis en modelizar marcas de distribucion.

Su carrera profesional de 34 anos siempre ha estado ligada al gran consumo. Empezé
llevando el marketing de Oral B en Gillette. Luego pasé 17 afios en Unilever Espana
donde fue Marketing Manager, director comercial y, finalmente, director general en
Portugal. Tras un breve paso por Schweppes, asumio la direccion general de Mante-
querias Arias en 2008, cargo que sigue ejerciendo hoy.

Javier Roza es también activo en el movimiento asociacionista. Ha sido presidente de
la Federacion Nacional de Industrias Lacteas Fenil y secretario de Promarca. Es un
directivo que da importancia al detalle en la gestion, al producto vy, sobre todo, a las
personas.



“Nuestra compania
esta en el mundo
para ayudar a que la
gente coma bien y
para contribuir al bien
comun. Queremos
tener un Impacto
positivo en la sociedad”.

Javier Roza



Mantequerias Arias,
una historia centenaria
basada en la
diferenciacion

Mantequerias Arias es, claramente, un nombre vintage,
porque somos la empresa de alimentacién mas antigua de
Espaia, algo de lo que nos sentimos particularmente orgu-
llosos.

Nuestros antecesores hicieron muchas cosas bien porque, sino,
no estariamos aqui, y de algunas de ellas voy a tratar a continua-
cion, porque siempre hay oportunidades para crear valor, pero las
oportunidades hay que buscarlas, encontrarlas y hacerlas realidad;
de eso va la innovacion. Lo que genera valor, desde nuestro punto
de vista, es la diferenciacion. Tener productos diferentes, mejores,
que propongan algo nuevo al consumidor y, como no podia ser de
otra manera, esto es solo posible si tenemos a las personas ade-
cuadas en nuestro equipo.

Cuando miramos los desafios que tenemos en gran consumo
vemos que la situacion no es facil: una poblacion envejecida y con
menos poder adquisitivo, deterioro de los margenes, el auge de
la MDD, las dificultades para lanzar y apoyar innovacion, la agen-
da de la sostenibilidad... Ante este panorama podemos pensar en
dimitir o en jubilarnos, pero hariamos mal porque las personas que
nos han traido hasta aqui no tiraron la toalla y por eso nosotros
estamos hoy aqui. Como empresarios y gestores tenemos el deber
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de buscar esas oportunidades, seguir avanzando y progresando.
Es verdad que la situacion es dificil, pero en 1848, cuando se fundd
esta empresa, la situacion no era mejor. En esa fecha el matrimonio
formado por Antonio Arias y Carmen Fernandez empez6 a recoger
la mantequilla elaborada en las granjas de un pequeno pueblo del
centro de Asturias para venderla en otras poblaciones que estaban
a unos 40 kilbmetros de distancia (Grado, Pravia, Oviedo, etc.).

En esa época no habia luz eléctrica; esta se empezo a utilizar en las
casas y en las industrias 30 anos después. Tampoco habia otros
medios de transporte que no fueran los mulos y los carros. La
primera linea de ferrocarril que se construyd fue la de Barcelona-
Mataré a finales de ese ano. A Asturias los trenes no llegaron
hasta 30 anos después. Sin embargo, Antonio Arias y Carmen
Fernandez fueron capaces de crear valor poniendo en contacto a
los productores de mantequilla con los mercados que necesitaban
ese producto. Lo hicieron bien, crecieron, instalaron una fabrica en
Oviedo y llevaron sus productos hasta Madrid, llegando a ser inclu-
so proveedores de la Casa Real.

En 1920 a su hijo Angel Arias -“el patrén”- se le ocurrié la feliz idea
de imprimir la fecha de envasado en los paquetes de mantequi-
lla. La fecha de envasado, no la de caducidad o la de consumo
preferente, que es lo que hacemos hoy. De esta forma cada dia
que pasaba el producto era percibido como menos fresco, lo que
representaba un desafio importante. Y no solo hizo esto, sino que
ademas en 1924 lo explicd en un anuncio, el mas antiguo que
tenemos, publicado en el ABC, uno de los medios masivos de la
época. Esto nos da una idea del enorme compromiso que siem-
pre ha habido en esta empresa con la calidad, porque esa publici-
dad se hizo de forma continuada durante anos. Por este motivo la
mantequilla de Arias sigue siendo conocida hoy. Angel Arias cre6
calidad y, sobre todo, fue capaz de vender mas y a mejor precio
que sus competidores gracias a esa calidad demostrada.
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“Mantequerias Arias invent6 el queso fresco a través
de nuestra marca mas conocida hoy en dia, Burgo

de Arias. En este caso la creacion de valor llegd de
la mano de una innovacion tecnologica”.

Otro hito en la historia de Mantequerias Arias fue la llegada a la
empresa de la familia francesa Bongrain en la década de los seten-
ta. Ellos fueron los inventores del Caprice des Dieux, producto
que reinventd el queso francés. En 1977 la familia Bongrain com-
pra Mantequerias Arias. En esas fechas nuestro pais acababa de
dejar atras la dictadura e iniciado el camino de la democracia, con
muchas dudas todavia sobre su futuro. A pesar de ser un momen-
to de incertidumbre, la multinacional Soparind Bongrain (que pos-
teriormente pasoé a llamarse Groupe Savencia) apostd por este
pais, y el tiempo ha demostrado que fue una buena apuesta.

Groupe Savencia es uno de los principales grupos lacteos interna-
cionales; quizas no es el mayor, pero si el mejor. Somos el niUmero
uno en el mundo y en Europa en especialidades queseras, pues
asi llamamos a nuestros quesos, que estan tan ricos que se comen
solos y no como ingredientes de otros platos.

La mision de Arias: contribuir al bien comtin

Nuestra compafia esta en el mundo para ayudar a que la gente
coma bien y contribuir al bien comun. Queremos tener un impacto
positivo en la sociedad. Estamos aqui para ayudar y hacer el bien

en la medida que podamos.

Gracias al Groupe Savencia, el know-how de quesos se incor-
pord a la companfia, y asi en 1992 Mantequerias Arias invento
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el queso fresco a través de nuestra marca mas conocida hoy
en dia, Burgo de Arias. En este caso la creacion de valor llegd
de la mano de una innovacion tecnolégica. Desarrollamos por
primera vez un proceso ultrahigiénico que garantizaba la seguri-
dad alimentaria y alargaba la vida Util del producto, todo ello sin
necesidad de usar conservantes ni aditivos. Eso permitié que
una categoria que se consumia basicamente al corte, con unas
fechas de caducidad muy cortas, pasara a ser vendida en el
mural del libre servicio y a desarrollarse a una escala de logistica
nacional. Antes la corta vida del producto obligaba al consumo
inmediato; si no se tenia que tirar. Nuestra innovacion aporté
una gran diferenciacion y una enorme ventaja para el consumi-
dor, que podia conservar el queso fresco en la nevera para su
consumo segun su conveniencia, 10 que hizo explotar esta cate-
goria y convirtié a Burgo de Arias en la marca lider que sigue
siendo hoy.

Alguno dira: “antes era mas facil, no habia MDD, el retail no esta-
ba tan concentrado, habia menos competencia...”. Puede ser,
pero también es verdad que habia menos consumidores, tenian
menos dinero y las cadenas de suministro eran mas fragiles.
Personalmente, no tengo nada claro que cualquier tiempo pasado
fuera mejor; de hecho, creo que la situacion era peor.

Ante los desafios que tenemos frente a nosotros -cambios tecnolé-
gicos, sociodemograficos, de sostenibilidad, etc.- lo que tenemos
que hacer es intentar anticiparnos, adaptarnos y lograr que nues-
tras propuestas sigan siendo buenas para los nuevos consumi-
dores. Unos consumidores que viven en hogares mas pequenos,
tienen mayor conciencia medioambiental, dedican menos tiempo
a cocinar, pero disfrutan de la gastronomia. Nuestra obligacion es
dar respuesta a estas estas inquietudes, y es en lo que estamos.
Foros como los de AECOC nos permiten inspirarnos para avanzar
en este objetivo.
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‘Positive Food’, el placer de comer compatible con la salud

¢ Qué estamos haciendo en Mantequerias Arias para atender las
necesidades de los nuevos consumidores? Nuestro programa
‘Positive Food’ tiene varias lineas de trabajo, entre ellas:

e Mejorar la calidad nutricional de los productos intentando elimi-
nar, por ejemplo, cualquier tipo de aditivo que pueda llegar para
conservar el producto (aungque tenemos muy pocos). Se trata de
reinventar los productos que tenemos.

e Proponer al consumidor nuevos productos que sean capaces de
combinar el placer de comer -driver fundamental en alimenta-
cion- y la salud. Para nosotros salud y placer de comer son dos
drivers irrenunciables.

Recientemente hemos lanzado un queso fresco alto en proteinas para
aquellas personas que hacen egjercicio y buscan un aporte extra de
proteinas en su dietas. Y me diréis: “hombre a ver, esto de proteinas
ya esta muy visto”. Pues sigue habiendo hueco y oportunidades para
nuevos productos proteicos, porque las propuestas existentes en el
mundo lacteo son de cuchara y dulces. Nuestro producto nos permite
elaborar platos salados y, gracias a nuestro embajador, Saul Craviotto,
también ofrecemos recetas al consumidor. Se cumple ahora un afo
del lanzamiento de nuestro Burgo de Arias ProteinPlus y tengo que
decir que ha sido el mejor lanzamiento de quesos desde el ano 2019.

Por otra parte, tenemos la inmensa suerte de estar en la catego-
ria de quesos gourmet, una categoria abierta, no cerrada. En las
categorias cerradas si uno vende, otro deja de vender. Esta, en
cambio, es una categoria ‘de oferta’, en la que el consumidor bus-
ca nuevas experiencias, sorpresas, un maridaje inesperado, poder
contar una historia sobre un queso a los amigos...Y esto es feno-
menal porque nos acerca al concepto de lo que es el Arte. Porque el
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necesidad” esta muy bien para gestionar categorias, pero no deja de
ser un poco reduccionista y racional. Alguien podria decir: “; realmente
necesitamos mas quesos en el lineal?”. De igual manera yo pregun-
to: ¢hacen falta mas peliculas, mas canciones o mas novelas? jAnda
que no hay peliculas, canciones y novelas como para que esa Necesi-
dad esté cubiertal Pero no esta cubierta, porque lo que el consumidor
busca en esos ambitos una nueva emocion, una nueva perspectiva,
una nueva historia. Y en este sentido, salvadas las distancias, el mun-
do del arte y el de los quesos gourmet tienen puntos en comun. La
consecuencia de todo ello es que esta categoria tiene un potencial
infinito. Solo va a depender de nuestra capacidad para innovar, propo-
ner, y sorprender. De hecho, entre 2019 y 2022 esta categoria crecio
un 40% en volumen. Y esta es una categoria de alto valor y margen.
Y, muchos operadores lo saben bien, jcuanta mas oferta, mas vental
Cuanto mas surtido ofrecemos, mas felices hacemos a los consumi-
dores. Cuando los operadores hacen ferias en las que proponen que-
sos desconocidos a los consumidores, estan generado mas ventas y
diferenciacion. Hay algunos mas atrevidos alin que crean valor a través
de proponer maridajes, quesos franceses y bebidas gallegas. jY fun-
cional Y esto es crear valor. Gracias a ello los consumidores pueden
tener una experiencia de restaurante Michelin, pero asequible, en casa.

Diferenciacion, clave para generar valor
Mantequerias Arias es una compania ‘producto-céntrica’. Para noso-

tros un producto tiene que cumplir 3 condiciones para tener éxito:

“Entre 2019 y 2022 la categoria de quesos
gourmet crecié un 40% en volumen. Es una catego-

ria de alto valor y margen. Y, muchos operadores lo
saben bien. jCuanta mas oferta, mas venta!”.
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ser unico, ofrecer un valor anadido y hacerlo a través de una marca
reconocida. Asi es como nosotros concebimos la creacion de valor.

Buscamos siempre recetas que sean mejores que las de la compe-
tencia, superiores, idealmente ‘incopiables’, porque lo que estamos
buscando en el fondo es un monopolio legal, algo que nadie sea
capaz de copiarnos. Asimismo, asociamos el producto a una marca
reconocida, distintiva, que tenga los atributos adecuados y que cree
ese binomio ganador y, por supuesto, que le dé valor anadido tanto
a nuestra compania como a nuestros socios comerciales.

e Burgo de Arias, por ejemplo, es una marca que tiene un equi-
valente en MDD, que es nuestro principal competidor. Con el fin
de conocer como nos percibe el consumidor hacemos catas a
ciegas y afortunadamente tenemos una preferencia del 70%. Es
decir, la mayoria de los consumidores prefieren nuestra receta y
€s0 nos permite vender entre dos y tres veces mas caro. La MDD
tiene un efecto bueno para el mercado y para el consumidor, por-
que nos obliga a ser constantemente mejores.

e Con una penetracion mas baja, Caprice des Dieux es el produc-
to ideal para ‘darse un gusto’ segun los consumidores. Somos
los lideres en indulgencia.

e Saint Agur, una marca quizas menos conocida por los no asturia-
nos, es el queso azul preferido por los franceses y por los espa-
Aoles, y el que mas se vende en toda Europa.

Ademés de estas marcas, bajo el paraguas Haute Fromagerie
comercializamos toda una gama de quesos artesanos con los
que no es facil compararse con otros competidores o alternati-
vas. En estos casos lo que hacemos para evaluar la calidad de
nuestros productos es someternos al juicio de los expertos en los
certamenes internacionales, en los que tradicionalmente recibimos
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“La MDD tiene un efecto bueno para el

mercado y para el consumidor, porque nos
obliga a ser constantemente mejores”.

muchas medallas y reconocimientos. Nuestros tres campeones
son: Esquirrou, Rogue River Blue -el queso mas caro del mundo-
y Epoisses Berthaut. Estos quesos en los Ultimos seis afios han
ganado tres veces. Es decir, son quesos que han sido conside-
rados en 2018, 2019 y 2023 como los mejores del mundo. Ese
palmarés no lo tiene nadie.

Calidad de servicio

No solo ofrecemos calidad en el producto, sino también en el servi-
Cio, porgue es una exigencia de nuestros clientes y porque nuestro
producto es perecedero y precisa de esa excelencia.

Con el fin de evaluar nuestra calidad de servicio, participamos
regularmente en el AECOC Benchmarking Supply Chain, en el que
siempre aparecemos situados en posiciones de pddium, junto a
otras companias admiradisimas. Este afio incluso hemos sido los
primeros. Nos habéis otorgado esa nota por el excelente servicio
logistico, sin errores en facturacion, con buena resolucion de inci-
dencias y colaboracién conjunta, lo cual es un gran honor. Nuestro
compromiso sigue siendo intentar mejorar cada afo y cada dia.

Todo es posible con las personas

Desde un punto de vista mas pragmatico, en Arias hacemos un
producto vivo a base de un ingrediente muy simple, que es la
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leche, con fermentos que pueden dar lugar a un queso fresco o
a un roquefort. El hacerlo bien, el hacer el mejor queso del mun-
do, requiere de un gran conocimiento tecnoldgico y técnico de los
maestros queseros. Es un oficio que se tarda mucho en aprender
y que, una vez aprendido, cuesta trasladar a las siguientes genera-
ciones. En Mantequerias Arias estamos obsesionados con que las
personas aprendan y se queden, que no se vayan, porque perde-
riamos nuestro conocimiento, que es la base de nuestro éxito.

La media de antigliedad en nuestra plantilla esta en los 17 afnos.
Yo llevo 15. La antigledad es un grado para nosotros, por eso
tenemos politicas para que nuestra gente esté suficientemente
contenta y que se quede con nosotros.

No solo el conocimiento es importante, también lo es la actitud:
somos una compania que buscamos lo que llamamos emprende-
dores responsables. Quiénes son los emprendedores responsa-
bles? Pues esas personas que no se conforman, que hacen mas
CON Menos, que son capaces de trabajar en equipo, pero tam-
bién con iniciativa individual; gente que toma riesgos controlados.
Somos mas de pedir perddn que de pedir permiso. Emprender es
lo que genera valor.

Asimismo, Somos una empresa con un caracter humanista.
Tenemos una vision positiva de la humanidad, convencidos de la
necesidad de avanzar hacia el ‘bien comun’. La humanidad tie-
ne que progresar y cuando a uno le va bien tiene que ayudar al
que no le va tan bien. Creemos en valores como la honestidad, la

“En Mantequerias Arias estamos obsesionados

con que las personas aprendan el oficio y no se
vayan, porgue son la base de nuestro éxito”.
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“Tenemos una vision positiva de la humanidad, con-
vencidos de la necesidad de avanzar hacia

el ‘bien comun’. Creemos en valores como la
honestidad, la lealtad, la diversidad y la tolerancia”.

lealtad y la diversidad. Necesitamos tomar decisiones que tengan
en cuenta todos estos valores, porque una decision tomada asi
sera mucho mejor que otra que no los tenga en cuenta. El general
George Patton decia que “cuando todos piensan igual es que hay
alguien que no piensa”. Esto es algo importante para progresar
en la compahia. Y, si abrazamos la diversidad, debemos tener en
cuenta otro valor que es la tolerancia. Tenemos que ser toleran-
tes con los que piensan diferente, porque si no no funciona. En
Mantequerias Arias creemos en estos valores y los aplicamos para
trabajar en un buen ambiente.

Otro de los aspectos clave es la salud y la integridad fisica de
nuestros trabajadores. Para nosotros lo mas importante es la
seguridad laboral. Es absolutamente inconcebible para Arias que
una persona pueda venir a trabajar a una de nuestras fabricas y se
vaya lesionado a su casa. Eso no se puede tolerar. Es la prioridad
de nuestra compania y mi primera prioridad como CEO conseguir
unas condiciones de seguridad total en el ambito laboral. Gracias a
ello hemos reducido la accidentabilidad casi un 90%, pero todavia
nos queda mucho camino por recorrer en este ambito. También
este es un compromiso publico para hacer que mejore.

En esa busqueda de que las buenas personas estén a gusto y
quieran trabajar con nosotros, tenemos politicas concretas en
temas de conciliacion. Pensamos que el triangulo trabajo-perso-
na-familia tiene que funcionar. Si la familia no va bien o tienes un
problema personal, no vas a desempenar bien tu trabajo, con lo

190



Javier Roza. Mantequerias Arias, una historia centenaria basada en la diferenciacién

cual tenemos que garantizar, en la medida de lo posible, que esto
funcione. Tenemos el certificado EFR en conciliacion y contamos
con el distintivo de igualdad desde el ano 2009. Por apuntar un
detalle, intentamos averiguar si tenemos una brecha salarial entre
mujeres y hombres. Nuestro principio fundamental es la merito-
cracia -la gente promociona por méritos-, pero a veces puede
suceder que una persona -que suele ser mujer- quizas no puede
llegar a donde deberia llegar por otras razones. En esos casos 1o
analizamos e intentamos corregirlo siempre que podemos. Esto
es algo de lo que estamos muy orgullosos, porque creemos que
el talento es el que es, independientemente del género o cual-
quier otra cuestion.

