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El desarrollo de su carrera profesional
ha sido muy diverso ;Cémo resumiria
estas etapas antes de su incorporacion
a Tabacalera?

A lo largo de casi 35 anos, las diferentes
etapas han sido, a la vez, Unicas y
complementarias. De Arthur Andersen
destacaria el rigor profesional, la
metodologia, la vocacion de excelencia y
la agilidad para ubicarse en diferentes
negocios Yy realidades. El paso de 15 anos
por la industria de vinos y licores anadio
la gestion de marcas y redes de distribucion
y la identificacion con un producto
concreto. En la etapa de Tabacalera/Altadis
he tenido oportunidad de desarrollar todo
lo anterior y descubrir el amplisimo mundo
de las empresas cotizadas y los grandes
movimientos corporativos.

¢{Cémo fue su incorporaciéon a
Tabacalera?

LLa entrada de Espana en la Unién Europea
SUpuso un reto importante para las
empresas espanolas a principios de los
noventa. La situacion era todavia mas
compleja para aquellas empresas, como
Tabacalera, que venian de una posicion
de privilegio y, de repente, tenian que
enfrentarse en su propio mercado con
companias multinacionales mucho mas
grandes. Me incorporé a Tabacalera

justamente para desarrollar un plan de
internacionalizacion de la empresa que
compensara la pérdida de cuota en el
mercado espanol y, en definitiva, fuera la
locomotora de un cambio sustancial en
el modelo de negocio.

¢Y como se concreto ese proyecto?
El primer paso fue tratar de aprovechar
la apertura de los mercados del este de
Europa; en concreto, Polonia y Rusia,
con operaciones de exportacion de
cigarrillos o con fabricaciones locales
bajo licencia. Casi en paralelo, se puso
en marcha un mecanismo de apoyo a
la industria del tabaco en Cuba que
permitid que la cosecha del mejor tabaco
negro del mundo se mantuviera y
aumentara aun después de que Cuba
perdiera toda la ayuda soviética. Esta
etapa de Cuba ha sido una de las
experiencias mas gratificantes de mi vida
profesional.

Cuando matiza al comentar que estas
exportaciones se limitaban a cigarrillos,
entiendo que lo hace porque existian
otras lineas de negocio ¢no?

Existia otra linea de productos, los cigarros,
pero de ambito estrictamente local,
précticamente reducido a la marca Farias
y con una cuenta de resultados
francamente negativa. Tanto el negocio

de cigarros como la actividad logistica
estaban integrados, junto con los cigarrillos,
dentro de la gestion comun de Tabacalera.

¢Qué ocurrié con los cigarros? si no
me equivoco se convirtieron en lideres
a nivel mundial en esta linea ¢no es
asi?

Una vez que la Empresa rompio las
fronteras nacionales y salié al exterior,
pudimos comprobar claramente que en
cigarrillos no teniamos la masa critica (ni
comercial ni financiera) suficiente para
hacer frente al proceso de consolidacion
que se avecinaba. En otras palabras,
necesitabamos unir fuerzas con alguien
para poder desarrollarnos.

En cigarros, sin embargo, vimos desde
el principio que podiamos convertirnos
en consolidadores de la industria mundial
y que el camino obligado empezaba por
alcanzar la posicion de liderazgo en el
mercado USA (mas del 40% del consumo
mundial) y por enriquecer el portfolio con
los productos de mayor imagen: los
cigarros habanos.

&Y en logistica?

Tabacalera habia desarrollado un modelo
de servicio logistico, referido al tabaco,
unico por su neutralidad y eficiencia. La
actividad logistica del tabaco se segrego,
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se amplié con otros servicios logisticos,
se creo Logista 'y se saco a Bolsa el 40%
aproximado del capital.

¢Hubo muchos cambios en la politica
de la empresa tras su privatizaciéon en
el afo 987

El modelo de empresa basado en tres
unidades de negocio y con profunda
vocacion internacional fue concebido a
finales de 1996, bajo la presidencia de
César Alierta. Al llegar el momento de la
privatizacion, los negocios de cigarros y
logistica estaban claramente enfocados.
Quiza el primer paso tras la privatizacion
fue la redefinicion del negocio de
cigarrillos. .. y ese andlisis nos llevé a la
fusion con Seita en 1999.

¢Como se llega a la fusién con la
francesa Seita?

A través del didlogo entre dos empresas
con antecedentes, modelos de negocio
y situaciones de mercado muy similares,
que tenian clara la absoluta necesidad de
ganar tamano para poder competir en el
mercado de cigarrillos. El primer paso fue
una alianza estratégica con el propésito
de definir puntos concretos de
colaboracion y rapidamente se llegé a
considerar la conveniencia de una fusion.

¢Qué se buscaba con esta fusién?

El musculo comercial necesario para poder
competir con las grandes multinacionales
del tabaco y el musculo financiero
necesario para crecer, via adquisiciones,
dentro de un sector muy regulado y en
proceso de consolidacion. Para facilitar el
logro de esos objetivos, la operacion se
planted como una fusién por absorcion
en la que Tabacalera compro las acciones
de Seita pagando en acciones de la propia
Tabacalera, que cambid su nombre por
el de Altadis. La formula elegida de “fusion
entre iguales” se baso en un “Combined
Management Agreement” articulado con
dos copresidentes ejecutivos, tres
unidades de negocio y un centro
corporativo compartido entre Madrid y
Paris.

