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DON JOAQUIN MALDONADO Y LAS CRISIS (A) *

LA CARRERA DIRECTIVA: 1967 - 1993

Nacido en Granada en 1943 en el seno de una familia de pequefios comerciantes, Joaquin
fue el primer miembro de la misma en alcanzar la universidad. Estudié Profesorado
Mercantil en su ciudad natal y Ciencias Econdmicas en Madrid, completando la formacién
con un MBA de una conocida escuela de negocios de Barcelona, en una de las primeras
promociones.

Durante las ultimas semanas del master uno de los profesores le exploré sobre su posible
interés de iniciar una carrera académica en la institucién, a lo que se mostrd receptivo, pero
entre que no llegaba a materializarse en una oferta concreta y que realmente tenia deseos
de trabajar en empresas, en septiembre de 1967 se incorpord a un grupo textil catalan
como adjunto al director general.

Se trataba de una empresa familiar, de primera generacién, en la que su fundador y
propietario Unico ejercia la gerencia. La compania era importante en el sector de
confeccién, con lineas de pijamas, jerseys, polos, vestidos y corseteria, y hacia un afio y
medio que habia iniciado una nueva actividad dedicada a tejidos especiales. La plantilla total
superaba las seiscientas personas, con fabricas en Barcelona y poblaciones cercanas. La
empresa ganaba dinero, crecia a fuerte ritmo y tenia una sélida presencia en el mercado,
donde era calificada como innovadora en producto e imaginativa en sus planteamientos
comerciales.

Por deseo expreso del propietario, Joaquin dedicé los dos primeros meses a leer y poner
orden en los numerosos documentos de varios anos, desde estudios de mercado hasta las
actas del comité de direccion semanal. A continuacién fue haciéndose cargo de un creciente
numero de asuntos variados que le encomendaba su jefe —desde la organizacién del
lanzamiento de un nuevo producto hasta la preparacién de los consejos- y asumié la
coordinacidn entre produccién y comercial de los tejidos especiales, donde existia un déficit
cronico de entregas. A los pocos meses contrajo matrimonio, siendo su esposa también
oriunda de Granada.
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A comienzos de 1969 se le encargd la direccion comercial del area de tejidos, algo que al
principio le inquietd porque sus preferencias nunca habian ido por los temas comerciales y
se desenvolvia mucho mejor en cuestiones de indole econdmica y organizativa; en poco
tiempo se ambientdé y empezd a encontrar sumamente interesante su nueva ocupacion, que
le permitia vivir muy directamente el negocio, tomar muchas decisiones y mantener un
buen nivel de relaciones humanas. Aprovechando que hablaba francés e inglés se le
encomendd también la exportacion, siempre de los tejidos, empezando a viajar con
frecuencia por el extranjero. El paso inmediato fue intervenir en el disefio de los productos,
ya que detectaba continuamente las necesidades del mercado. Esto lo hacia en sesiones de
trabajo con el director de fabrica y otros técnicos, inicidndose asi una colaboracién muy
estrecha que duré muchos anos.

El ritmo de trabajo se lo marcaba cada persona con mucha libertad y se apreciaban mas los
resultados que el modo de conseguirlos, pero en general era bastante intenso, con
frecuentes viajes, numerosas reuniones y épocas punta derivadas de la estacionalidad del
negocio. Maldonado desarroll6 el habito de largas jornadas cuando permanecia en
Barcelona.

En 1973 fue nombrado apoderado y consejero, empezando a asistir a las reuniones
semanales del consejo, de las que levantaba acta y en las que se abordaban toda clase de
temas tratados con mucho detalle. El estilo para los directivos era de amplia delegacion
apoyada con una buena informacion para los medios de la época, con gran libertad de
iniciativas y apertura para plantear cualquier asunto.

Las remuneraciones de los ejecutivos se componian de un sueldo fijo mas una cantidad a
final de ano decidida por el consejo en funcién de los resultados econdmicos del ejercicio y
de la valoracion personal de los distintos miembros, aceptando casi siempre la propuesta
formulada por quien era su jefe. Al pasar a ser consejero, Joaquin continudé con su mismo
sueldo y empezé a percibir una participacion en los beneficios del 0,5% en la division de
confeccidn y del 2% en la de tejidos, que en los afios buenos llegaba a representar el 40% de
sus ingresos.