El Great Place To Work Perception, que es la encuesta que mide
la satisfaccion de los empleados, refleja que el 80% de la plantilla
esta contenta de trabajar en Arias. Y esta es una cifra bastante
espectacular teniendo en cuenta que el 75% de nuestros emplea-
dos trabaja en fabricas, a turnos, no pueden teletrabajar. Y en
Burgos, en invierno, a las seis de la mafiana hace mucho frio. Por
tanto, el tener este tipo de politicas y que sean refrendadas es lo
que nos importa.

El fundador del Groupe Savencia, Jean-Noel Bongrain, resume en
una frase lo que os he intentado contar: “es la calidad de las per-
sonas la que hace la calidad de los productos y es la calidad de los
productos la que hace la calidad de los resultados”. En este orden,
precisamente. M
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Alberto
Granados

Presidente de Microsoft Espana

Alberto Granados, presidente de Microsoft Espafna desde julio de 2021, lidera un equi-
po de mas de 1.200 profesionales que asesoran a las empresas y organismos publicos
espanoles en sus proyectos de transformacion digital e innovacion sostenible.

Estudié Informatica en la Universidad Politécnica de Madrid y ha realizado estudios de
posgrado en IESE, INSEAD, MIT Sloan School of Management, Said Business School
(Universidad de Oxford) y Harvard Business School.

Cuenta con méas de 30 anos de experiencia profesional en la industria tecnolégica, de-
sarrollada en su mayor parte en Microsoft, compania a la que se unié en 1995. Antes
de ocupar la presidencia de la subsidiaria espanola, fue vicepresidente de la division
de Digital Transformation Partnerships de Microsoft Corporation, con responsabilidad
global sobre los proyectos estratégicos de digitalizacion de grandes organizaciones
multinacionales en Europa, Asia y Latinoamérica. Dentro de la organizacion internacio-
nal de Microsoft ha ocupado otras responsabilidades directivas. Ademas, ha tenido la
suerte de vivir en primera persona dos de las tres grandes revoluciones digitales que
han transformado la humanidad, la de internet y la del movil, y hoy, desde su privilegia-
da atalaya, esté siendo testigo de como va a revolucionar nuestras vidas la inteligencia
artificial. También ha tenido la oportunidad de trabajar con los tres CEO’s de Microsoft,
como Bill Gates, Steve Ballmer y el CEO actual -Satya Nadella.

También es presidente de Forética (organizacion referente en sostenibilidad y respon-
sabilidad social empresarial en Espafa) y del Consejo Empresarial Espafiol para el
Desarrollo Sostenible, y ha colaborado como asesor del Cambridge Institute for Sus-
tainability Leadership.



“El objetivo

de la [A no es
reemplazar a las
personas; €s mas
augmentation
gue automation.”

Alberto Granados



Los retos y oportunidades
de la inteligencia artificial

La inteligencia artificial ofrece una oportunidad de cre-
cimiento para empresas e industrias de todos los tipos y
tamanos. Y son muchos los directivos que ya estan pro-
bando tecnologias de Inteligencia Artficial Generativa como
ChatGPT.

Hoy estamos viviendo un momento similar al que se vivio alrededor
de 1450, cuando Gutenberg inventd la imprenta. Aunque inicial-
mente no tuvo el impacto que se esperaba, desde el punto de vista
conceptual fue una forma diferente de manejar la informacion, de
democratizar el arte, la ciencia, la religion y hacer que todo el mun-
do tuviese acceso a ello. El Imperio Otomano la prohibi¢ y durante
décadas el nimero de lectores per capita en Holanda y en Europa
fue muy superior al del resto del mundo, favoreciendo que el pro-
ducto interior bruto de los Paises Bajos creciera exponencialmente
Hay momentos en los que la tecnologia no es aceptada, o no tiene
el entorno necesario para su desarrollo y, por lo tanto, no genera el
progreso que se esperaba de ella. Sin embargo, hay una correla-
cion directa entre toda la innovacion que ha habido en el mundo y
su impacto en la generacion de riqueza.

La IA en perspectiva

El crecimiento econdmico se esta acelerando. Es interesante ver
que el PIB mundial alcanzé alrededor de 100 billones de doélares en
2020. Segun un reciente estudio de McKinsey, la IA puede gene-
rar alrededor de 25 billones anuales adicionales y, en concreto, la
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IA generativa, 4,4 billones. Por ponerlo en perspectiva, el PIB de
Reino Unido en 2021 fue de 3,1 billones, y el de Espana, de 1,2.
En retail y en el gran consumo la aplicacion de la IA podria generar
660.000 millones de ddlares anuales adicionales al PIB.

De hecho, una de las asignaturas pendientes que tenemos es la
productividad. En las Ultimas dos décadas el crecimiento de la
productividad se ha ralentizado. Hemos pasado del 2,5% de cre-
cimiento anual al 2,1%. Tenemos un problema de productividad en
la ciencia, en la investigacion y en todos los entornos. La gran pre-
gunta es: ¢ Seremos mas productivos trabajando menos? Segun
McKinsey, la IA podria ayudar a alcanzar incrementos anuales de
productividad del 3,3% . Aunque solo se produjera un 25% de
ese crecimiento prometido, la IA nos puede ayudar a cambiar la
tendencia de la productividad la proxima década.

¢Qué es la inteligencia artificial?

La IA no es algo nuevo. Probablemente todas las empresas ya la
estan utilizando para el mantenimiento preventivo, para entornos de
fabrica o de marketing, pero siempre hemos usado la inteligencia
artificial tradicional, basada en machine learning o discriminativa. De
hecho, llevamos trabajando desde el 2016 para mejorar la inteligen-
cia artificial de manera que nos permita alcanzar la paridad humana.
Por ejemplo, el reconocimiento de objetos alcanzé la paridad en ese
ano. En 2017 se consiguio la comprension lectora: la IA era capaz
de leer y entender articulos mas o menos como un humano.

Hacia la IA generativa

La IA generativa como ChatGPT es capaz de entender texto e
imagen, y generar texto e imagen, y pronto, probablemente en los
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proximos meses, sera capaz no solo de entender y generar texto e
imagen, sino también de generar audio y video.

ChatGPT es el producto que ha tenido mayor adopcion en la his-
toria: ha alcanzado los 100 millones de usuarios en tres meses,
cuando Facebook tardd cuatro anos y medio en alcanzar esa cifra
e internet siete anos.

Nosotros ya estamos en disposicion de trabajar con empresas en
modelos fundacionales maduros que se pueden aplicar para dife-
rentes escenarios.

El objetivo de la IA, y esto es muy importante, no es reemplazar a
las personas; es mas augmentation que automation. Es el concep-
to de copiloto. Nos permitira tener superhombres y supermuijeres.
Superespecialistas en cadena de suministro o marketing... Pero en
la recta final el sentido comun siempre lo pone un humano. Por
este motivo, desde Microsoft estamos trabajando en diferentes
‘copilotos’ para diferentes funciones, y distintos perfiles como mar-
keting, ventas, operaciones, recursos humanos, etc.

En este sentido, es impresionante la capacidad que tiene la
Inteligencia Artificial Generativa para maximizar el uso de los datos,
mejorar la experiencia de compra, optimizar la cadena de suminis-
tro y empoderar al personal de tienda.

Veamos a continuacion las aplicaciones reales de la IA en diferen-
tes escenarios.
La IA en las areas de marketing

Desde el punto de vista del marketing es impresionante la oportu-
nidad que tenemos en la generacion de leads, la personalizacion
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de nuestros contenidos, la analitica, la estrategia de precios (pori-
cing) y de marca (branding), de todo aquello que tiene que ver con
el lifetime value -el valor de vida del cliente-.

La lA en las areas de ventas y de servicio al cliente

Es el departamento donde probablemente haya un mayor impacto

de la |A generativa:

e Un 1/5 de las funciones de ventas sera automatizado por la 1A
generativa.

e | as empresas que invierten en |A estan aumentando sus ingre-
sos hasta el 15%, y obteniendo un aumento del retorno de sus
inversiones (ROI) de ventas de hasta el 20%.

e | a aplicacion de la IA generativa mejora la resolucion de proble-
mas en un 14%.

¢ La aplicacion de la IA generativa en las funciones de atencion al
cliente podria aumentar la productividad hasta un 45%.

La lA en las areas de operaciones

Hemos hecho una encuesta a alrededor de 32.000 companias a
nivel mundial y hemos visto que al 49% de los empleados les preo-
cupa que la inteligencia artificial les reemplace en sus trabajos mien-
tras que el 70% delegaria tareas a la IA para disminuir sus cargas de
trabajo. Es decir, nos da miedo, pero la usariamos, porque lo que una

“Es impresionante la capacidad que tiene
la IA para maximizar el uso de los datos, mejorar la

experiencia de compra, optimizar la cadena de
suministro y empoderar al personal de tienda”.
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“La IA es un copiloto. Nos permitira tener
superhombres y supermujeres, superdependientes

O superespecialistas en cadena de suministro o
marketing... Pero en la recta final el sentido
comun siempre lo pone un humano”.

persona tardaria un dia o dos en resolver la IA puede solucionarlo en
milisegundos. Posteriormente la persona, en base a la informacion
obtenida a través de la IA y aplicando su sentido comun y sus cono-
cimientos decidira si aplica la propuesta de la IA 0 no. Nos vamos a
dejar de enfrentar a la pagina en blanco. La IA generara los borrado-
res y los humanos seran los responsables del documento final, por
eso introducia antes la idea del superhombre o la supermuier, porque
sus capacidades habran sido ampliadas por la tecnologia.

La lA en las areas de recursos humanos

Aqui se va a aplicar mucho el concepto de ‘observabilidad’.

De cara al 2026, el 70% de las organizaciones que apliquen con
éxito la observabilidad reduciran el tiempo necesario para la toma
de decisiones, y mejoraran su competitividad. La Inteligencia
Artificial Generativa permitira un analisis de los datos utilizando
lenguaje natural y obteniendo conclusiones que tengan en cuenta
multiples fuentes de datos.

La lAy el desarrollo de software

El 46% de los proyectos en Espafia no encuentran el talento que
necesitamos. No tenemos desarrolladores de software y hay
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“El uso de la |IA generativa es una oportunidad
de crecimiento sin precedentes para empresas

de todos los tamanos e industrias, pero en
ningun caso reemplazara a las personas”.

dos maneras de resolverlo: contratando mas gente, que no hay,
0 haciendo que mas gente desarrolle. Es decir, que las personas
sean capaces de hacer aplicaciones empresariales de una mane-
ra muy simple. El que sepa crear una hoja de Excel es capaz de
programar una aplicacion. Es lo que llamamos low-code o crear
aplicaciones simples y rapidas de implementar a través de la IA.

En la actualidad muchos negocios ya estan usando el low-code.
En 2025 el 70% de las nuevas aplicaciones empresariales se van a
desarrollar a través de tecnologias low-code. En GitHub, una pla-
taforma de desarrollo colaborativo para alojar proyectos, tenemos
mas de 100 millones de desarrolladores que utilizan IA generativa.
Practicamente, el 40% del cédigo a nivel mundial esta generado
por la inteligencia artificial. Gracias a herramientas como GitHub
Copilot, el 96% de los desarrolladores programan mas rapido, y el
75% estan mas enfocados en el trabajo.

LalAy la ciberseguridad

El cibercrimen es un negocio que desgraciadamente sigue cre-
ciendo. Superd los 6 billones de ddlares en 2023 y va a llegar a los
10 billones en 2025. En la actualidad estamos teniendo alrededor
de 1.000 ataques por segundo y se esta duplicando el robo de
datos - ransomware-.

¢ Qué hemos hecho en Microsoft? Aplicar el concepto de inteligen-
cia artificial y de un ‘copiloto’ para el responsable de seguridad

202



Alberto Granados. Los retos y oportunidades de la inteligencia artificial

o Chief Information Security Officer (CISO) El uso de IA permite
detectar amenazas, proponer soluciones y evaluar el impacto de
ciberatagues de manera sencilla y rapida.

Cuatro ejes

Segun diversas consultoras con las que estamos trabajando, el retor-
no de la inversion de los proyectos de Inteligencia Artificial es del
284%. La mayoria de los proyectos que estamos llevando a cabo
con empresas estan teniendo un periodo de recuperacion de la inver-
sidn, un payback, de menos de seis meses. Pero no solo son proyec-
tos de tecnologia, sino que tienen que tener en cuenta cuatro gjes:

1. Estrategia (CEO). Aproximacion transversal en toda la organi-
zacion.

2. Cultura (CEO y RH). Expansion de la |A a todas las éareas y
empleados.

3. Responsabilidad (Board). Distribuida y con una gobernanza
centralizada.

4. Tecnologia (CIO y CDO). Escalar la IA requiere un cambio de
plataforma.

Implantar la IA es un proyecto de tecnologia, pero es necesario
tener en cuenta cuatro elementos (la estrategia, la cultura, la res-
ponsabilidad y la tecnologia) que tienen que trabajar como uno
solo porgue si no, no estaremos capturando realmente la oportuni-
dad ni sera un proyector transformador.

“Nos vamos dejar de enfrentar en la pagina en

blanco. El 90% de los borradores de un documento
seran generados por la inteligencia artificial”.
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El compromiso de Microsoft

Hay que disefar, desarrollar y utilizar una |A responsable. EI com-
promiso de Microsoft se basa en 3 puntos clave:

1. Somos una compaiiia de plataforma. Los datos de
nuestros clientes son de nuestros clientes. El algoritmo
se ejecuta en el espacio del cliente, y no sale de ahi. La pro-
piedad intelectual no van a ser solo los datos, sino también el
algoritmo, como se comporte y como la empresa sea capaz de
aplicarlo a su modelo de negocio y a los problemas que tenga
que resolver.

2. Los datos de nuestros clientes no se utilizan para entre-
nar a otros modelos de IA. No tenemos ningun interés de
entrenar otros algoritmos con los datos de las empresas que
trabajan con nosotros. Esto es asi por contrato. Nos compro-
metemos a que los modelos fundacionales que usamos estén
entrenados con datos sobre los cuales tenemos la propiedad
intelectual. Este es un compromiso firme. Microsoft esta apos-
tando por la inteligencia artificial porque pensamos que esto
puede ser algo que transforme los negocios y realmente habilite
a todo el mundo para hacer mucho mas.

3. Los datos de nuestros clientes estan protegidos, de
acuerdo con la regulacién de la privacidad.

“Lo que buscamos son problemas,
no soluciones. Necesitamos personas que

conozcan el problema tan bien que sepan
qué pregunta formular al algoritmo”.
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IA responsable

En Microsoft ponemos a disposicion de nuestros clientes toda una
plataforma completa de IA responsable. Tenemos mas de 400 per-
sonas trabajando en cémo para implementar inteligencia artificial y
no tener problemas.

LalAy las personas

Para terminar, volvamos a la historia. En 1840 las ciudades no
podian crecer en altura, pero alguien inventd una caja de metal
con un cable que permitia el ascenso comodo a las plantas supe-
riores. Al principio nadie se subia, les daba miedo y claustrofobia.
Hasta que en 1854, en la feria de Nueva York, delante de una gran
audiencia, el inventor estadounidense Elisha Graves Otis se
subid a un ascensor y cort6 el cable que lo sostenia. El ascensor
se pard, demostrando que la tecnologia debe tener un freno huma-
no. A partir de ese momento el skyline de Nueva York cambid por
completo y comenzaron a construirse edificios cada vez mas altos.
De la misma manera, la inteligencia artificial también debe tener un
control humano, un freno de mano que podamos activar si fuera
necesario. Os invito a pensar como puede ayudaros la inteligencia
artificial a cambiar vuestra forma de trabajar y de convivir. &

“Lo que

una persona
tardaria un
dia o dos en

resolver la
IA puede
solucionarlo
en milise-
gundos”.
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Paula
Babiano

Fundadora y CEO de Balbisiana

Paula es una apasionada de la reposteria y CEO de Balbisiana, una empresa que ela-
bora y suministra tartas y postres artesanos a empresas y particulares.

En 2017 dej¢ la abogacia y el despacho Cuatrecasas para fundar Balbisiana en 2017.
Tras pasar por la Lanzadera de Juan Roig, consigui6 abrir su obrador en 2020 justo
antes de la pandemia.

Con el cierre de los restaurantes, decidié centrarse en el negocio online, siendo los
primeros en suministrar tartas a nivel nacional. En menos de 2 anos cuenta con 5
puntos de venta al publico, mas de 120 trabajadores contratados y una facturacion
estimada de 6.5 millones de euros para 2023.

Actualmente dedica su tiempo a crear equipo y ayudar a buscar soluciones, crear
nuevas lineas de negocio, buscar nuevos proyectos y retos, servir café y conocer al
cliente de primera mano.



“La humildad es basica
tanto para saber
escuchar a tu cliente y
saber lo que quiere,
COMO para poder liderar
al resto de personas
gue estan trabajando
por ti, y tu marca”.

Paula Babiano



Balbisiana. El valor
de la perseverancia

En el marco del 38 Congreso AECOC de Gran Consumo,
Alberto Rodriguez-Toquero, director general de Mahou
San Miguel y vicepresidente de AECOC, entrevista a Paula
Babiano, CEO y fundadora de Balbisiana, empresa especia-
lizada en la elaboracién de tartas artesanales. A través de su
propia experiencia, la que antes fue abogada demuestra que
la resiliencia es una caracteristica esencial para emprender.
Hoy, seis anos después, Balbisiana emplea a 120 personas
y factura 6,5 millones de euros. El 50% de las ventas de la
compaiiia proviene de las tiendas (cinco en total en Madrid),
un 25% del e-commerce y un 25% del canal horeca.

Alberto Rodriguez-Toquero. Naces en el entorno de una
familia de abogados y tienes ante ti una carrera profesional
como abogada muy prometedora. {Qué recuerdas de esa
época de la profesion y del entorno familiar?

Paula Babiano. Estudié derecho y oposité a registros durante cin-
co anos. Me sabia de memoria el Codigo Civil junto con todas las
leyes especiales. Cuando entré en el despacho de Cuatrecasas
estaba muy preparada para la carrera de la abogacia. Fue una eta-
pa dura, porque es un trabajo muy exigente que requiere muchas
horas de dedicacion. También recuerdo pasarmelo muy bien y
aprender mucho de esa experiencia sobre la excelencia y la pro-
fesionalidad, aprendizajes que luego me fueron Utiles para liderar
equipos. Pero, sobre todo, recuerdo estar muy preparada y forma-
da para lo que estaba haciendo.
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A.R-T. Un buen dia decides hacer de tu hobby -hacer tartas-
tu profesién, y parece que en tu familia no fue una noticia
esperada...