Ciertamente, en el sector ha habido un
proceso tremendo de
consolidaciones...

A comienzos del ano 2000, recién creada
Altadis, podiamos hablar de mas de 25

empresas de cigarrillos de una cierta
entidad y con ambitos de actuacion
diferentes entre lo local y lo internacional.
Hoy, hay cuatro empresas multinacionales
de cigarrillos: Philip Morris, BAT, Japan
Tobacco e Imperial Tobacco. En estos
momentos, la consolidacion ha llegado
hasta donde las regulaciones anti-trust
han permitido la concentracion.

Altadis ha sido un claro consolidador de
la Industria durante los Ultimos ocho afios.
En cigarrillos, con una fuerte presencia en
Europa Occidental, se adquirieron
empresas en Marruecos y Rusia. En
logistica, a la posicion ya existente en
Espana y Francia, se afnadieron otras
inversiones en estos dos mercados, en
Portugal vy, sobre todo, en ltalia y
Marruecos, quedando el grupo
configurado como lider en prestacion de
servicios logisticos en el sur de Europa y
norte de Africa. En cigaros, las inversiones
en USA y posteriormente en Cuba, unidas
a la posicion en Europa, han dado como
resultado la posicion de lider mundial. Entre
enero 2000y 2008, el “enterprise valug”
de Altadis pas6 de mil doscientos a quince
mil millones de euros.

No obstante, finalmente Altadis es opada
en 2007

En un mercado en consolidacion y
tratandose de empresas cotizadas en Bolsa,
con un “free float” proximo al 100%, en el
momento en que dejas de comprar te
compran. La vocacién de Altadis era
claramente compradora y asf lo entendian
los accionistas que, a su vez, se sentian
comodos con los criterios de inversion del
equipo directivo. Entre septiembre 2005 y
febrero 2006 se produjo en Espana una
situacion sin precedentes en la industria.
En poco mas de cuatro meses tuvimos
que hacer frente a tres subidas de impuestos
y a una guerra de precios que redujeron
los margenes en Espafna mas de un 60%.
A pesar de que el negocio de cigarrilos en
Espafia sdlo ponderaba por el 20% de los
margenes totales del grupo, la relevancia
del impacto resultante nos obligd a hacer
un “profit warning” en febrero 2006.

La Compafiia hizo un esfuerzo de tal calibre
y con tanto éxito que los accionistas, tras
el cierre del ejercicio 2006, fueron
remunerados, entre dividendos y recompra
de acciones, al mismo nivel que si nada
hubiera ocurrido. A pesar de todo, la



debilidad mostrada en el mercado espafiol
enfatizd alin mas la necesidad de disponer
de una mayor diversificacion y tamafio en
el negocio de cigarrillos. Este fue el
fundamento estratégico mas solido en la
aproximacion de Imperial Tobacco.

¢ Qué conclusiones sacaria de esta
experiencia?

Las resumiria en cuatro puntos:

1. El primer objetivo de la empresa es la
creacion de valor.

2. En empresas cotizadas y en sectores
en consolidacion, la creacion de valor
puede entrar en conflicto con la vocacion
de independencia.

3. No hay que olvidar que los activos que
son objeto de adquisicién, deben seguir
generando riqueza. Las operaciones de
la Empresa, por largo que sea el proceso,
tienen que fluir con normalidad. Este debe
ser el principal esfuerzo de los directivos.
4. Latransparencia y la informacion puntual
a accionistas, directivos, empleados y

trabajadores es fundamental para
mantener el clima de confianza que
pemitira a la alta direccion hacer su trabajo.
En mi caso particular, la mayor leccion
aprendida en todo este proceso tiene que
ver con el comportamiento ejemplar de
todos los empleados de la Compania.
Tengo un agradecimiento infinito a todos
los que han hecho posible que el cambio
de control en la empresa se haya
producido sin ninguna distorsion, con
absoluta normalidad operativa y total
solidez en los resultados econdémicos.
13. Para concluir, nos gustaria que nos
diera su opinion respecto a la situacion
econdmica actual de Andalucia, asi como
algunas recomendaciones para el futuro
de las empresas andaluzas

Andalucia ha crecido durante los Ultimos
anos sobre la base de un modelo que ha
combinado las ventajas comparativas
tradicionales de la regién con estimulos
coyunturales como los fondos europeos y
con un desarrollo del mercado inmobiliario

sin precedentes. .. Todo €llo, en un marco
de gran abundancia de financiacion extema.
Las condiciones del mercado han
cambiado radicalmente pero el mundo
sigue adelante. Hasta agosto 2007, el
paradigma de la agresividad empresarial
parecia estar en funcién directa del
apalancamiento de la empresa. Hoy,
saldran adelante los empresarios que
sepan medir sus fuerzas y obtener los
retornos adecuados. Innovacion, disciplina,
eficiencia y vision internacional, seran, sin
duda, algunas de las claves que permitiran
tomar ventaja de esta crisis y salir
reforzados hacia el futuro.
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