El negocio de tejidos especiales fue experimentando un considerable auge, con fuerte
aumento en la facturacion y una rentabilidad sostenida alta, siendo conducido por el
director de fabrica y Joaquin Maldonado con gran autonomia. Por el contrario, la confeccidn
se hacia cada vez mas dificil y los resultados iban disminuyendo.

En 1977 el propietario del grupo decidid iniciar negocios en Sudamérica y a partir de
entonces dedicd mucha atencidén a los mismos con estancias cada vez mas largas fuera de
Espana. Las magnitudes en esos momentos eran las siguientes (en millones de pesetas):
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deseaban la presencia del equipo de su padre, mientras que la marcha de la compaiiia no
hacia mas que empeorar y sus ingresos personales descendian de forma alarmante.

Decidié no precipitarse ni aceptar lo primero que se le presentara sino tomar el tiempo
suficiente hasta encontrar algo que resultase razonable. La busqueda duré mas de diez
meses, resolviéndose finalmente gracias a un antiguo profesor que era asesor en su nuevo
lugar de trabajo. Joaquin se consideré afortunado de poder encontrar otro empleo
interesante a los 45 afios.

A principios de 1989 Maldonado se incorpord como director comercial a un importante
operador logistico. Se trataba de |la primera firma transitaria de Espafia, con una consolidada
red mundial de corresponsales de transporte y una destacada actividad como agente de
aduanas. Contaba con 20 delegaciones en el territorio nacional, una filial en Singapur y otra
en Nueva York, con una plantilla conjunta de 700 personas y una red de almacenes propios
amplia y bien situada en la peninsula, mas otros en alquiler. La facturacién consolidada
superaba los 50.000 millones de pesetas, de los que aproximadamente un 75%
correspondian a los derechos de arancel e IVA que se ingresaban en la Aduana por cuenta
de los clientes.

La compaiiia celebraba los cincuenta afios de su fundacidn, siendo propiedad de cinco
ramas familiares descendientes de los creadores. El consejo estaba integrado por los socios,
casi todos de bastante edad, mas dos consultores externos. Las delegaciones mas
importantes tenian como directores a accionistas o hijos de accionistas. Maldonado
dependia directamente del socio que ocupaba la direccidon general y su cargo era de nueva
creacion, ubicado en la central, que se encontraba en Barcelona. Hasta entonces la accién
comercial habia sido llevada directamente por cada delegacién, con una coordinacién
precaria o inexistente. La empresa queria profesionalizar su equipo de ejecutivos vy
Maldonado fue uno de los primeros fichajes que se realizaron con este propésito.

Desde el primer momento el director general le fue encargando diversos asuntos
adicionales a los propios de la direccién comercial, como la auditoria y el seguimiento
econémico de la filial de Nueva York (dirigida por uno de sus hijos), la organizacion de
almacenes en Barcelona, el analisis de un proyecto de inversién para un nuevo almacén y
temas puntuales diarios. El clima de trabajo era de bastante desorden, algo no infrecuente
en el sector, y pronto se dio cuenta de la ingente tarea de reorganizacion que hacia falta en
todas las areas. La facturacion seguia creciendo y se notaba que la tesoreria era abundante,
los resultados sdlo los conocian los accionistas quienes decian que las cosas iban bien pero
gue habia que prepararse para la desaparicion de las aduanas en 1993 cuando se iniciara el
Mercado Unico; la empresa se encontraba en expansién, con inversiones importantes en
nuevas areas de negocio y edificios. Maldonado continud con los horarios de trabajo a los
gue estaba acostumbrado, nada habituales en la compafiia y que causaron extrafieza, pero
gue necesitaba ante las continuas peticiones del director general y los frecuentes embrollos
con los que se encontraba. La remuneracion estaba fijada en una cantidad neta anual (asi
era para todo el mundo en la compaiiia, y muy comun en el ramo) mas un bono a fin de afio
gue decidia el director general y que no dependia de unos parametros conocidos por el
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