P.B. Para mis padres era dificil de comprender que dejara el dere-
cho para hacer tartas. Mi padre es abogado del Estado y yo lleva-
ba desde los 17 anos diciendo que queria ser registrador de la pro-
piedad. Era algo que estaba escrito. Por ese motivo a mis padres
les sorprendié que quisiera dejar el derecho. Me dijeron: “No has
vendido una tarta en tu vida. ;Como vas a poder vivir de esto?”.
Pero yo estaba segura de que lo podia conseguir.

A.R-T. {Cémo fue ese proceso en el que dices: “La abogacia
no es para mi, voy a hacer de mi hobby mi modo de vida”?
Porque esa fue sin duda una apuesta arriesgada.

P.B. Fue un proceso dificil. En diciembre de 2016 fui a una comida
de unos amigos en la que estaban los duefnos de un grupo de res-
tauracion, Larrumba, que tenian por entonces ocho restaurantes.
Hice la tarta banoffee, porque era mi hobby, y les encanté. Uno de
ellos, Fernando Nicolas, me lanzé una propuesta: “;Por qué no
haces tartas para todo el grupo?”. Le dije que si. En ese momento
yo, que soy muy abogada, pensé: “Voy a buscar todos los reque-
rimientos legales que necesito para fabricar tartas”. A partir de ahi
subcontraté un obrador y durante un tiempo combing el trabajo en
el bufete y el de hacer tartas. Me levantaba a las dos de la manana
para ir al obrador, hacia las tartas y a las nueve ya estaba en el
despacho. Algunos compafieros me decian: “Paula, hueles como
a bizcochitos. No puedes venir aqui vestida con traje y oliendo asi”.

A.R-T. Compatibilizar el derecho y el negocio de las tartas
debioé ser mas duro que estudiar la oposicion a registro.
P.B. Si, porque dormia muy pocas horas. Tampoco tenia mucha
certeza de lo que estaba haciendo. La sensacion era como cuan-
do te levantas para coger un vuelo super temprano, que se te
revuelve el estbmago. Y eso durante muchos meses seguidos.



Paula Babiano. Balbisiana. El valor de la perseverancia

Ambos mundos, el bufete y hacer tartas, eran muy exigentes e
incompatibles, asi que tenia que tomar una decision: continuar en
el despacho de abogados de Cuatrecasas, del que ya era socia, 0
apostar por las tartas, donde creia que habia una oportunidad de
negocio para un producto artesanal.

En marzo de 2017 estaba trabajando en el departamento de
Corporate, pero me pasé a Procesal, porque me gustaba mucho
mas. Quisieron que volviera al departamento de Corporate y yo no
queria cambiarme, de manera que decidi dejarlo y centrarme en el
negocio de las tartas. El jefe de Cuatrecasas de Madrid me llamé a
su despacho para tratar de convencerme de que me quedara y le
conté lo de las tartas. Entonces me dijo una frase que me encanto:
“Abogados hay muchos, empresarios muy pocos, ve e inténtalo”.

Esos primeros meses fueron muy duros. Monté una oficina en
casa y segui con el obrador subcontratado. Aunque trabajaba
para varios grupos de restauracion, los grandes tardaron mucho
en llegar. Estuve siete meses, casi un ano sin poder pagar el alqui-
ler. Cuando la gente me dice les hace falta dinero y tiempo para
emprender siempre les digo que soy el ejemplo de que no son
imprescindibles. Mis padres no estaban de acuerdo con que me
dedicara a las tartas, y no me lo pusieron facil. Cuando les pedi
dinero me dijeron que no les iba bien darmelo.

Para seguir con mi suefo tuve pedirle 3.000 euros de capital social
a un exnovio que tenia. Fue lo mas vergonzoso del mundo, pero
me los prestd. Luego supe que me lo habria podido ahorrar, por-
que podria haber aportado un ordenador como capital social, pero
entonces no lo sabia.

En esa época, como decia, no ganaba ni para pagar el alquiler del
piso, y una coach que tenia me dijo que si queria seguir con mi
negocio de las tartas tendria que hacer renuncias. Mi respuesta fue

213



214

clara: “Es verdad. Toda eleccion implica una renuncia”. Y renuncié
a mi atico de 50 metros y lo alquilé a través de Airbnb. Empecé a
trabajar también como freelance para un despacho de abogados
y de esta manera Balbisiana sobrevivid un par de afnos, hasta que
ya empezamos a coger traccion en el canal horeca y algun retail.

En ese proceso me ayudd mucho estar en la red de emprende-
dores de Netmentora en Madrid, donde me asesoraron empre-
sarios como Enrique Guzman y Alberto Hernandez, de Apple, y
en Lanzadera, la aceleradora de Juan Roig, donde recibi mucha
formacion. Aprendi a hacer un plan de negocio, me ensenaron
marketing digital y me dieron un préstamo de 145.000 euros con
el que monté mi propio obrador en Méstoles. Antes de eso, Unica-
mente tenia una columna de excel de gastos y otra de ingresos;
esa era mi cuenta de resultados. Gracias a rodearme de profesio-
nales como los mencionados e ir aprendiendo fui construyendo
Balbisiana poco a poco.

A.R-T. ¢ En algiin momento pensaste en abandonar?

P.B. Hubo muchos momentos dificiles. Uno de ellos fue cuando mi
madre me quitd el coche que usaba para ir al obrador, que estaba
lejisimos, en Algete, pensando que asi iba a abandonar. Y lo que
hice fue ir a Algete en moto. Aun recuerdo esos dias de frio por la
carretera; un dia incluso nevo. Pensé: “Igual deberia parar ya y ren-
dirme”. Otro de esos momentos dificiles lo vivimos un 6 de enero,
dia de Reyes, cuando la agencia de transporte se equivoco y los
roscones de primera hora a Ultima hora... El teléfono no paraba
de sonar. Ha habido muchos momentos duros, pero conseguimos
salir adelante.

A.R-T. La resiliencia es fundamental en cualquier proyecto de
emprendimiento. Abres el nuevo obrador en febrero de 2020
y a las pocas semanas llega la pandemia y el confinamiento.



Paula Babiano. Balbisiana. El valor de la perseverancia

Los bares y restaurantes cierran y tus flujos de caja se vienen
abajo. Pero lejos de hundirte, buscas una alternativa.

P.B. Lanzadera nos dio un préstamo de 145.000 euros que nos
permitid cambiarnos de obrador. Justo encontré un obrador en
Mostoles de 500 m? que estaba muy bien, pero tenia un okupa con
el que negocié para que se fuera y nos lo quedamos. Cuando con-
seguimos acondicionar el obrador, sale nuestro primer palet con
tartas y nos confinan por la pandemia.

En esas fechas, el 90% de nuestras ventas procedia del canal
horeca y el otro 10% de la web. En 2017, como no tenia dinero
para abrir una tienda, habia montado una web con 150 euros.

En 2020, de un dia para otro, perdimos el 90% del negocio debido
a la pandemia. Los restaurantes estaban cerrados. Incluso tuvi-
mos que afrontar la devolucion de producto. Cuando sucede una
desgracia de este tipo, siempre me doy un dia para llorar, unas
horas de compasion propia, para sentirme desgraciada, pero des-
pués de ese dia me dije a mi misma: “Tengo que trazar un plan de
accion. Después de lo lejos que hemos llegado no vamos a aban-
donar ahora”.

Decidimos hacer una reorganizacion y apostar por el canal onli-
ne, que era lo que habia abierto. Ahi fue el primer ICO que pedi,
gue no lo habia pedido nunca, poque nadie me lo prestaba en
realidad, mas que con el canal horeca y el online juntos. En 2019
facturdbamos 80.000 euros al mes y en abril de 2020 llegamos
a los 120.000 euros. jFue una locura de pedidos! Cuando volvid
el canal horeca duplicamos la facturacion. De hecho, nos tuvimos
que mudar a otro obrador nuevo, que en la actualidad ya se nos ha
vuelto a quedar pequefo.

A.R-T. Buena noticia. { CO6mo se construye una propuesta de
valor de una marca desconocida? Porque en el canal hoste-

“En 2020, de
un dia para
otro, perdi-

mos el 90%
del negocio
debido a la
pandemia”.
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leria vendias sin marca y en paralelo creas una marca para
vender en el mundo online y también las tiendas fisicas.

P.B. Es una pregunta que me hace mucha gente: “;Como hiciste
el branding?”. El logo me lo hizo una amiga, disefadora grafica,
que me cobrd 50 euros. Las primeras elecciones, como el color,
fueron también un tema casi accidental. El tono azul lo vi en la
pagina de Wish.com cuando estaba haciéndome la pagina web y
me parecio bonito. En general, las primeras elecciones fueron mas
sentido comun que otra cosa. Después la marca se va trabajando
de muchas formas a través de un conjunto de decisiones diarias.
Por ejemplo, la limpieza de las fotos en el entorno onling, nuestras
redes sociales, la experiencia en las cafeterias y las tiendas, que
las abrimos después del covid. El hecho de que puedas tomar el
café en una taza de porcelana con el borde en oro, el gramaje de la
servilleta, el uniforme, las flores frescas... todo contribuye a cons-
truir la marca. Asimismo, nos han ayudado mucho las redes socia-
les, los influencers, los eventos, y el hecho de hacer acciones con
Bulgari, Dior, etc. nos ha permitido posicionar Balbisiana como una
marca de lujo asequible. Actualmente, el 50% de nuestras ventas
proviene de las tiendas fisicas, el 25% del e-commerce y el 25%
restante del canal horeca.

A.R-T. En este momento tienes 5 tiendas fisicas en Madrid.
¢En algin momento veremos Balbisiana en otras ciudades?
P.B. Me encantaria. Es verdad que hemos abierto cuatro cafeterias
en menos de cuatro meses, lo que ha sido un reto absoluto. Ahora
mismo me gustaria analizar la restabilidad de cada tipo de tien-
da, porque son distintas unas de otras, y asentar ese crecimien-
to para seguir expandiéndonos. Me encantaria seguir abriendo
Balbisianas, porque creo que hace falta ese concepto de cafeteria
bonita con un producto bueno.

A.R-T. ;{Crees que tus productos los veremos alguna vez en
los lineales de los supermercados?
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P.B. Es un poco pronto todavia. Ademas, las tartas son extrema-
damente delicadas, necesitan nevera y tienen una caducidad muy
corta. Ahora hemos desarrollado una linea de ‘trufitas’, que ha sido
un gran desafio y es uno de los productos estrella que tenemos.
Este producto aguanta en seco seis meses, y nos da la oportuni-
dad de estar en el lineal, aunque aln no sé si en uno normal o en
uno gourmet.

A.R-T. Uno de tus rasgos caracteristicos es la humildad,
¢Como crees que te ha ayudado en todo este proceso?

P.B. Creo que la humildad es basica, no solo en el proceso de
emprender, sino en general en la vida. La humildad es fundamental
para saber escuchar a tu cliente, entender qué es lo que quiere
y no tanto lo que tu crees que va a querer. También a la hora de
emprender hay que ser super humilde para poder liderar al resto
de personas que estan trabajando para tiy para tu marca.

A.R-T. Cuando miras hacia atras, ¢de qué te sientes mas
orgullosa?

P.B. Me siento orgullosa de no haberme rendido, de haberlo hecho
posible y de haber construido una marca como Balbisiana, de que
la gente trabaje en ella, y esté orgullosa de ese sentimiento de
pertenencia. Hay un aspecto que me encanta y es que antes me
dedicaba a resolver los problemas de la gente mientras que aho-
ra estamos en los momentos de celebracion, creando momentos
de felicidad. Me da una satisfaccion enorme ver en redes sociales
como la gente le regala una tarta a su hijo 0 a su abuela que cum-
ple 101 afos, o cémo piden la mano con una tarta de Balbisiana.

“Hoy en dia el 50% de nuestras ventas

provienen de las tiendas, un 25% del
e-commerce y un 25% del canal horeca”.
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Esos momentos de celebracion y de alegria son una de las cosas
que mas me gustan.

A.R-T. ¢{Hay algo que desde tu punto de vista actual cambia-
rias o harias de manera diferente?

P.B. Me habria venido fenomenal aprender antes como funcio-
nan los flujos de caja. Porque, jlo que hemos sufrido con la cajal
Me hubiera gustaria haber tenido una formacién adecuada para
lo que estoy haciendo. Echo mucho de menos tener una forma-
cién empresarial, aparte de la que ya me dieron en Lanzadera y
Netmentora.

A.R-T. La tuya es la historia de un sueno. ¢{Cual es el siguien-
te capitulo? ¢{Dénde te ves a futuro?

P.B. Me gustaria seguir con las tres lineas de negocio (el canal
horeca, el online y las tiendas fisicas). Hay gente que me dice que
no es posible, pero yo si lo veo. Me imagino un crecimiento impor-
tante del canal online entre el publico nacional, que supone soélo
un 18% de nuestras ventas en dicho canal. Y por supuesto, seguir
abriendo tiendas y seguir desarrollando el canal horeca, que es
el que paga las facturas. Ademas, nos da muchisimo volumen,
nos permite comprar como compramos. El siguiente capitulo es
mudarnos de obrador para aumentar nuestra capacidad producti-
va, Yy seguir llevando tartas por todo el mundo. l



Paula Babiano. Balbisiana. El valor de la perseverancia

219






Alfonso
Jiménez

Presidente de Cascajares

Alfonso Jiménez es un emprendedor “de cuna”. Con apenas 20 anhos y 160.000 pe-
setas fundd Cascajares, una locura de juventud basada en la cria y comercializacion
de capones.

Hoy en dia factura 15 millones de euros y da empleo directo a casi 100 personas en
las dos sedes que tiene, una en Espana y otra en Canada.

“Emprender sin dejar de aprender” es lo que hace cada dia, demostrando su caracter
luchador y enfrentandose a todas las adversidades. La ultima ocurrio el pasado 26 de
enero cuando un incendio destruyd por completo su fabrica de Duenas, Palencia.

Durante los primeros meses estuvieron fabricando en unas instalaciones temporales
para no dejar sin producto a sus clientes mientras se construia la nueva fabrica en
Duenas, ya activa desde primeros de octubre.



“Mi mayor miedo

era perder a la gente,
a mi equipo. No
hemos perdido un
solo empleado, vy

se |o agradezco a
todos porgue ellos
son los protagonistas
del exito”.

Alfonso Jiménez



El Ave Fénix de
Cascajares. Crecer
ante la adversidad

En el marco del 38 Congreso AECOC de Gran Consumo,
Ignacio Gonzalez, consejero de Pascual, conversa con Alfonso
Jiménez, presidente de Cascajares. La empresa da empleo
directo a 100 personas en sus dos sedes (Duenas, en Palencia,
y Canada). En 2022 la compaiiia facturé 15 millones de euros y
el 26 de enero de 2023 se enfrenté a uno de sus mayores desa-
fios: un incendio en su planta de Duenas (Palencia).

Ignacio Gonzalez. Hoy es un dia para poner en valor a los
empresarios que tiene este pais y Alfonso Jiménez es un
extraordinario ejemplo de ello. De las adversidades por las
que has tenido que pasar, la mas destacable es el incendio
del pasado 26 de enero en su planta de Duenas (Palencia).
Conversamos con él sobre dos puntos clave. En primer
lugar, hablaremos de lo que le ha pasado a Cascajares,
que pasa demasiadas veces en nuestra industria, y nadie
esta exento de sufrir un siniestro similar. En segundo lugar,
hablaremos de cémo se afronta una adversidad de tal mag-
nitud, coOmo se supera y como se trata de salir mas fuerte.
Queremos lanzar un mensaje de esperanza porque Alfonso
es la esperanza con piernas. De esto se sale. El problema es
que no hay ningun libro ni MBA, que tenga un capitulo que
se llame ‘incendios’ y uno cuando se enfrenta a una crisis de
este tipo realmente no sabe qué hacer.

Tengo entendido, Alfonso, que esta crisis ha sido la mas impor-
tante, pero no la primera que habéis vivido en Cascajares.
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Para comprender lo que luego habéis hecho es importante
conocer vuestra historia y esas otras crisis. Cuéntanos.

Alfonso Jiménez. Cascajares nace de una situacion critica. Junto
a un amigo me dedicaba a criar y vender capones vivos. Estabamos
en 1994, yo tenia 20 anos cuando un exceso de oferta nos obligd
a salir adelante haciendo platos preparados. Practicamente el 90%
de lo que haciamos lo vendiamos a los restaurantes. La crisis eco-
némica de 2008 vacié muchos restaurantes y como consecuencia
de ello nos quedamos sin mercado. Estuvimos a puntito de que-
brar. Conseguimos salir adelante gracias al esfuerzo de todos, a
que conseguimos pasar la venta del canal horeca al retail y a que
empezamos a exportar al canal horeca en Europa. Asi logramos no
solo superar una situacion critica sino también crecer. Ademas, esto
propici® que nos expandiéramos a Canada y alli tuviéramos éxito.

En 2019 Canada crecia a doble digito. Era un momento maravi-
lloso para la compania. Ademas, teniamos un ebitda de un 10%.
También en Espafna contabamos con un crecimiento de doble
digito. Pero en 2020 llegd el covid y nos quedamos sin mercado.
Perdimos de un dia para otro toda la venta al canal horeca, que era
el 60% de nuestra cifra de negocio. En el mes de marzo de 2020
hicimos ventas negativas, porque admitimos que los clientes nos
devolvieran el producto que no iban a poder vender.

No obstante, a pesar del covid y a base de apostar por vender
mas platos preparados para el consumo en casa a través del canal
online, la empresa fue poco a poco recuperando el crecimiento.

El aho 2022 fue realmente histérico para nosotros. Obtuvimos
récord de facturacion con 15 millones de euros en Espanfa, y con
un ebitda de un 15%. Asimismo, Canada ya estaba vendiendo
mas que Espana. Era un momento de gran éxito. Entonces llegé el
incendio y con él la gran cura de humildad.
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“Fue un martirio ver como el fuego invadia toda la
fabrica quemando 30 afios de historia, 30 afos de

suefos, de proyectos. Todo el esfuerzo de una vida,
de un grupo de personas”.

IG. Vamos a la fecha clave: el 26 de enero de 2023. ;Qué
pas6? ¢;Qué hiciste? Comparte con nosotros qué se siente
cuando ves que tu casa esta ardiendo.

A.J. El 25 de enero estabamos tocando el cielo con los dedos.
Nos creiamos invencibles. Era un momento idilico. Pero a las tres
de la madrugada del 26 de enero recibi una llamada, y cuando te
llaman a esas horas de la noche no suele ser para nada bueno. Al
otro lado del teléfono estaba mi director general, Rodrigo Ruiz. Me
dijo: “Alfonso, hay un incendio en Cascajares”. Salté de la cama'y
le dije a mi mujer que me iba a la fabrica porque habia un incendio.
Llegué a Cascajares y pregunté si habia podido salir todo el mundo
de la fabrica. Me dijeron que habian salido todos. Esa noche la
fabrica estaba llena. Era enero y teniamos el turno de noche con
mucha gente. Pensé: “Por lo menos eso esta salvado, que es lo
mas sagrado”.

Fue un martirio ver cémo el fuego, que al principio era relativamen-
te pequeno, en 45 minutos invadia toda la fabrica quemando 30
anos de suenos, de proyectos. Todo el esfuerzo de una vida'y de
un grupo de personas.

Fue desolador ver todo quemado y a los trabajadores llorando en
la puerta de la fabrica. Mi socio, Paco Iglesias, que es frio como el
hielo, lloraba también. Yo solo atinaba a decir: “Madre mia, jqué
colapso!”. En ese momento todo lo que ves es oscuridad, porque te

225



“Tras

un gran
siniestro
lo mas

importante es
recuperar las
operaciones
lo antes
posible”.

226

has quedado sin fabrica, sin almacenes, sin oficinas y sin la informa-
cién, porque no sabes si se habra hecho bien la copia de seguridad.
Tampoco sabes si la poliza del seguro estara bien hecha. jNo sabes
tantas cosas! Todo era incertidumbre y oscuridad. En esos momen-
tos no lloré. Entendi que mi papel era el de ser fuerte para que mi
gente no me viera de esa manera. Si yo caia, iba a ser algo malo.
Pero en esos momentos realmente lo ves todo oscuro.

.G. Llega un momento en el que te das cuenta de que el
tema es grave y que la fabrica se va a perder entera. ;Qué
haces entonces? ¢ Por donde empiezas?

A.J. Precisamente tU, Ignacio, en esa segunda fase fuiste uno de
los protagonistas. Cuando vi que todo estaba perdido pensé: “; Qué
hago? No tengo ninguna experiencia en grandes siniestros”. A las
seis menos cinco de la mafiana te mandé un WhatsApp pidiéndo-
te que me llamaras, que era un asunto urgente. Y cinco minutos
después, a las seis en punto, me llamaste y me dijiste: “Alfonso,
Jqué ha pasado?”. Te respondi que se habia quemado Cascajares.
Y nunca olvidaré esa primera frase que me dijiste: “Alfonso, yo te
voy a ayudar. De esta se sale. Y no lo quieras hacer tu todo, déjate
ayudar por la gente”. Me acuerdo perfectamente de esa primera
leccion que me diste, asi que tengo que darte las gracias porque
has sido para mi un mentor, el que me ha ayudado. Poco después,
a las siete de la mafiana de ese mismo dia, ya estabamos trabajan-
do con un consultor que me recomendaste en lo mas importante
que hay tras un gran siniestro: como recuperar las operaciones lo
antes posible. Fue lo primero que hicimos y creo que eso fue lo que
me mantuvo fuerte. A las siete de la manana ya estabamos mirando
dénde podiamos empezar a fabricar por dos razones. La primera,
por los trabajadores. No podiamos dejar a la gente en casa en un
ERTE. Tenian que empezar a trabajar otra vez lo antes posible. Y la
segunda razdn, para atender los contratos que teniamos, que eran
muy importantes y no los podiamos rechazar.
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Otras cuestiones que nos preocupaban eran el seguro y la finan-
ciacion. Mi socio, Paco Iglesias, se ocupd de ese capitulo; nuestro
director general fue el responsable de recuperar las operaciones
y yo me centré en la parte que mas me gusta: las personas y la
comunicacion. Estoy muy orgulloso porque nos hemos repartido
bien el trabajo. Nuestro director general empezé a trabajar muy
rapido. De hecho, el mismo dia del incendio por la tarde ya esta-
bamos visitando fabricas. El 27 de enero, viernes, ya visitamos la
fébrica de transicion en la que hemos estado fabricando duran-
te estos 9 meses. Ese mismo dia nuestro director general con su
equipo de mandos intermedios nos presentd un plano de la que
hoy es nuestra nueva fabrica, en la que ya hemos empezado a
fabricar, que inauguramos el pasado 2 de octubre. Para mi esta es
la fabrica de platos preparados mas moderna de Europa, al menos
porque es la ultima que se ha abierto.

Yo, por mi parte, hice una lista de difusion con el cien por cien de
la plantilla de Cascajares y todos los dias por la mahana 'y por la
noche les mandaba un mensaje a cada uno de ellos y les informa-
ba de la situacion de la fabrica, porque mi mayor miedo era perder
a la gente, a mi equipo. Si haciamos la fabrica mas moderna de
Europa pero perdiamos a la gente ibamos a tener un cuerpo sin
alma. Afortunadamente, eso funciond bien y no hemos perdido un
solo empleado. Y no solo eso, sino que ellos son los protagonistas
del éxito. Estoy muy orgulloso de cada uno de ellos y se lo agra-
dezco a todos.

A pesar de que yo me encargué de la comunicacion, no me apete-
cia hablar de lo ocurrido ya que estaba destruido, hundido. Delante
del fuego le escribi un mensaje a un amigo mio que tiene una
empresa de comunicacion, y le dije: “Eduardo, me tienes que ayu-
dar, yo no puedo ocuparme de esto”. Le puse en contacto con mi
director de comunicacion y me desentendi de ese aspecto, pero
el teléfono no pard de sonar durante toda la mafana. Sin embar-
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“Tengo muchisimos defectos, pero tengo
una gran virtud: la adversidad me hace venirme

arriba. Soy adicto al riesgo. Me motivan y me
ilusionan las cosas cuando son complicadas”.

go, no lo cogi. No me apetecia hablar, pero habia que hacerlo.
Teniamos que contar lo que ibamos a hacer para salir del problema
y asi lo hicimos en un canutazo ante la prensa delante del fuego.
La sociedad necesitaba saber y nosotros contarle al mundo que
nuestro objetivo era recuperar las operaciones a la mayor breve-
dad posible.

I.G. Por experiencia, y creo que a Sabine Schara le pasé lo
mismo, tras un incendio hay un primer momento de mucha
intensidad, de muchas ganas, pero a los 10 o 15 dias llega
como un valle. ;Qué te sucedié a ti al cabo de 15 dias tras el
incendio?

A.J. Claramente, es como lo dices. Yo tengo muchisimos defec-
tos, pero tengo una gran virtud: la adversidad me hace venirme
arriba. Soy adicto al riesgo. Me motivan e ilusionan las cosas cuan-
do son complicadas. Por este motivo, durante esos primeros dias
trabajé con mucha intensidad. En ningn momento lloré por mis
hijas, mi mujer, mis empleados y por la empresa en general, por-
que toda la sociedad me estaba mirando.

A los 15 dias todavia no habia encontrado la solucién, porque no la
teniamos, pero todo pintaba bien, teniamos todos los ingredientes,
pero no habiamos hecho el plato. Ante toda esa voragine, un dia mi
mujer, que me habia visto hundido, cansado, que habia visto que no
dormia por las noches porgue me despertaba oyendo las vigas de
la fabrica caer al suelo y los cristales reventar, me dijo: “Alfonso, ¢por
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qué no abandonas? Tu tienes la finca”. Es cierto que tengo una finca
con vacas que me maravilla. “Dedicate a la finca, que es lo que mas te
gusta’”, insistio, pero me salié una fuerza de dentro que no sabia que
tenia, porque ante situaciones como esta, te sale algo de dentro que
no sabes que tienes. Le respondi a mi muijer, que me conoce desde
hace 30 afios y tampoco sabia que tenia esta fuerza dentro: “Teba,
no abandono porque tengo un gran compromiso con 100 emplea-
dos que viven de Cascajares. No abandono por los clientes que estan
esperando a que les sirva y viven de vender mi producto. No abando-
no por los proveedores que les compramos las materias primas. No
abandono porque hay un monton de gente de la sociedad que critica

12

a los empresarios y esta esperando ‘a ver qué hace este”.

Pero, sobre todo, y 1o que mas me marco y me dio esa fuerza que
volvié a renovarme, haciendo salir el ave fénix de dentro, fue: “No
abandono por mis hijas”. Mis hijas tienen 12 y 14 afos, y 20 dias
antes del incendio les habia estado ensenado Cascajares durante
sus vacaciones de Navidad. Tenian una ilusién por formar parte de
la fabrica algun dia. Fue horrible verlas llorar y por eso pensé: “No
puede pasar que su padre fracase y se retire ante una situacion
como esta. Es que no lo puedo hacer, y no lo debo hacer. No es el
glemplo que quiero darles”.

I.G. Deciamos al principio que, sobre todo, lo que quere-
mos es lanzar un mensaje de esperanza, porque en ocho
meses habéis conseguido construir una nueva fabrica y
ya estais fabricando en vuestras instalaciones de nuevo. Y

“No abandono porque tengo un gran
compromiso con 100 empleados, por los

clientes, por los proveedores. Pero sobre todo
por mis hijas. No es el ejemplo que quiero darles”.
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es importante entender como lo habéis conseguido. ¢{Qué
harias distinto si tuvieras un botén para rebobinar o qué
consejos darias a otros empresarios? Porque esto, lamen-
tablemente, va a volver a pasar. {Qué consejos darias o
qué le hubieras dicho a Alfonso en el Congreso de AECOC
de Santiago de Compostela del ano pasado?

A.J. Es una estupenda reflexion. Quiero compartir mis aprendiza-
jes con otros empresarios porque estamos todos dentro del mis-
mo bombo. En cualquier momento sale nuestra bolita y se incen-
dia una de nuestras fabricas o tenemos un gran siniestro de otro
tipo, de los muchos a los que la empresa esta expuesta.

1. Una de las lecciones aprendidas es la importancia de revisar
las pdlizas de seguros. Hay muchas veces que no estan bien
hechas; no es el foco de nuestro negocio, ya que nosotros nos
dedicamos a fabricar y a vender, pero hay muchas veces que tene-
mos ‘infraseguros’ o ‘supraseguros’. Os recomiendo que una per-
sona externa a la empresa, alguien experto en grandes siniestros,
las lea y pueda deciros lo que hay para que por Io menos podais
dormir sabiendo lo que tenéis en vuestros seguros.

2.0tra de las lecciones aprendidas ha sido confiar en la gente.
Y hacerlo de la manera mas amplia. En el fondo, el fuego nos ha
ayudado mucho porque todos los empleados de Cascajares han
subido uno o dos grados, se han hecho mayores de edad, y yo
también. En mi caso, he sacado una fuerza de dentro que no sabia
que tenia. Pero todos hemos madurado. Todos se han hecho
directores generales. Todos han tenido que empujar y que hacer
cosas que nunca habian hecho y eso, de alguna manera, ha sido
bueno porgue nos ha hecho mas fuertes.

3. Por otra parte, a través de la Fundacién Cascajares -para la
inserciéon en el mundo laboral de personal con discapacidad inte-
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“O retrasamos la Navidad o adelantamos la aper-
tura de la nueva fabrica. Como retrasar la Navidad

no era posible, habia que adelantar la apertura de la
fabrica a octubre, y lo hemos conseguido”.

lectual- siempre he intentado que Cascajares sea una empresa
querida por la sociedad, y tras lo ocurrido me he dado cuenta
de que es asi. El dia del incendio no abri el WhatsApp, tampoco al
dia siguiente, pero cuando lo abri el domingo por la mafana tenia
2.000 mensajes. Mas de 2.000 personas me habian mandado un
mensaje de apoyo y carino. Los clasifiqué y habia mas 100 empre-
sarios que me ofrecian sus fabricas para ayudar a recuperarnos.
Sin duda es lo que mas me ha marcado.

4. Asimismo, me di cuenta de que no podiamos ponernos a com-
parar presupuestos de los diferentes proveedores, porque si Nos
poniamos a hacerlo no llegabamos a la Navidad. Me dije:“O retra-
samos la Navidad o adelantamos la apertura”.

Y como retrasar la Navidad no era posible, habia que adelantar la
apertura de la nueva fabrica, y tener la fabrica en octubre, y final-
mente lo hemos conseguido. Contratamos las diferentes parti-
das de gasto con personas de mucha confianza, y a los cons-
tructores les dije: “Vamos a empezar sin presupuesto. Espero que
la confianza, que es lo mas sagrado, no la rompais”. 'Y ninguno
la ha roto. Todos nos han dado precios de mercado, pero sobre
todo con un gran plazo de entrega. A veces hay que arriesgar para
ganar.

5. Otro factor que también nos salvo fue el gabinete de crisis,
que al principio no teniamos. Pero, gracias a que estdbamos muy
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bien acompasados nuestro director general, mi socio Paco y yo lo
creamos, fuimos capaces de ponerlo en marcha muy rapido y fue
muy Util. Enseguida tommamos decisiones y ya teniamos un plan
esa misma marfana tras lo acontecido.

6. Asimismo, me gustaria comentar que es normal que la
Administracion nos exija a los empresarios. Lo entiendo perfecta-
mente. Es normal que los clientes nos exijan a los empresarios. Lo
entiendo perfectamente. Es normal que nosotros exijamos a nues-
tros empleados. Lo entiendo perfectamente. Es normal que noso-
tros exijamos a nuestros proveedores. Pero o que no entiendo muy
bien es por qué nosotros, los empresarios, no podemos exigir a la
Administracion. Creo que es un punto que tenemos que mirar en
detalle. Es verdad que algunas administraciones se han portado
fenomenal con nosotros, y nos han ayudado a encontrar una solu-
cién, cosa que les tengo que agradecer y no quisiera ser desagrade-
cido. Sin embargo, la empresa privada y la administracion van a dos
velocidades diferentes. La empresa privada y la Administracion
tienen que trabajar mas cerca.

Una de las ultimas lecciones aprendidas tras el incendio es la
importancia de compartir el conocimiento. A mi me habria gus-
tado escuchar las lecciones del Alfonso Jiménez de hoy seis
meses antes del incendio, porque habria hecho cosas que no tenia
hechas y a lo mejor no habria pasado lo que ha pasado. Pero si
hubiera pasado, seguro que ademas habria reaccionado mas rapi-
do. Ojala que esto que me ha pasado a mi les ayude para que no
les pase lo mismo 'y, siles pasa, que les vaya mejor.

I.G. Cuando se produjo el incendio de la fabrica de Schara,
Sabine Schara te llamé.

A.J. Desde el incendio de Cascajares han ardido 5 fabricas, y me
han llamado los responsables de las cinco.



Alfonso Jiménez. El Ave Fénix de Cascajares. Crecer ante la adversidad

I.G. Impresionante. Para concluir, cuéntanos lo de la marca,
lo del logo.

A.J. La mafnana del incendio estaba hundido emocionalmente, pero
por otro lado también estaba contento porque nadie se habia que-
dado dentro del fuego. Si se llega a quemar alguien habria sido una
tragedia. A los bomberos, cuando llegaron dos horas mas tarde, les
dije: “Por favor, sila gente esta ya fuera y esto esta en llamas, no os
metais, porque esto es insalvable”. Si se llega a quedar un bombero
dentro habria sido terrible. Cuando tuve que comunicar el incendio
dije, y lo hice de corazdn, que se habia quemado todo menos dos
grandes cosas: la gente, que eran mas Cascajares que nunca, y el
logo. Porque el cartel con el logo de Cascajares, que estaba encima
de la fabrica, no se quemd en absoluto, a pesar de que las llamas
alcanzaron los 1.500 grados. Descolgamos el cartel con una grua
para derribar la fabrica, pero no hemos tenido ni que pintarlo. El
primer dia de trabajo, el 2 de octubre de 2023, volvimos a colocarlo
sobre la nueva fabrica delante de los empleados en un acto precio-
so y simbdlico. La gente estaba aplaudiendo y llorando de nuevo,
pero esta vez de emocion.

I.G. Alfonso, quiero agradecerte de nuevo tu ejemplo increi-
ble y tu valentia. Me quiero declarar absoluto fan de tus
productos, porque cuando vivia en Vigo compraba tus pro-
ductos en la pagina web de Cascajares y tus productos me
hacian volver un poco a Castilla. Y como esta entrevista es
un canto a la esperanza y la resiliencia, os dejamos con las
ultimas noticias de la empresa, que es el video de El Ave
Fénix de Cascajares, un nuevo producto con el que Alfonso
Jiménez quiere salir de esta crisis vendiendo, acelerando
y, fiel a su pasado, siendo solidarios con otros que lo han
pasado mal debido al fuego: los habitantes de la Sierra de la
Culebra, en Zamora, que sufrieron los efectos devastadores
del fuego en el verano de 2022. B

Ver video
El Ave Fénix
de Cascajares
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Ana Maria
Morales

Country Manager Cosmetics Spain & Portugal de Beiersdorf

Licenciada en Ciencias Econémicas y Empresariales en la Universidad Auténoma de
Madrid, cuenta con un MBA Internacional en Business & Administration por el Instituto
de Empresa.

Su trayectoria profesional se extiende a lo largo de 28 anos en Beiersdorf, fabricante
de la emblematica marca Nivea. Antes de ser nombrada en 2022 maxima responsable
del negocio de gran consumo de la compania en la Peninsula Ibérica, ejercié como
Country Manager en Espana y previamente como Sales Manager y KAM (responsable
de grandes cuentas), posicion desde la que dio cobertura al 80% de la distribucion en
Espana y se hizo cargo también de la negociacion internacional con Grupo Dia. Ana
Maria Morales habia iniciado su trayectoria en la compania en 1996 dentro del area de
controlling, formando parte del equipo responsable del desarrollo e implementacion de
SAP en la compania.






David
Martinez

CEO de Makro Espafna

Cuenta con una dilatada trayectoria en el sector de la distribucion mayorista en diver-
sos mercados como Espana, Alemania e ltalia. Inicid su segunda etapa en el Grupo
Metro en 2018 como Director Sales & Operations Board Member y asumio la maxima
responsabilidad como CEO de Makro Espana en 2021.

David Martinez fue también CEO del mayorista Logista Italia durante cuatro afos y
presidente de Mercasa, del Grupo SEPI. En su primera etapa en Metro, de 2010 a
2014, gjercid como director de clientes de Makro Espana y mas tarde asumioé la misma
funcién en Alemania. Previamente habia sido socio fundador del operador logistico
para la hosteleria Canela Foods durante siete anos.

David Martinez tiene formacion en Empresariales por la Humberside University de In-
glaterra y el Programa de Direccion General de IESE Business School.

Actualmente es también presidente del Comité Horeca de AECOC.






Pilar
Damborenea

Directora general para Espafna y Portugal de General Mills

Con 24 afos de experiencia en el sector de gran consumo, Pilar Damborenea ha
desarrollado su carrera profesional en las areas de marketing y ventas de companias
como Adidas, Kimberly Clark y General Mills en Estados Unidos, Alemania, Portugal y
Espana.

Desde su entrada en General Mills en 2006 como responsable de la marca de Old El
Paso en la Peninsula Ibérica, ha desempenado diferentes roles tanto para el negocio
de lberia como para el de Europa y Australia en los departamentos de marketing, cate-
gory, trade, e-commerce y ventas, hasta que en 2018 asume la direccion general para
Espana y Portugal.

Es licenciada en Gestion Comercial y Marketing por ESIC y ha realizado el Programa
de Alta Direccion de la Cadena Alimentaria (ADECA) en San Telmo Business School.

En 2023 ha sido reconocida como una de las ‘las top 100 mujeres lideres en Espana”,
formando parte del ranking de las 10 mujeres destacadas en la categoria de la alta
direccion.






Rafael
Marzan

CEO de Arenal

Su desarrollo personal y profesional ha ido parejo al negocio familiar, que fundé su
madre en 1975 abriendo una drogueria en Lugo. 20 afios mas tarde su padre decidid
ampliarla incluyendo una categoria impensable en aquellos momentos fuera de las far-
macias: la parafarmacia, lo que genero el impulso para el crecimiento del negocio hasta
la actualidad, que cuenta con mas de 70 tiendas.

Rafael Marzan se formé en CESMA Business School donde obtuvo el Grado en
Direccion y Administracion de Empresas. Tras sendas experiencias en Auchan y Estée
Lauder, en 2001 se incorpora de lleno a la actividad de la empresa familiar ocupan-
do diversas posiciones hasta que en 2010 toma el timoén de la compafia, empieza a
impulsar el modelo de tienda 3 en 1 (perfumeria, parafarmacia y drogueria) que sus
antecesores habian desarrollado y se lanza a exportar el concepto Arenal fuera de
Galicia.

Cerca de cumplir los 50 anos, Arenal cuenta con una fuerte presencia fisica en el
noroeste del pais con mas de 70 tiendas y una importante apuesta digital para seguir
alcanzando nuevos territorios y poder ofrecer la mayor oferta de salud, belleza y bien-
estar. Su reciente fusion con Druni coloca a la corporacion resultante como primera
cadena de belleza de Espana en nimero de clientes.
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Crear valor en un
escenario convulso

El entorno inflacionista ha cambiado las reglas del juego
para las compaiias de gran consumo, que han respondido
con estrategias diversas para mantener la competitividad
a la par que la cuenta de resultados. ¢Cual es la prioridad
en estos momentos? {Cémo continuar creando valor en el
escenario actual? ¢{De qué modo estan cambiando el con-
sumo y el consumidor? {Cémo encajan la innovacién y la
sostenibilidad en este contexto?

Ana Maria Morales -Beiersdorf-, Pilar Damborenea -General
Mills Espaina y Portugal-, David Martinez -Makro Espafa- y
Rafael Marzan -Arenal- abordan estas y otras cuestiones en
la mesa de debate que moderé José Maria Bonmati, director
general de AECOC.

José Maria Bonmati: Hablemos de lo importante en estos
momentos en vuestras empresas. ¢{Qué temas ocupan hoy a
vuestras empresas y equipos?

Ana Maria Morales (Beiersdorf): Beiersdorf tiene mas de 140
anos de historia e incluye marcas como Nivea, Eucerin, La
Prairie, Hansaplast, Atrix y Liposan. Y todo esto comenzé con
un farmacéutico que hizo algo tan esencial como una emulsion
con aceite y agua.

Hoy lo importante es que tenemos estrategias muy solidas para los
proximos 3-5 anos y eso es una parte importantisima para saber
a donde queremos ir y, sobre todo, para defender una marca que
lleva tantos anos en el mercado. La resiliencia de la que tanto se



habla también es muy importante y tenemos que ponerla a prueba
todos los dias porque la velocidad a la que ocurren las cosas exige
reaccionar con rapidez.

Pilar Damborenea (General Mills): General Mills es una multina-
cional de alimentacion americana que lleva mas de 100 afios ope-
rando en mas de 100 paises y creando valor a través de nuestras
marcas. ¢, Coémo lo hacemos? Estudiando al consumidor y cubrien-
do sus necesidades. Llegamos a Esparna de la mano de la marca
Chistu y después lanzamos Gigante Verde. También introduiji-
mos en el mercado el maiz en lata para ensaladas en un momento
en el que solo las gallinas y los pollos consumian maiz. En 1992
coincidiendo con los Juegos Olimpicos de Barcelona llegaron las
heladerias Haagen-Dazs para saltar mas adelante al retail. Mas
tarde, en 1995 introdujimos la comida mexicana con Old El Paso,
otra categoria que tampoco existia y que, a través de mucha infor-
macion e inversion en comunicacion, hemos conseguido que esté
muy presente en nuestras vidas. En 2017 incorporamos otras mar-
cas como las barritas de cereales Nature Valley, que se producen
junto con Old El Paso en Navarra, o los bizcochitos Fibre One de
la marca de reposteria Betty Crocker.

¢ Y para nosotros qué es lo importante? Pues ser competitivos
siendo fieles a nuestro modelo de negocio, que es crear valor a
través de nuestras marcas. Y, ademas, tenemos que hacerlo de
una forma muy agil porque todo va super rapido y aparecen retos
nuevos.

En este escenario, lo importante para nosotros son los equipos. Es
el momento de agradecer la resiliencia que estan teniendo durante
los ultimos anos. Y hay que estar cerca de ellos, porque si la gen-
te no esta motivada no puede dar lo mejor de si. Y yo estoy muy
orgullosa del equipo que trabaja conmigo porque se esfuerzan y
mejoran cada dia.
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Y, por supuesto, es el momento de ir de la mano de nuestros dis-
tribuidores y clientes para abordar lo que de verdad es importante:
satisfacer a los consumidores todos los dias.

David Martinez (Makro): En Makro (que pertenece a Grupo
Metro) somos mayoristas, multicanales (cashé&carry y digital) y
estamos obsesionados con el cliente, que es el cliente horeca, que
representa el 85% de nuestras ventas.

¢ Qué es lo que importante para Makro? Conocer al cliente, que en
nuestro caso es el cliente profesional, el hostelero. En el sector de la
hosteleria en Espafia estan pasando muchas cosas: ha recuperado
ritmo, esta muy reconocido en el mundo y de manera muy extrana
podemos observar que, cuanto peor van las cosas, mas consumi-
mos en la hosteleria. Y hay que entender este fendmeno vy, a la vez,
alos jbvenes empresarios hosteleros, la digitalizacion imparable en la
hosteleria, como son los habitos de compra a proveedores... Eso es
lo que nos importa: entenderles, que no es nada obvio.

Rafael Marzan (Arenal): El sector de la perfumeria y drogueria ha
tenido un desarrollo muy relevante en los Ultimos afos. Si retroce-
demos 20 o 30 anos, casi todas las empresas que operan en este
mundo han sido pequenas empresas locales que se han transfor-
mado en provinciales, regionales, nacionales e, incluso, algunas
pensamos en internacionalizarnos en los proximos anos, y eso
demuestra la fortaleza que tiene este sector.

En 1975 mi madre abre una pequena drogueria en un pequeno
barrio de Lugo. 20 afios mas tarde a mi padre se le ocurre la idea
de incluir una categoria impensable por aquel entonces, la para-
farmacia, porque hasta nosotros mismos pensabamos que nos
entrometiamos en el canal de farmacias y teniamos muy poco
apoyo de las marcas. Fue una lucha larga y muy dura. Hoy Arenal
es un 3 en 1: perfumeria, parafarmacia y drogueria. Este ha sido



Mesa redonda. Crear valor en un escenario convulso

nuestro rasgo diferenciador, que nos ha exigido un formato de tien-
da muy grande y con mucho surtido.

Nosotros siempre quisimos salir de la casilla de perfumeria. Hemos
luchado por tener un espacio que fuese el gran supermercado de
la belleza, salud y bienestar, y creo que lo hemos conseguido. En
los ultimos 10 anos todas las perfumerias que se han abierto en
este pais han seguido esta guia de tienda grande, potenciando
mucho el cuidado de la salud, de la belleza y del bienestar.

Y ahora lo importante para Arenal es dar continuidad a un modelo
de gestion y de tienda simple, eficiente y practica. Si conseguimos
esas tres cualidades estoy seguro de que vamos a seguir crecien-
doy siendo muy competitivos. Y después, echarle -como en todo-
un poquito de pasion, de gracia y de motivacion.

J.M.B. En el escenario actual que nos toca vivir, ¢ cuales son
los retos que os planteais cada uno en vuestras empresas y
los que afronta el sector en el que operais?

Pilar Damborenea: Nuestro reto es impulsar y comunicar a los
consumidores la diferenciacion de nuestras marcas. Se habla
mucho de precios. Esta claro que nos han pasado muchisimas
cosas en los ultimos anos, y que la inflacion esta afectando al
consumo, pero también hay hueco para esos consumidores que
estan dispuestos a pagar por una diferenciacion. Y ahi tenemos
que estar nosotros y comunicar qué es lo que nos hace diferentes
y fomentar el consumo.

Nuestros productos tienen etiquetas cortas porque estan ela-
borados con ingredientes naturales, y provocamos experiencias
con nuestro sabor y texturas. Y eso es lo que le vamos a con-
tar al consumidor, pero necesitamos la colaboracion de nuestros
clientes para estar en el lineal. Porque si les hablamos y luego
no Nos encuentran en los puntos de venta o, estamos con poca

“Hemos
luchado por
tener un
espacio que
fuese el
gran super-
mercado de

la belleza,
salud y
bienestar

y creo que
lo hemos
conseguido”.

Rafael Marzan
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visibilidad, no tiene mucho sentido. Ahi es donde vamos a estar,
invirtiendo detras de nuestras categorias y muy cerca del consu-
midor.

Ana Maria Morales: Tenemos la suerte de operar en el entorno
espanol, donde la distribucion es muy variada, y esa es una ventaja
tremenda. Por otra parte, en nuestro pais hay una buena mezcla
entre marcas de perfumeria internacionales y nacionales, y canales
-hipermercado, supermercado, especializadas...-. Y eso nos per-
mite también adaptarnos. Nosotros queremos estar donde esta el
consumidor, es tan sencillo como eso. Y para ello hay que inver-
tir en la marca. Invertir en la marca es también invertir con nues-
tros socios, sin 10s cuales nosotros tampoco podriamos avanzar.
Entender sus necesidades es también importantisimo.

Nosotros tenemos un consumidor directo, pero también a través
de la distribucién. Y ahora mismo nos encontramos en un momen-
to maravilloso, que tenemos que aprovechar, porque la belleza y el
cuidarse estan de moda. La clave esta en crear valor, seguir apos-
tando por la innovacion e invertir mucho en las marcas.

Rafael Marzan: La verdad es que nosotros desde la pandemia
también hemos acelerado. No lo pensabamos, pero el mercado y
todos los vientos han venido a favor. Y en el sector de la perfumeria
ese viento viene principalmente de la innovacion, porque sin innova-
cién no hay ese milagro cosmético que todos los clientes desean.

Nosotros cooperamos mucho con las marcas porgue es un mer-
cado totalmente marquista, donde a las marcas blancas les cuesta
mucho hacerse un hueco. Necesitamos la innovacion y quien nos
la da es principalmente el proveedor. Entre ambos tenemos que
conocer cuales son las necesidades de nuestros clientes y atender
las nuevas demandas. Es un mercado mas exigente, donde las
redes sociales juegan un papel muy importante.
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David Martinez Fontano: Internamente tenemos el reto del cre-
cimiento. Y este reto esta haciendo que cambie la actitud de los
equipos y que nos aproximemos a lo que necesita el hostelero. Y 1o
que necesita es que le demos nuevas soluciones, porque con los
restaurantes llenos el hostelero no puede gestionar como antes.
Por ello, estamos intentando ofrecerle distintas soluciones a través
de los diferentes canales: pedidos online, mas frecuencia de dis-
tribucion... Al principio serviamos a lo mejor una vez por semana y
ahora hay barrios de Madrid y Barcelona a los que servimos todos
los dias porque hay clientes que no tienen espacio para estocar.
Son muchisimos retos y hay que seguir constantemente con este
crecimiento.

J.M.B. La inflacién esta afectando a todos los sectores y al
final puede producir una pérdida global de valor en el mun-
do del gran consumo. {Como manejais esta variable para
seguir manteniendo la competitividad y la generacién de
valor en vuestras categorias?

Ana Maria Morales: En general todos nos apoyamos en la gene-
racion de valor y la innovacion. La realidad es que nosotros no
hemos vuelto a los margenes de 2020y 2021, y creo que en gene-
ral ninguna empresa. Es decir, que esa inflacion no se ha trasla-
dado en su totalidad. También hay que tener en cuenta la tension
que existe en la cadena de suministro, que impacta en los precios,
y sobre todo el coste de la sostenibilidad, que implica el sourcing
de materiales que no son tan faciles de adquirir o cuyo precio es
completamente diferente y las tasas adicionales que dicha sosteni-
bilidad conlleva. Tenemos que continuar trabajando en la parte de
precio, pero también en la innovacion, que en nuestro caso es una
clave importantisima.

David Martinez Fontano: La inflacion nos pone encima de la
mesa el reto del crecimiento en volumen, que se nos habia olvi-
dado y es un desafio increible. Los hosteleros han subido los pre-
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de suministro
impacta en
los precios,
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la sosteni-
bilidad”.
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Morales
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cios de alimentacion menos que el retail porque tienen una cuenta
de exportacion distinta. y las mercancias les pesan en torno a un
30%. De media en la hosteleria han subido menos los precios, con
lo cual el ratio entre alimentacion en el hogar y fuera del hogar se
ha reducido. Y los hosteleros han aprendido que la creacion de
valor estéa en la venta: no estan tan obsesionados por los precios
de compra, pero si en cual es el producto y la receta correcta para
atraer mas trafico.

J.M.B. Si miramos un poco hacia el futuro, en el caso del
sector de perfumeria, salud y belleza, ;cémo veis la campa-
fna de Navidad? ;Y qué perspectivas tenéis para 2024?

Rafael Marzan: Para el sector 2023 ha sido un afno muy bueno, al
igual que el ano pasado. En Arenal desde que salimos de pande-
mia hemos despegado y hemos sido muy intensos en expansion.
Hemos adaptado muy bien nuestra oferta al consumidor, combi-
nandola con el sector de farmacia para dar el servicio de produc-
tos postcovid que necesitaba la poblacion. Han sido afios en los
que hemos superado los presupuestos realizados, lo que nunca
suele ocurrir. Asimismo, prevemos que 2024 también va a ser un
ano bueno para nuestro sector. Arrastramos crecimientos fuertes y
nuestro objetivo es crecer entre el 10% y el 12%. A por ello vamos.

Ana Maria Morales: Ciertamente nosotros estamos muy concen-
trados en la Navidad, periodo importantisimo. Y sin duda va a ser
un indicativo de lo que sera el ano que viene. En general somos
optimistas y las previsiones son positivas tanto en volumen como
en valor.

J.M.B. Cuando nos centramos en el consumidor, ;qué cam-
bios creéis que se estan produciendo en su comportamiento
que puedan afectar mas a los negocios en los que operais?
Pilar Damborenea: Todos hemos vivido muchas cosas los Ulti-
mos anos y le hemos visto las orejas al lobo. Y si, hay consumido-
res que buscan precio, pero es que también hay otros que quieren
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quedarse en su casa un viernes y tomarse un Haagen-Dazs, y es
un planazo. Y otros que deciden hacer una cena mexicana con sus
amigos. Y si, hablamos mucho de la variable precio, pero tenemos
que aportar valor y fomentar momentos de consumo de nuestras
marcas. Y ahi es donde tenemos que estar. Hay gente para la cual
es importante el sabor o los ingredientes naturales o las etiquetas
cortas, y estan dispuestos a pagarlo. Hay jovenes que antes aho-
rraban para comprarse un coche y ahora no quieren un coche,
pero estan todo el dia de viaje. Lo importante es entender por qué
esta dispuesto a pagar el consumidor y seguir innovando y crear
€s0s momentos de consumo que nos dan una alegria.

David Martinez Fontano: Tenemos que ser muy &agiles. El consu-
midor toma las decisiones muy rapido, delante del lineal, al salir de
casa, al ir a un restaurante... y eso implica que nosotros también
tenemos que ser muy agiles y rapidos en nuestra respuesta. En
Makro la mayor dificultad esta en la cadena de suministro. Es decir,
como ser sumamente agiles para responder a la elasticidad de la
demanda. El consumo esta siendo muy erratico y eso nos hace ser
moderadamente optimistas.

J.M.B. Rafael comenta que en el sector de perfumeria la
marca de distribucion es menos relevante, pero la realidad
es que en gran consumo alcanza los niveles mas altos de
participaciéon en Europa. En vuestra opinién, ;esa progre-
sion va a seguir en alimentacion y alcanzara a las categorias
de belleza?

Ana Maria Morales: La situacion de la alimentacion es un poco
diferente, pero en nuestro caso también hay oferta de marca pro-
pia y hay un consumidor de marca propia. Y al final nosotros si que
estamos viendo en algunos casos recuperacion de cuota, pero
quiza por los problemas de suministro que sufrieron el ano pasado
algunas categorias. Aparte de eso, en realidad cada uno tenemos
nuestra parcela y realmente en este caso no se solapan.
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David Martinez Fontano: Hay marcas que son potentisimas
y van a estar. Pero no olvidemos que las marcas de distribucion
estan creciendo. Y entonces, ¢,quiénes estan sufriendo? Pues los
que estan en el medio, los que no tienen unas marcas tan suma-
mente potentes.

J.M.B. Rafael, vosotros que tenéis una fuerte presencia de
tiendas fisicas con en torno a los 70 puntos de venta. ; C6mo
veis la omnicanalidad desde este sector?

Rafael Marzan. Trabajar la omnicanallidad es el gran reto que
tenemos todos. Lo que intentamos hacer desde Arenal es que el
cliente pueda comprar esté donde esté. Por este motivo, conta-
mos con un club de fidelizacion en punto de venta que nos da un
gran conocimiento de los habitos de compra que tienen nuestros
clientes. Este sistema lo hemos apoyado con una herramienta de
e-commerce. Ahora mismo estamos desarrollando un modelo de
venta hibrida, de manera que cuando no tengamos un producto en
la tienda, por rotura de stocks o porque esa tienda no tiene todo
el catélogo, desde alli mismo podemos gestionar el pedido online.
La omnicanalidad tenemos que apoyarla a través de nuestras
redes sociales. Nuestro cliente esta todo el dia conectado al teléfo-
no, y es probable que en ese momento le apetezca saber qué cre-
ma usa una influencer en concreto e, incluso, que peinado lleva un
futbolista determinado. En el momento se generan muchas nece-
sidades, el cliente es impulsivo, y quiere lo que ve lo antes posible.
En este sentido, tenemos que estar preparados para solucionar
esa necesidad inmediata. Eso solo lo conseguimos fusionando el
e-commerce con el punto de venta, el on y el off.

Y es ahi donde tenemos un reto muy grande, porque también en
el on se han estrechado mucho los margenes. El mercado de la
perfumeria es muy agresivo y el online se ha hecho todavia mas
agresivo. Ser eficientes a la hora de gestionar esta situacion es
clave.
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Hoy en dia Arenal tiene una limitacion geografica ya que estamos
en la zona noroeste, pero queremos llegar al resto del pais. Para
ello tenemos que seguir apostando por el canal online.

J.M.B. David, has comentado al principio que vosotros ya
teniais una estrategia no solo de cash&carry, que habiais
evolucionado e incorporado también el delivery, entre otros.
David Martinez Fontano: Si, es una estrategia multicanal. Desde
nuestro punto de vista, la omnicanalidad es operativamente muy
complicada; en Makro ya crecemos a través de la multicanalidad.

De hecho, si fuéramos monocanal no creceriamos. Crecemos por
supuesto en delivery. Hemos lanzado un marketplace de no ali-
mentacion que esta funcionando muy bien y vemos que el cliente
que compra en més de un canal es exponencial. El es quien deci-
de cuando quiere ir a una tienda y cuando quiere que se lo lleve-
mos. Con ese cliente consigues mas actos de compra.

J.M.B. Hemos hablado de multicanalidad, de omnicanali-
dad; hablemos ahora de sostenibilidad. { Como os planteais
cada uno de vosotros las prioridades en ese ambito?

Ana Maria Morales: En nuestro caso los objetivos los marca la
compania. Beiersdorf adquiere sus compromisos como mulltina-
cional y cada uno de los paises también hace su contribucion adi-
cional por la parte de la produccioén, de donde viene el sourcing de
los productos, etc. Este ano nos han clasificado con la triple A en
el ESG rating de Morgan Stanley Capital International (MSCI), un
sistema de evaluacion de la relacion de la empresa con su entor-
no social, medioambiental y de su modelo de gestion. Y lo hemos
conseguido gracias a nuestros compromisos en sostenibilidad. Es
una satisfaccion, pero también un reto constante.

Por otra parte, contamos con la ‘innovacion silenciosa’. jAsi la lla-
mo yo! Si comprabas un producto hace diez afos y uno de hoy,
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puede parecer que el producto no ha cambiado practicamente,
pero la realidad es que cambia absolutamente todo. Cambia su
composicion, su packaging, y también su uso.

En sostenibilidad tenemos que actuar como sector. Hay muchas
regulaciones y es importante ponernos todos de acuerdo en como
abordarlas.

Pilar Damborenea: La sostenibilidad es parte de nuestro eje
estratégico e, independientemente de las regulaciones, lleva-
mos muchos anos trabajando en ello. Es importante para nues-
tros accionistas, clientes, consumidores y empleados. Al ser una
empresa de alimentacion, trabajamos en agricultura regenerativa.
Creo que somos la compania que mas invierte en el mundo en ello,
porque al final nuestros campos tienen que estar sanos para que
nuestros productos tengan nutrientes.

También protegemos la biodiversidad. Un ejemplo: trabajamos
para proteger a las abejas en Espana. Sin abejas, que estan ame-
nazadas, no tendriamos flores, ni en consecuencia frutos secos ni
frutas, que son indispensables para nuestra alimentacion. Ademas,
utilizamos energias renovables en todas nuestras plantas, y hoy en
dia estamos trabajando muchisimo en reducir la huella de carbono.
Para el 2025 todos nuestros packagings van a ser reciclables.

En cuanto a las regulaciones, tenemos que ir de la mano como sec-
tor para estas tengan el tiempo correcto para poder ser aplicadas.

“Trabajamos en agricultura regenerativa, porque
nuestros campos tienen que estar sanos para

que nuestros productos tengan nutrientes”.

Pilar Damborenea
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David Martinez Fontano: Ir de la mano de la distribucion en la
ultima milla es clave porque es muy complicado, y a lo mejor lo que
se piensa que es sostenible puede no serlo. También pedimos a
la administracion mas tiempo para poder aplicar las regulaciones
en materia de sostenibilidad, y hacerlo de la mejor manera posible
porgue nos interesa a todos.

Rafael Marzan: La sostenibilidad es un compromiso, y una obli-
gacion que tenemos todos. Todos tenemos ese compromiso con
el medio ambiente, y lo vemos en el dia a dia.

J.M.B. Rafael también has apuntado que la innovacion es
necesaria y practicamente constante en el sector. Pero cuan-
do hablamos de sectores en el que el consumidor busca mas
el precio, ¢qué tipo de innovacion aplicais? A veces deci-
mos que la innovacion es lanzar nuevos productos, y esto no
siempre genera un incremento en las ventas o en los usos.
Rafael Marzan: En Espana tenemos unas perfumerias maravillo-
sas, de las mejores del mundo. Si alguien quiere abrir una perfu-
meria, tiene que venir a Espafna, porque tanto Arenal como otras
empresas hemos hecho un gran trabajo para ofrecer un espacio
donde el cliente cubre una necesidad, y ademas se lleva una expe-
riencia de compra excepcional.

Hoy en dia mucha gente viene a Arenal que dice: “Voy a pasar el
rato, voy a ver qué hay. Voy a por mis pafiales, a buscar mi cre-
ma, y mi cepillo de dientes, etc.”. Estamos dando una cobertura a
una necesidad basica del cuidado corporal, pero también estamos
ofreciendo ocio.

Tenemos que innovar mucho junto con los proveedores, las mar-
cas, y los distribuidores. Por ejemplo, Nivea y Arenal ya estamos
colaborando para ofrecer una mejor experiencia de compra al con-
sumidor que no solo busca el producto.
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Ana Maria Morales: En Beiersdorf contamos con una distribucion
en perfumeria impresionante, pero es que también tenemos un con-
sumidor impresionante, porque es un consumidor preocupado, que
se informa, que quiere saber qué ingredientes contiene un produc-
to. Es, ademas, un cliente que se protege la piel frente al sol y que
quiere tratar algunos de los signos de la edad que la exposicién solar
provoca en la piel. Y es aqui donde estamos las marcas para ofrecer
estas soluciones, cubrir una necesidad concreta.

Por otro lado, detectamos una tendencia en las redes sociales
hacia la sofisticacion de las rutinas, que viene muy empujada por
los jovenes, que estan muy activos en ello. Como marca tenemos
que estar ahi para cubrir esta necesidad.

Pilar Damborenea: En alimentacion lo que detectamos es que
estamos ante un nuevo consumidor que entiende muchisimo de
alimentacion: es mas atento, mira las etiquetas, demanda pro-
ductos saludables, pero que estén buenos. El sabor sigue siendo
super importante. También valora factores como la conveniencia o
cualquier otro aspecto que le ayude a reducir el tiempo cocinando.
Este nuevo consumidor busca disfrutar de la vida y pasar menos
tiempo en la cocina.

J.M.B. Como dice siempre José Luis Yzuel, presidente de
Hosteleria de Espaiia, la hosteleria es el negocio para hacer
feliz a la gente. En Makro también trabajais en lo mismo...
David Martinez Fontano: Hay que hacer feliz a la gente, pero
también al hostelero. Desde mi punto de vista, hay mucha inno-
vacion de producto vy, por el momento, este tipo de innovacion
no ayuda mucho a los hosteleros. Lo que realmente ayuda es
que una empresa de alimentacion entienda las necesidades del
hostelero y haga productos que sean mas faciles de preparar con
la menor mano de obra que tiene. Actualmente falta este tipo de
innovacion.
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J.M.B. Para acabar, ¢en qué otros temas os ocupan de cara
al futuro?

Rafael Marzan: Lo que hemos detectado es que nuestros consu-
midores son cada vez jévenes. Ahi hemos ganado una masa muy
relevante. No obstante, nos queda el reto de cémo aumentar las
ventas entre los hombres.

David Martinez Fontano: Tenemos que trabajar juntos, tanto
distribuidores como proveedores. En nuestro sector hay un creci-
miento que tenemos que aprovechar juntos. Por este motivo, con-
sidero que los proveedores deben hacer un esfuerzo por entender
qué es lo nuevo en nuestro modelo de negocio, y nosotros intenta-
remos explicarselo lo mejor posible.

Pilar Damborenea: Es clave ir de la mano, y entender a este
nuevo consumidor. Hay que seguir innovando € ir de la mano de
nuestros clientes, asi como de los distribuidores para hacer que
nuestros productos sean visibles en el punto de venta. Y, ademas,
reforzar ese mensaje de diferenciacion y de ‘momentos de con-
sumo’ que estamos enviando a los consumidores a través de la
comunicacion.

Ana Maria Morales: Tenemos que ser muy cercanos al consumi-
dor, y desde aqui pediria que pensemos mas en trabajar como un
equipo en los temas relevantes para la sociedad, para las empre-
sas, y para todos. l

“Pedimos
que nos
escuchen
y que los
tiempos

para aplicar
las regula-

ciones sean
adecuados”.

David Martinez
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“; Qué futuro queremos
para el planeta”? ;Un futuro
que se parezca a lo que
tenemos ahora o un futuro
completamente distopico
en el gue no sabemos
exactamente a qué Nos
vamos a enfrentar?”.

Isabel Moreno



Cambio climatico: sobran
las razones para actuar

Os propongo un viaje con el DelLorean, el coche de Regreso
al Futuro. Para empezar, me apetece viajar a la era de los
dinosaurios, que vivieron aqui en la Tierra desde hace unos
200 millones de ainos hasta hace unos 66 millones de afios.
Si ellos viviesen ahora mismo en la Tierra tendrian que abri-
garse, porque el planeta en aquella época era muchisimo
mas calido que el que tenemos nosotros ahora, incluso lle-
garon a registrar temperaturas unos 10 grados por encima
de las que tenemos hoy. Era un mundo en el que no habia
hielo; asi de diferente era.

Ahora vamos a avanzar varios millones de anos y nos vamos
a parar hace aproximadamente 27.000 afnos. Estamos en el
Paleolitico, en Francia, en una zona de Marsella donde esta la gru-
ta de Cosquer. Nos hemos metido en una cueva y encontramos
a unos seres humanos pintando un pinguino. Pero lo méas gracio-
SO No es que encontremos un pinglino en la gruta de Cosquer,
sino que ahora mismo para encontrar esta pintura rupestre nos
tenemos que sumergir a mas de 30 metros de profundidad. En
el momento en el que esas personas estaban pintando esos ani-
males en la gruta, las temperaturas del planeta eran bastante mas
frias que las que tenemos nosotros ahora y, por consiguiente,
teniamos una cantidad tremenda de hielo y el nivel del mar era
muchisimo mas bajo, unos 120 metros inferior al actual.

Por suerte las temperaturas empezaron a subir, ya que todo eso
era parte de un ciclo natural. También empezaron a ser muchisimo
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“Ya desde
mediados

del siglo xix
sabemos que

a mas CO,,
mayor
temperatura
del planeta”.
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mas estables y eso permitio el desarrollo, por ejemplo, de civiliza-
ciones como la egipcia y de otras civilizaciones posteriores hasta
llegar a mediados del siglo xix, con las revoluciones industriales que
nos han traido hasta nuestros dias.

Primeros estudios del CO,

Quizéas hoy a algunos les sorprenda saber que fue justamente a
mediados del siglo xix cuando en el ambito cientifico se descubrid
que el CO, esta ligado a la temperatura del planeta. Eunice Newton
Foote en 1856 vy, tres anos mas tarde, John Tyndall publicaron
sendos estudios con unos resultados similares. Por tanto, desde
mediados del siglo xix sabemos que el CO, esta relacionado con
las temperaturas del planeta y que a mas CO,, mayor temperatura.
A finales del siglo xix se publica el primer estudio que contabiliza
cOmo van a cambiar las temperaturas del planeta en funcion de
la cantidad de CO,. En concreto, un estudio publicado en 1896
por Arrhenius pone de manifiesto que ya eran conscientes de que
la quema de carbon en aquella época estaba liberando CO, a la
atmosfera, pero pensaban que el sistema climatico iba a ser capaz
de asumir esa cantidad extra de CO,,.

En el ano 2023 sabemos que el sistema climatico no solo no esta
pudiendo absorber ese CO, extra que estamos emitiendo, sino
que tampoco era capaz de hacerlo en aquella época, por eso esta-
mos alcanzando unas concentraciones de CO, tan altas en nues-
tra atmosfera. Para que os hagais una idea de la magnitud de esta
realidad, en la actualidad estamos registrando unas 420 partes por
milldén y nunca en la historia del ser humano como especie se han
alcanzado unas concentraciones de CO, similares, teniendo en
cuenta que el homo sapiens-sapiens data de hace unos 100.000
anos, aunque algun estudio dice que es mas antiguo todavia,
de hace 300.000 anos. Pero nos da igual ese dato, porque nos
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tenemos que ir a hace tres millones de afos para encontrar unas
concentraciones similares, y por aquel momento el ser humano no
sabia utilizar el fuego. Nos tenemos que ir a hace tres millones de
anos para encontrar unas concentraciones similares, y por aquel
momento el ser humano no sabia utilizar el fuego. Era una situa-
cibn completamente distinta a la que tenemos nosotros ahora.

Esto pone en riesgo gran parte de la civilizaciéon tal y como la
entendemos ahora. Por eso surgié uno de los acuerdos mas famo-
sos que tenemos en la actualidad, el Acuerdo de Paris, firmado en
2015 y que pretende limitar la subida de temperaturas a 2° a final
de siglo y a ser posible a 1,5°.

Temperaturas récord en los ultimos anos

Hoy ya tenemos un acuerdo mundial, sabemos dénde queremos
llegar y con eso ya sabemos qué caminos trazar. ;Cémo vamos?
Pues la verdad es que vamos regular, porque las temperaturas,
ademas de seguir con una tendencia ascendente, han sido récord
durante los ultimos afos. Los ultimos ocho afhos han sido preci-
samente los mas calidos, y ese grado y medio que nos habiamos
marcado a final de siglo puede que esté mas cerca de lo que cree-
mos. En marzo de este ano el Barcelona Supercomputing Center
publicd un analisis en el que se decia que entre 2023 y 2027 la
media podria rondar el grado y medio sobre la era preindustrial. No
obstante, que supere durante cinco anos la media preindustrial no
quiere decir que estemos fracasando en nuestros objetivos para
final de siglo, porque necesitamos analizar una media de 30 anos.

Unos meses mas tarde la Organizacion Meteorologica Mundial
nos dijo exactamente lo mismo: que habia un 66% de probabi-
lidades de que durante los préximos cinco anos al menos uno
de ellos superase ese grado y medio sobre la era preindustrial.
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“Los sitios donde habitualmente llueve

recibiran mas lluvia y los sitios donde
habitualmente no llueve recibiran menos”.

Recientemente una publicacion de Copernicus dice que jese gra-
do y medio se podria alcanzar en torno a 2034! Y hablamos del
grado y medio sobre la era preindustrial, no que un ano supere el
grado y medio. De seguir con la tendencia actual la media de 30
anos podria alcanzarse a comienzos de la década de 2030 y eso
querria decir que ya estamos en ese escenario.

;Qué pasara en el futuro?

Dependiendo de lo que hagamos, de los diferentes escenarios que
barajemos y de cémo nos vayamos comportando, podriamos aun
mantenernos dentro de esos limites seguros que nos hemos mar-
cado o podriamos continuar emitiendo y lograr una temperatura en
torno a los 3° sobre la era preindustrial 0 emitir alin mas y superar
los 5°. Obviamente, esta es una media mundial, de manera que en
funciéon de los puntos del planeta que miremos podremos tener
unas temperaturas superiores 0 no. Por ejemplo, por cada grado
que sube la temperatura media, en el artico sube mas de 2°.

¢ Y qué pasa con las precipitaciones? Porque podriamos pensar
que un planeta mas calido va a ser un planeta necesariamente mas
desértico y eso no es exactamente asi. Por un lado, una atmdsfera
mas célida es capaz de albergar mas vapor de agua, y por tanto
capaz también de soltar mas cantidad de agua. Estamos rodeados
de vapor, aunque no lo veamos, y si tenemos mas vapor de agua
podemos convertirlo en mas gotitas y causar precipitaciones mas
intensas. Por otro lado, tenemos cambios en la dindmica atmosfé-
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rica, en como circula el aire fuera del planeta, en la atmdsfera. En
definitiva, los sitios donde habitualmente llueve recibiran mas lluvia
y los sitios donde habitualmente no llueve recibiran menos.

¢ Y qué sucedera en Espana? Espana terminara siendo “engulli-
da” por el desierto del Sahara, al igual que muchas regiones del
Mediterraneo. Y no necesitamos irnos necesariamente al futuro
para verlo: sabemos ya que las precipitaciones intensas que antes
ocurrian una vez cada diez anos a nivel mundial, ahora ocurren 1,3
veces cada diez anos y que las sequias que antes ocurrian una vez
cada diez anos, ocurren practicamente cada dos, por no hablar de
las olas de calor.

Volvamos a mediados del siglo xix. Como a mi a me gusta hablar
de musica, os hablaré de Clara Schumann, que en 1854 compu-
so la pieza Am Strande, basada en un poema de Robert Burns
en el que se habla de desamor utilizando metéaforas de las olas,
del océano y demas. Para ello, Clara Schumann se inspird en el
mar, pero en un mar y un oleaje muy distintos a los que tenemos
nosotros ahora, porque desde que compuso esta obra el nivel del
mar ha subido ya mas de 20 centimetros, con una aceleracion en
las Ultimas décadas, y todo apunta a que durante las proximas se
acelerarda aun mas.

Consecuencias en la fauna

Esta subida del nivel del mar es algo que conocidé muy bien la rata
de cola mosaico, que vivia en Papua Nueva Guinea y que esta
considerada el primer mamifero extinto como consecuencia del
cambio climatico. Las zonas donde habitualmente habitaba aho-
ra estan inundadas o se han visto inundadas por temporales, ya
que las olas ahora llegan a lugares mas adentro de donde llegaban
antes como consecuencia de la subida del nivel del mar.
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“El cambio climatico ya esta pasando
factura al campo espanol; se estima que

se estan perdiendo mas de 500 millones de
euros como consecuencia de este fendmeno”.

Pero esta ratita no es la Unica que ha sufrido o que esta sufriendo
el cambio climatico. Tenemos un larguisimo ejemplo de fauna que
esta notando las consecuencias de la crisis planetaria. Estamos
viendo, por ejemplo, como las aves estan alterando sus patro-
nes migratorios y como algunas empiezan a anidar en momen-
tos del afo diferentes a los habituales. Estamos viendo también
mosquitos desplazarse a otras zonas, mariposas que empiezan a
subir a zonas mas altas de las montanas buscando temperaturas
que antes se registraban en las partes bajas y a medida que van
subiendo se encuentran menos areas donde poder reproducirse y
donde poder comer porque es posible que la vegetacion no esté
subiendo al mismo ritmo. ¢Qué le pasara a la mariposa cuando
llegue a la cima si no es capaz de adaptarse?

No es el Unico ser que esté alterando el sitio donde vive. Algunas
plagas también lo estan haciendo y esto pone en riesgo ademas la
seguridad alimentaria y también la economia porque, por ejemplo,
las altas temperaturas influyen en nuestros campos y en lo que
podemos recoger de nuestro suelo. Hablar de cambio climatico es
hablar, como veis, de otras muchisimas cosas.

Cambios en el campo y en el turismo
El cambio climatico ya esta pasando factura al campo espanol;

se estima que se estan perdiendo mas de 500 millones de euros
anuales como consecuencia de este fendmeno. Y, ademas del
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mapa climatico, también estamos cambiando el turistico. La costa
mediterranea esta soportando noches mas y mas calidas durante
los veranos. Con tantas olas de calor, algunos turistas prefieren ir al
norte, a lugares tipicamente mas frios y lluviosos, como zonas del
Cantébrico o Galicia. Esto cambia el mapa turistico y para el futuro
seguira cambiando: en funcién del escenario, seran mas zonas o
menos las que se dejen de visitar por esas altas temperaturas, por-
que la gente va a buscar refugio en otros lugares.

Impacto social

Hablar de cambio climatico exige, por tanto, hablar de impactos
en toda la sociedad. Podemos hablar de los impactos econdmi-
COS COMO consecuencia de las altas temperaturas e incluso del
impacto en la mortalidad. En 2022 fallecieron en Europa mas de
60.000 personas como consecuencia de las altas temperaturas,
11.000 de ellas en Espana. Y este ano se estima también que mas
de 10.000 personas han fallecido en Espana como consecuencia
de las altas temperaturas, no solo por golpes de calor, sino porque
el calor agrava enfermedades previas y puede ser el detonante de
un fatal final para muchas personas. Y fatal es también el impacto
para algunas personas que ven como el cambio climatico intensifi-
ca conflictos y fuerza migraciones.

¢Es posible revertirlo?

Vamos a ponernos en el mundo ideal en el que dejasemos de emi-
tir ya. ¢Qué pasaria? Si dejamos de emitir ahora mismo, las con-
centraciones de CO, en la atmosfera no van a bajar de forma sig-
nificativa durante los proximos siglos, y por consiguiente las tem-
peraturas tampoco lo haran. Es decir, lo que hemos echado ya a la
atmadsfera es algo que nos va a costar mucho quitar. La cuestion

“El CO,

que hemos
echado ya a
la atmosfera

es algo que
nos va a
costar mucho
quitar”.
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“Los
ciudadanos
empiezan a

buscar zonas

mas frescas
y lluviosas
para sus
vacaciones”.
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es que, cuanto mas tardemos en dejar de emitir CO,, mas canti-
dad seguira acumulandose en la atmdsfera y mas costara bajar
esas temperaturas que estamos registrando. Alguien podra decir:
“Podemos plantar arboles”. Y si, podemos plantar un montén de
arboles, y eso es maravilloso porque generamos beneficios clima-
ticos, sociales -porque involucramos a las comunidades de la zona
para que nos ayuden a plantar esos arboles- y beneficios para
la biodiversidad. Pero, jcuidado!, porque no es una solucion tan
maravillosa como parece. En primer lugar, si vamos con la familia
un dia a pasear y decidimos plantar un arbolito con toda la buena
intencion del mundo, puede que estemos introduciendo especies
invasoras o que estemos degradando el suelo porque estamos
introduciendo mas especies de las que ese terreno es capaz de
albergar. Por otra parte, los arboles tienen un limite de absorcion
de CO, que viene marcado, entre otras cosas, por los nutrientes
que hay disponibles en el suelo. Por tanto, necesitamos aumentar
la vegetacion, pero esta no es una solucion milagrosa en la lucha
contra el cambio climatico.

Aun asi, alguien me puede decir: “Existen técnicas que toman el aire,
captan el CO,, lo convierten en roca o en liquido y lo inyectan en el
suelo”. Y si, esa es una técnica muy prometedora, pero hoy en dia
no esta disponible, o al menos no lo esté al nivel que necesitamos
que lo esté para hacer frente a la crisis que tenemos encima. Eso si,
es probable que durante los proximos anos estas técnicas mejoren.
De hecho, el propio IPCC valora que dentro de un tiempo estas téc-
nicas nos van a ayudar a reducir la cantidad de CO, que tenemos en
la atmdsfera. Pero insisto, no es ahora mismo.

La inercia del sistema climatico

Pongamonos en la situacion otra vez ideal en la que estas técni-
cas estan disponibles y las ponemos en marcha. ;Qué pasaria?
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“El sistema climatico tiene una inercia
tremenda: las temperaturas no estan

respondiendo al CO, que hay ahora mismo,
sino al que habia hace unos afios”.

Imaginemos que tenemos unas concentraciones de CO, de unas
550 partes por millén, que espero por favor que no lleguemos a
ese punto, y empezamos a quitar CO, de la atmdsfera. Las tem-
peraturas tardarian unos anos en enterarse de que hemos quitado
ese CO, porque el sistema climatico tiene una inercia tremenda.
Las temperaturas hoy no estan respondiendo al CO, que hay aho-
ra mismo, sino al que habia hace unos anos.

Asi que las temperaturas tardarian unos cuantos afos en enterar-
se de que tienen que empezar a bajar. El permafrost, que es esa
superficie de suelo congelado que tenemos en areas de los polos,
que alberga ademas una cantidad tremenda de gases de efecto
invernadero, tardaria décadas en enterarse de que estamos qui-
tando CO, de la atmosfera. Empezaria a recuperarse después de
unas cuantas décadas y aun asi no volveria a los niveles a los que
estaba antes de que empezasemos a quitar ese CO,,. Pero hay
algo que no se enteraria en siglos de que hemos quitado CO, de
la atmosfera: el nivel del mar. El mar va a continuar aumentando su
nivel, hagamos lo que hagamos.

Alterar el presente para cambiar el futuro
Entonces, ¢para qué vamos a hacer nada si total el nivel del mar
va a seguir subiendo? En este punto me gusta hacer la siguiente

analogia. Si se nos esta quemando una habitacion de casa, ;qué
hacemos? ¢ Nos quedamos tranquilamente sentados mientras se
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quema? 4,0 intentamos sofocar el fuego para que no se extienda al
resto de la casa? Aunque hayamos perdido las fotos de la boda, a
las que teniamos un carifo enorme, todavia queda muchisimo por
salvar.

Entonces, con esta situacion nos tenemos que poner las pilas
cuanto antes. Aun asi, ¢qué pasa si superamos el objetivo mar-
cado por el acuerdo de Paris? El sistema climatico tiene una serie
de puntos en los que cada vez que damos un paso Nos cuesta
mucho retroceder. Es como si yo tuviese una canica que cuando
cae al escaldon de abajo no puede volver a subir al escaldn ante-
rior. Si superamos los 2° respecto a la era preindustrial va a haber
determinados puntos del clima que van a pasar a una nueva fase y
van a hacer que se retroalimente de una forma que no conocemoas,
como por ejemplo el colapso de una zona al oeste de la Antartida.
De hecho, es posible que ese punto se esté sobrepasando ya. Es
una zona que empezaria a descongelarse y que no podriamaos vol-
ver a congelar, estariamos perdiendo una cantidad tremenda de
hielo y perdiendo también capacidad de reflejar cantidad de radia-
cion solar que nos llega a la Tierra, y eso ademas haria que el nivel
del mar pueda subir unos cuantos metros durante las préoximas
décadas o siglos. En funcion de cuanto suba la temperatura, seran
mas 0 menos puntos los que se pondran en marcha.

iAh! Se nos habia olvidado que estdbamos en un viaje en el coche
de Regreso al futuro. ¢Os acordais de la pelicula? El mayor miedo

“El sistema climatico tiene una serie de puntos
en los que cuesta mucho retroceder. En funcién

de cuanto suba la temperatura, serdn mas o
menos puntos los que se pondran en
marcha y costara mucho mas volver atras”.
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“Tenemos por delante un libro en blanco para deci-

dir qué futuro queremos. El futuro no esté escrito y
tenemos que escribirlo de la mejor forma posible”.

que tenian los protagonistas era que los padres de Marty no se
conociesen, que alterando algo del pasado el presente no fuese
como era en aquel momento. Y por qué nosotros no alteramos
el presente para poder cambiar el futuro? Tenemos por delante un
libro en blanco para decidir qué futuro queremos, un futuro que se
parezca mucho a lo que conocemos ahora o un futuro comple-
tamente distopico en el que no sabemos exactamente a qué nos
vamos a enfrentar. Tenemos por delante un libro en blanco que
si, viene marcado por las historias que hemos estado escribiendo
hasta este momento, pero el futuro no estéa escrito y tenemos que
escribir el mejor futuro posible. M
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Hablemos de...
Liderazgo y
diversidad






Bisila
Bokoko

Fundadora y directora ejecutiva de BBES

Considerada una de las diez mujeres espanolas mas influyentes en los negocios es-
tadounidenses, Bisila Bokoko es fundadora y directora ejecutiva de BBES, consultora
que ayuda a las empresas a comprender y salvar las barreras de la diversidad para
llevar con éxito sus negocios a otros mercados. Desde su firma ha cultivado relaciones
con jefes de Estado de diversos paises y ha asesorado a empresas de Fortune 500.
Hija de inmigrantes ecuatoguineanos, Bisila Bokoko naci¢ y crecié en Espana y actual-
mente reside en Nueva York. Durante siete afos fue directora ejecutiva de la Camara
de Comercio de Espana en Estados Unidos, etapa en la que colabord con las principa-
les marcas espanolas y fomento el crecimiento de empresas locales para convertirlas
en negocios internacionales.

Ha sido galardonada “Ciudadana del mundo” por las Naciones Unidas, organizacion
que ademas confia en ella desde 2010 como presidenta del Consejo Ejecutivo y anfi-
triona de los Premios Empretec a la Mujer en la Empresa.

En 2009 fundd la organizacion sin fines de lucro Bisila Bokoko African Literacy Project
(BBALP), dedicada a implantar bibliotecas a lo largo de todo el continente africano.

Recientemente ha presentado su libro “Todos tenemos una historia que contar”, en el
que transmite inspiracion a través de su historia personal.



“A la gente le gusta
gue veas su cultura,
gue los mires y los
aceptes”.

Bisila Bokoko



La diversidad:
un superpoder para
las empresas

Vamos a empezar realizando un ejercicio para que todos
entendamos por qué la diversidad es tan dificil de inte-
grar. Cerrad los ojos un momento. Imaginad que estais en
un aeropuerto, a punto de perder el avién y vais corriendo
hacia la puerta de embarque. Sois los ultimos en entrar.
Se cierra la puerta del avion. Veis a la persona que pilota el
avion saliendo del bano y os saluda. Al llegar a destino vais
a cenar a un restaurante y os pegais una cena estupenda.
En la mesa de al lado hay una pareja celebrando su 30 ani-
versario de boda. Al dia siguiente vais a un congreso y hay
una persona que presenta una nueva tecnologia, inteligen-
cia artificial, y es un producto que desde luego va a revolu-
cionar como se hacen las cosas en el mundo del consumo.
Ahora podéis abrir los ojos.

¢Alguien ha imaginado que la persona que pilotaba el avion era
una muijer negra? ¢ Alguien se ha imaginado que la pareja que cele-
braba el 30 aniversario de su boda era una pareja del mismo sexo?
¢ Alguien ha imaginado que la persona que presentaba ese pro-
ducto revolucionario era una mujer de 72 anos?

Estamos disenados para rechazar inmediatamente las cosas que
no nos son familiares. Asi es como funciona nuestro cerebro debi-
do a la amigdala, una pequena estructura subcortical relacionada
con las emociones. Tenemos una determinada imagen de como
deben ser las cosas y aunque nos encante la idea de que haya una
piloto negra y una mujer de 72 anos presentando una innovadora
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tecnologia, en el momento en que lo imaginamos estamos segre-
gando cortisol. Y por eso es tan dificil la diversidad, porque todos
tenemos sesgos inconscientes. Esta en nuestro sistema por moti-
vos de preservacion natural.

Mis origenes

En Espana cada vez que cojo un taxi, el taxista tipicamente me
pregunta: “;Y usted por qué habla tan bien espafiol?”. Y yo res-
pondo: “Porque soy de Valencia; soy espafiola, aunque no lo
parezca”. Naci en Valencia gracias a mi bisabuela dofa Pilar que
en los anos cincuenta, huyendo de un matrimonio de violencia de
género, decidi6 venir a Espafna a estudiar magisterio. Ella pensa-
ba que la educacion quizas no te da el éxito, pero si que te da la
oportunidad de elegir. Cuando tras concluir sus estudios regreso
a Guinea Ecuatorial, que en aquel momento era colonia espanola,
decidié montar un colegio que llamd E'Waiso Ipola, que en bubi
significa “muijer, levantate”, porque pensé que si podia educar a
las nifas y a las mujeres estas tendrian la opcion de elegir.

Mi padre vino a Espafia en 1970. Cuando la gente le decia: “Negro,
vete a tu pais, ;qué haces aqui?”, él respondia: “Pero si yo he veni-
do con las llaves de mi casa en el bolsillo”. Porque mi bisabuela
habia tenido la vision de hacer una inversion con el dinero del cole-
gio y con los negocios que tenia y compré una casita en Valencia.
Una de sus companeras de clase le dijo que lo hiciera en Valencia,

“¢: Quieres ser diferente o quieres ser especial?
Porque si eres diferente te alejas de los demas, te

aislas. Y todo el mundo es especial; todos tenemos
algo que nos hace unicos e irrepetibles”.
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porque el clima es muy parecido al de Guinea y no pasaria frio.
Mi padre llegd a Espana con 17 afos; mi madre con 14. Esa es la
razdn por la que yo naci en Valencia.

Ser diferente o ser especial

Os quiero contar el dia que yo descubri que era negra, porgue con
siete anos no tenia conciencia de mi color. Estaba un dia en clase
y la profesora decidid sentar delante a los ninos que mas hablaban
para tenerlos controlados. A mi me senté al lado de un niflo que
inmediatamente empezd a llorar diciendo: “No, no, por favor, no me
siente con ella, que yo no me quiero volver negro”. Pensaba que
esto era contagioso. Me quedé tan perpleja como la profesora que,
como tampoco tenia mucha idea de cémo manejar la situacion, me
sentd en otro sitio, al lado de una nifia. Y esa nifa me mird como
diciendo: “Si mi destino es ser negra, lo acepto”. Pasé un dia bas-
tante complicado porgue no entendia por qué me llaman negra.

Cuando llegué a casa se lo conté a mis padres y me dijeron que
me mirara en el espejo para ver mi color. Y yo dije: “Bueno, pues
tanto como negra, no, marron”. Porque yo me veia marron. Mi
padre me dijo: “Eres negra y eres mujer, y no lo vas a tener facil.
Ademas, siendo la primera generacion africana nacida en Esparia,
todo lo que tu hagas va a generar estereotipos, asi que te tienes
que comportar bien”. Asi que ese dia no solo supe que era negra,
que ya fue un disgustazo, sino que ademas me pusieron el conti-
nente de Africa sobre los hombros.

Etapa profesional no sin obstaculos

Mi educacion no fue al uso, porque mis padres no tenian mucha
idea de como conectarme con el continente, con lo cual desde los
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ocho anos empecé a leer libros acerca del panafricanismo o qué
es ser negro en el mundo, porque no es 1o Mismo ser un Negro
europeo que un Negro americano, cosa que comprobé cuando me
fui a Estados Unidos.

Hubo un tiempo en que quise ser actriz, pero mi padre me dijo: “Yo
no he venido de Africa para que mi hija sea actriz”. Asi que estudié
mucho, porque seguro que asi tendria un trabajo. Me licencié en
Derecho y Econdmicas y cuando acabé empecé a buscar trabajo.
Pero no lo encontré. Y era una decepcion porque mandaba curri-
culums y curriculums y no pasaba nada. Entonces lei el libro Tus
zonas madgicas, de Wayne Dyer, que decia que “si tu cambias tu
manera de pensar, puedes cambiar tu realidad”. Y hay dos modos
de funcionar en la vida: como una victima o como el creador o
creadora de tu vida. Y ésa fue la decision que tomé. También pue-
des tomar otra decision: ¢ Quieres ser diferente o quieres ser espe-
cial? Porque si eres diferente te alejas de los demas, te aislas. Y
todo el mundo es especial; todo tenemos algo que nos hace Uni-
cos e irrepetibles.

Eventualmente haciendo un master me enteré de que habia una
cosa que se llamaba ‘comercio exterior’ y pensé que ahi quizas
encajaria, porque hablaba idiomas. Y asi fue. Me contrataron en el
Instituto Valenciano de la Exportacion y fue algo maravilloso porque
me llevd a Nueva York y ahi entendi que para las empresas con
vocacion exportadora la diversidad es una ventaja competitiva y
que la inteligencia cultural también es extremadamente importante.

“Hay dos modos de funcionar en la vida: como una

victima o como el creador o creadora de tu vida”.
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Empezando a comprender la diversidad cultural

Yo tenia un jefe que me llamaba carinosamente Blancanieves. Y
un dia que vino a vernos a Nueva York y empez6 a llamarme de un
despacho a otro: “iBlancanieves! jBlancanieves!”. La gente ame-
ricana que habia en el despacho estaba completamente horrori-
zada, porgue eso no encajaba en su mentalidad. A mi nunca me
sentd mal, porque me habia criado aqui y sabia que o hacia desde
el carino. Pero todos mis comparfieros empezaron a decir que tenia
que llevarlo a juicio; ya sabéis que a los americanos les encantan
los sistemas legales y los juicios. En todo caso, ahi me di cuenta de
la diversidad de pensamiento.

Esa diversidad cultural me la encontré también cuando acompa-
Aaba a los empresarios en las presentaciones de sus productos
a clientes americanos. En una ocasion acompané a un fabrican-
te de turrén a visitar a un importador en Newark. El presenté los
turrones y le dijeron que eran fantasticos. Pero le hicieron una pre-
gunta: “¢Alguien en Esparia se come 250 gramos de turron de
una sola sentada? ;Nunca habéis pensado en hacer piezas de
seis onzas?”. El turronero le contesto: “Pues no. Lo hemos hecho
durante generaciones”. Esa venta se perdio porque no hubo flexi-
bilidad. Ahi entendi también la importancia que tiene adaptarse a
los nuevos mercados, ademas de la importancia de la diversidad
de pensamiento.

Después me incorporé a la Camara de Comercio de Espana en
Estados Unidos. Fue para mi todo un hito poder dirigirla en un
momento esencial de las relaciones econdémicas entre los dos
paises. Pasabamos de ser un pais que solamente exportaba a
ser un pais que invertia y que ademas podia aportar know-how.
Esto fue a finales del 2005 y vivi un momento apasionante de
esas relaciones. También vi como empresas espanolas absor-
bian empresas americanas y entendi la dificultad que tenian
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“Para las empresas con vocacion
exportadora la diversidad es una ventaja

competitiva y la inteligencia cultural también
es extremadamente importante”.

en estas fusiones para comprender la mentalidad. Yo hacia de
puente y veia lo dificil que era muchas veces para estos empre-
sarios entenderse. Cuando pasan estas situaciones a veces
hay que transformar la cultura de la empresa y ambas partes se
tienen que sentar y ver los puntos en comun. Pero eso cuesta.
Habia que volver a aprender todo de nuevo: como dirigirse a los
empleados de una manera diferente, utilizar un lenguaje inclusi-
vo... Todos esos lideres tenian que cambiar completamente sus
estructuras mentales y yo me iba nutriendo, viendo que entender
y abrazar la diversidad es un superpoder, porque con él las cosas
funcionaban.

Emprender siendo hija de inmigrantes

Después de dejar la Camara de Comercio decidi emprender. Fue
un camino dificil: viniendo de inmigrantes emprender no es una
cosa natural. Y es una montana rusa. Aprendi que la valentia no es
ausencia de miedo sino hacer las cosas con miedo. jPor supuesto
que me daba miedo no tener esa seguridad econdmical Cuando
uno va a otro pais lo que busca es esa seguridad econémica y, por
supuesto, da muchisimo vértigo el no tenerla. Pero aun asi o hice.
Decidi montar mi consultora e introducir todo eso que yo habia
aprendido para apoyar a los empresarios que venian a “hacer las
américas”. Y al mismo tiempo empecé a integrar en el sistema
todo lo que soy, porque me faltaba una parte que era Africa, que
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no habia integrado todavia. Entonces también empecé a hacerlo
en Africa y entendi cudl es la diferencia entre los estereotipos, los
prejuicios y la discriminacion.

Estereotipos, prejuicios y discriminacion

El estereotipo es cuando tenemos una creencia acerca de como
son las personas. Muchas veces tenemos la creencia de que los
Suizos y los alemanes siempre son puntuales, pero mi marido es
aleman y nunca llega a tiempo a ningun sitio, asi que eso no deja
de ser un estereotipo. El prejuicio es cuando tengo un sentimiento
negativo acerca de un grupo. Y la discriminacion es cuando tomo
accion de tal manera que esa accion perjudica de alguna manera
a ese grupo. Por ejemplo, es discriminacion si cuando contrato
personas favorezco a un grupo frente a otro.

También empecé a aprender y a entender la teoria de la identi-
dad social: las personas tenemos tendencia a que nos gusten las
personas que se parecen a nosotros, y lo hacemos de manera
instintiva. Y para cambiar realmente las cosas y que la diversidad
sea algo natural lo tenemos que hacer desde una férmula con tres
ingredientes: la confianza, la empatia y la colaboracion.

Paises de bajo y alto contexto

Una vez nos llamd una empresa petrolifera americana que tenia
plantas en diferentes paises del mundo, con empleados que
venian de todas partes y no sabian muy bien qué hacer para que
el talento local que estaba en Africa pudiera subir posiciones. Y
les pasaba lo mismo en Latinoamérica. Fuimos a ver qué pasaba
y nos dimos cuenta de que en realidad las férmulas de liderar se
entendian de maneras distintas.
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Las culturas de paises de alto contexto no se basan en comu-
nicacion verbal para comprender todo el significado de determi-
nada interaccién, como sucede en Medio Este, Asia, Africay Sur
América. Las personas que estan en paises de alto contexto tie-
nen la tendencia de ver a sus lideres como personas paternalistas:
entienden que su jefe tiene que llegar por la manana y mirarte a los
0jos, sonreirte y preguntarte como esta tu familia. Quizas para una
persona de Escandinavia esto no es importante, pero para estas
culturas lo es. Por eso se frustraban y sentian que no eran parte de
la familia, porque entendian la empresa desde ese punto de vista.

Con el fin de ayudar a solucionar el problema hicimos un trabajo de
Storytelling, porque las historias son universales y nos conectan a
otras personas, y todos tenemos una historia que contar. Cuando
hicimos esto ademas vimos que se pueden abrazar las realidades de
las otras personas, se puede aplicar la empatia y la compasion, acep-
tar la curiosidad y hacer las preguntas necesarias. Y vimos que estas
personas se empoderaban, porque el lider puede utilizar el efecto
Pigmalién, que es la profecia autocumplida. Si tu a alguien de tu equi-
po le dices: “jQué bueno eres! jQué bien haces tu trabajo! jConfio en
ti; sé que lo vas a hacer bien!”, esa persona automaticamente siente
que lo puede hacer. Si por el contrario le rebajas y le hablas mal, esa
persona al final acaba cumpliendo lo que tu has dicho. Después de
tres anos empoderando muchisimo a esos empleados, ese talento
local empezd a asumir puestos de responsabilidad y las cosas cam-
biaron: empezaron a trabajar conjuntamente, cambid ese sistema tan
jerarquico y se monté un sistema horizontal entendiendo las culturas
diferentes entre el alto contexto y el bajo contexto.

¢Como podemos eliminar esos sesgos?

Todos tenemos sesgos vy los sesgos se pueden eliminar. Desde
luego, primero hemos de aceptar que los tenemos. Desde la acep-
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“El lider puede utilizar el efecto Pigmalion,
que es la profecia autocumplida. Si tu a alguien

de tu equipo le dices: “jConfio en ti; sé que
lo vas a hacer bien!”, esa persona automaticamente
siente que lo puede hacer”.

tacion y observandonos, podemos eliminarlos. En una empresa de
abogados de Estados Unidos se daban cuenta de que las muje-
res no querian acceder a los puestos de responsabilidad y aunque
muchas llegaban a los Ultimos procesos, en el camino decidian
no continuar. En la Universidad de Harvard hicieron un estudio y
durante seis meses dieron a leer a un grupo de esas mujeres bio-
grafias de referentes femeninos en diferentes campos; al otro gru-
po de mujeres les dieron a leer libros de botanica. Al cabo de seis
meses se dieron cuenta de que las mujeres del primer grupo -que
tenian ese “sindrome del impostor”, que sentian que no podian-, al
tener referentes, al sentir que las mujeres de estas biografias que
lefan eran como mentoras, daban el salto a querer entrar en esos
puestos de responsabilidad. Y, sin embargo, en el otro grupo era
mucho mas pequeno el porcentaje de mujeres que querian acce-
der a esas posiciones. Y es que los referentes son muy importan-
tes.

Se habla también del ‘efecto Obama’, que es la excepcion. En
Estados Unidos antes de que Obama ganara las elecciones existia
la creencia de que los hombres negros son vagos, gangsta rap-
pers, que no hacen nada... Esa es la imagen que Hollywood nos
day la que tenia mucha gente. Pero cuando por primera vez el pais
tuvo un presidente negro, todo el mundo cambié completamente
Su percepcion, y eso hizo que muchisimas personas negras tuvie-
ran mas acceso a puestos de trabajo siendo negros. Por tanto, si
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que se pueden cambiar los estereotipos, pero para ello es necesa-
rio formarse, informarse, tomar conciencia y visibilizar la diversidad.
Cuando se habla de la diversidad cultural, que es la que menos se
conoce en general, hay dos teorias importantes a tener en cuenta.
Una es la de la multiculturalidad y otra es la ceguera del color. La
ceguera del color se refiere a las personas que normalmente dicen:
“Yo no veo colores, yo veo a todo el mundo igual’. Esto es lo que
llaman un melting pot, un potaje. Y la teoria de la multiculturalidad
es ver a las personas como una ensalada: la cebolla, el tomate, la
lechuga, todo esta bueno, son diferentes verduras y conviven jun-
tas en una ensalada. El equilibrio realmente se encuentra en mez-
clar esas dos visiones: esta muy bien no ver colores, pero a la gen-
te le gusta que veas su cultura, que los mires y que los aceptes.

Liderazgo inclusivo

El liderazgo inclusivo es el liderazgo del propésito, cuando el pro-
posito de la empresa, el propdsito de tus empleados y el propodsito
del lider estan alineados. Y por eso también hay que aceptar que
no tenemos todas las respuestas. Hay que apoyarse en los equi-



Bisila Bokoko. La diversidad: un superpoder para las empresas

pos, entender qué es el sensemaking, qué es lo que tiene sentido
para nosotros, y encontrar ese sentido conjuntamente. Y para eso
hay que tener autoliderazgo, porque si no te lideras a ti mismo no
puedes liderar a otras personas, hay que liderar los proyectos des-
de la honestidad y la humildad vy liderar a las personas poniéndolas
en el centro, teniendo inteligencia estratégica, inteligencia contex-
tual, saber de dénde venimos para saber a donde vamos, enten-
der la diversidad y, sobre todo, tener autenticidad y ser buenas
personas.

La diversidad es que te inviten a una fiesta. La inclusion es que te
saguen a bailar. La igualdad es que todos hemos recibido la misma
invitacion. La unidad es que todos estamos en esa fiesta con el
mismo propdsito. La unicidad es que cada uno de nosotros nos
divertimos a nuestra manera, y que hay algo que yo hago feno-
menal y, por ejemplo, si tu eres un magnifico DJ eres tu quien va a
poner los discos en esa fiesta. La equidad es que cada uno tiene
que adaptarse a hacer las cosas a su manera y que se le va a dar
las facilidades para que lo pueda hacer. Y la pertenencia es que
yo esté disfrutando tanto de esa fiesta que baile como si nadie me
estuviera viendo y que me quiera quedar. B
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La voz del
gran consumo
Congreso

AECOC 2023

Vivimos tiempos convulsos. La inflacidn sigue siendo la protagonista
de la escena econdmico-financiera. Junto a ello, preocupa la creciente
presion del marco regulatorio, el cambio climatico, la sequia, y sus
efectos sobre la produccién de alimentos, asi como la inestabilidad
geopolitica.

En este contexto, durante la celebracion del Congreso AECOC hemos
querido conocer la visidon de las empresas sobre el momento actual y
las perspectivas para 2024.

Esta encuesta nos avanza las dos principales preocupaciones
a corto plazo: por un lado, la pérdida de poder adquisitivo de
los consumidores y, por otro, un marco regulatorio que frena la
competitividad de las empresas y su potencial de crear empleo.



PERSPECTIVAS ECONOMICAS

Entendiendo que todas estas variables son importantes,
¢cual es la que preocupa a su empresa?

El impacto del cambio climatico en los negocios
(regulacion, abastecimiento, precios...)

Las tensiones y buen funcionamiento
de la cadena de suministro

La inestabilidad geopolitica

El contexto inflacionista internacional

En clave nacional, ¢ cudl de estas circunstancias
es la que mas inquieta en su compania?

11%

Que no haya un gobierno estable

La pérdida de rentabilidad de mi compania

3%

La presion fiscal

23%
La caida de las ventas en volumen
4%

La falta de consumidores de relevo

Hﬁ

La pérdida de poder adquisitivo del consumidor
291

Los cambios del mercado laboral



¢ Cual seria su principal peticion al nuevo Gobierno?

N 47%

Medidas para preservar el poder adquisitivo de los ciudadanos y no frenar el consumo.

31%
Aplazar la entrada de nuevas medidas impositivas de alto impacto en las cuentas
de explotacion de las empresas.

o

5%

Mantener e incrementar las ayudas para contener los precios mientras dure el escenario
inflacionista.

9%

Flexibilizar el mercado laboral.

7%

A pesar de las dificultades, somos optimistas con respecto al cierre del ano.

Pensando en términos de venta en volumen,
¢,CcOMo cree que su empresa cerrara el ano?

o,
19% 26% |
En negativo, decreceremos

Plano. Tendremos ~ .
respecto a al afo anterior.

unos resultados
similares a 2022.

6%
Todo dependera

de como se comporte
la campana navideha.

49%

En positivo,
con crecimiento.
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PERSPECTIVAS 2024

¢Cudl cree que es la clave para dinamizar nuestro
crecimiento econémico durante los préximos anos?

Mejorar nuestros niveles de productividad.

30%

Incrementar la innovacion e implantacion de las
nuevas tecnologias

-

Aumentar el % empleados sobre la poblacion total.

¢Con qué estado de animo afronta : De cara a 2024, las inversiones

su compan

ia el pré6ximo afno? previstas por su empresa

Somos optimistas 0 Se mantendran.
El escenario mejorara. 60 / o No podemos

comprometer el futuro.

Mantenemos el espiritu : Vamos a tener

positivo, pero la situacion 80/0 que reducirlas

no es facil. : significativamente.

Somos moderadamente . -
pesimistas porque muchas : 33 0/0 Dependera .de la evolucion
de los riesgos existentes del escenario.

escapan de nuestro control.

Somos pesimistas.
Tenemos un escenario
de trabajo muy inestable.
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En clave de sostenibilidad medioambiental,
¢cual considera el principal eje de trabajo del sector?

28% .
La reduccion de 1 3 /0
emisiones de CO,,. El buen uso de los

recursos naturales.

27%

320/ La busqueda de
0 nuevos materiales y el
ecodisefio de envases

El desarrollo de la A
y embalajes.

economia circular.

TALENTO Y EMPLEO

¢La actual situaciéon econdémica y las politicas de empleo ponen en riesgo la creacidn
de puestos de trabajo por parte de las empresas de gran consumo?
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¢ Tiene su empresa o prevé tener proximamente dificultades
para captar el talento y los perfiles que necesita incorporar?

NS/NC

¢Cudl es la principal razén por la que Espafia presenta un porcentaje
de desempleo muy superior al de otras economias europeas?

;-
.

Porque tenemos malas politicas
activas de empleo.

Porque el marco regulatorio frena
la competitividad de las empresas
y su potencial de creacion de empleo.

’ . Porque no se apuesta por un modelo
vi de Formacion Dual enfocada

al empleo.

Porque nuestra politica educativa
no esta orientada a la empleabilidad.
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1]

—| sector de gran
coNnsuMmo aporta a la
economia el 25% del
P|B y emplea en su
conjunto a mas de 4,5
millones de personas
V, por tanto, merece
ser escuchado vy
respetado”.

Francisco Javier Campo



-rancisco
Javier
Campo

Presidente de AECOC

Los mensajes
del Congreso
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38° Congreso de Gran
Consumo de AECOC

El 38° Congreso AECOC 2023 ha permitido volver a reunir-
nos para hablar de lo verdaderamente importante: de cémo
ayudar al consumidor en un escenario marcadamente infla-
cionista, qué les preocupa a nuestras empresas en un con-
texto como el actual, cuales son las claves para dinamizar la
economia y recuperar el crecimiento... Y también de desa-
rrollo sostenible, el impacto del marco regulatorio o el défi-
cit de talento que empezamos a acusar. Todo ello prestan-
do especial atencion a un contexto global que condiciona
claramente el futuro del consumo en nuestro pais, nuestras
perspectivas econémicas y, por tanto, la evolucion de nues-
tros negocios.

En este contexto, hemos querido conocer la opinidn de los profe-
sionales del sector sobre cuestiones claves. Y gracias al cuestiona-
rio de ‘La voz del gran consumo’ podemos concluir que:

¢ Analizando el contexto global, el escenario inflacionista es la prin-
cipal preocupacion de los directivos del sector aqui reunidos.

e En clave nacional, lo que mas inquieta al sector es la pérdida de
poder adquisitivo del consumidor.

e | a principal reivindicacion al Gobierno que finalmente tengamos
(cuando lo tengamos) es que adopte medidas para preservar el
poder adquisitivo de los ciudadanos y no frenar el consumo.

® E1 49% de las empresas cerrara este afio en positivo, un 19% en
plano, un 26% decrecera y un 6% tiene su cierre condicionado a
la préxima campana navidena.

¢ | a mayoria afronta el ano con optimismo, aunque la situacion no
es facil.



Ignacio Gonzalez. Clausura

e En materia de sostenibilidad medioambiental, el 32% de los
asistentes considera que el principal desafio para el sector es el
desarrollo de la economia circular.

¢ Y, en materia de empleo y talento, el 71% de las empresas tiene
dificultades para encontrar el talento que necesita y la mayoria
de directivos del sector cree que tanto el marco regulatorio (que
frena la competitividad de las empresas y su capacidad de crear
empleo) como una politica educativa que no esta orientada a la
empleabilidad son los motivos principales por los que Espana tie-
ne un porcentaje de desempleo muy superior al de otras econo-
mias europeas.

Conscientes de que la transformacion del empleo y la captacion
de talento para responder a los desafios que tenemos como sec-
tor son un tema clave para nuestras empresas, AECOC organi-
za el préximo mes de noviembre el primer Congreso de Empleo y
Talento, que nace con el espiritu de ayudar a las empresas a afron-
tar los importantes desafios que tenemos en esta materia.

Estas son algunas de las conclusiones que nos deja un congre-
SO que anualmente reline a mas de un millar de directivos de las
empresas lideres de la industria y la distribucion del gran consumo.
Un sector que aporta a la economia el 25% del PIB, emplea en
su conjunto a mas de 4,5 millones de personas y que, por tanto,
merece ser escuchado y respetado.

Este afno nos hemos reunido en Zaragoza para hablar de lo que
verdaderamente importa. Y el proximo afo volveremos a hacerlo
los dias 16 y 17 de octubre en Madrid. Seguiremos hablando de lo
importante. |

“Pedimos
al préximo
Gobierno
que adopte
medidas
para preser-

var el poder
adquisitivo
de los
ciudadanos
y no frenar el
consumo”.

299



La mejora de la
competitividad de

toda la cadena de valor
compartiendo soluciones,
estandares y conocimiento
que la hagan mas eficiente
y sostenible aportando
mayor valor al consumidor.



Consejo Directivo de AECOC

El Consejo Directivo de AECOC es el érgano ejecutivo de la Asociacion y tiene a su cargo la
direccion, gobierno, administracion y representacion de la misma. Sus funciones bésicas
consisten en organizar y dirigir el funcionamiento de la organizacion para hacer posible la buena
marcha de sus proyectos y la consecucion de sus objetivos. Particularmente, el colectivo de
empresarios que conforma el Consejo Directivo participa activamente en la concrecion del
programa del Congreso AECOC, que vive siempre con compromiso ¢ ilusion.
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