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TAISI Y LA SUCESION NO PLANIFICADA?

A principio del afo 2015, Ruth Lazaro, hija mayor de José Maria, fundador de la
empresa José Maria Lazaro S.A., reflexionaba sobre los siguientes pasos a dar para
cerrar lo que ella denominaba “el relevo generacional familiar con el correspondiente
relevo laboral de los protagonistas de la historia de la empresa”.

Aunque habia pasado por situaciones muy duras y dificiles, en las que tuvo muchas
dudas sobre su participacién en la empresa familiar y sobre su capacidad como
directiva, ahora se sentia segura y con muchas ganas de acometer todos aquellos
cambios que la empresa necesitaba para consolidarse y crecer con mucha fortaleza.

LA EMPRESA

José Maria Lazaro S.A., mas conocida por sus marcas comerciales TAISI y FALAGUERA,
se dedicaba a la fabricacion de conservas de frutas. La empresa estaba localizada en
Calatayud (Zaragoza) y producia basicamente mermeladas, frutas en almibar, frutas
confitadas y rellenos de fruta para la industria alimentaria.

El origen de la empresa se remontaba a los inicios del siglo XX, cuando el padre y el tio
de José Maria se dedicaban a la venta de plantas de viveros y a la fabricacion de las
primeras conservas de frutas que se hacian en la ciudad. Los hermanos habian
heredado la vocacion empresarial de su madre, mujer muy emprendedora con
negocios ganaderos y agricolas. Los hijos de ambos hermanos, José Maria y su primo
Francisco, se incorporaron al negocio y posteriormente, en el afo 1969, la distinta
visién del negocio les llevd a firmar un protocolo familiar y a repartirse la empresa:
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trabajadores, clientes y productos, siguiendo desde entonces caminos paralelos. José
Maria monté entonces las instalaciones en las que, todavia en la fecha de redaccion
del caso, se ubicaba la empresa. Estas instalaciones les permitieron crecer en volumen,
industrializar procesos y diversificar en productos.

La empresa desarrollaba una multitud de productos de fruta elaborada, destinados a
clientes industriales y pastelerias:

e Fruta confitada, entre otros productos cerezas rojas y verdes, discos de naranja,
picadillo de frutas, etc.

e Fruta en almibar, con productos como filete de manzana, kiwi en rodajas,
discos de naranja, cerezas, etc.

e Mermeladas vy rellenos: ofrecian una amplia gama de mermeladas y rellenos de
todas las frutas tales como albaricoque, cereza, frambuesa, fresa, melocotén,
mora, naranja, manzana, pina, etc.,, que se empleaban para rellenar
magdalenas, hojaldres, croissants, etc.

También ofrecian frutas conservadas en dacido sulfuroso y cereza fresca, para su
posterior transformacién por otros industriales. Uno de los factores de éxito de la
empresa era la enorme flexibilidad y versatilidad de sus procesos de produccidn, que
les permitia desarrollar productos a la medida de las necesidades del cliente.

La produccion se destinaba tanto al mercado espafol como al internacional. Entre sus
clientes se contaban las empresas de referencia en los distintos sectores de la
alimentacion, tanto en Espafia —Europastry, Chocolates Lacasa, La Estepefia, Grupo
Siro, Industrias Rodriguez, Donuts Panrico, Chocoter, Codan, Delaviuda, Arruabarrena,
etc.— como en Europa —Cloetta Italia, Sandro Vanini, Cesarin, ltalcanditi, Smet
Chocolates...—. En el Anexo 1 puede verse un cuadro con la evolucién del negocio de
Taisi entre los afios 2008 y 2014.

La industria de conservas de frutas podia considerarse muy madura, con competencia
fuerte y margenes bajos (en el Anexo 2 puede consultarse informacién sobre los
principales competidores de la empresa). El cliente tenia gran poder de negociacién,
por lo que la eficiencia en los procesos era cada vez mas importante. Taisi habia
iniciado algunos caminos de investigaciéon e innovacion, buscando diferenciarse de la
competencia: aportar soluciones a trastornos como la obesidad, diabetes o la
celiaquia, la preocupacién por los valores nutricionales, alargar la vida de los productos
de forma segura y sin deterioro de sus caracteristicas organolépticas, la utilizacion de
alternativas naturales de conservacidn buscando una “etiqueta limpia”? y el desarrollo
de nuevos envases.

2 Etiqueta limpia se refiere a un producto sin conservantes, colorante ni aditivos
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LA FAMILIA

José Maria nacid en Calatayud en el afo 1942, estudio Perito Quimico en Zaragoza y
posteriormente Tecnologia de Alimentos en Valencia. Alli conocié a Inocencia Torres,
con quien se caso en 1968.

José Maria era un emprendedor nato: le apasionaba iniciar nuevos proyectos y asumir
riesgos. Al incorporarse a la empresa familiar —entonces dirigida por su padre y su tio—
y tras la finalizacion de sus estudios, se volcé en el desarrollo de las exportaciones, en
parte como forma de ganar su posicidn y reivindicarse ante su padre, con el que tenia
frecuentes diferencias.

Inocencia estudid Filosofia y Letras y vivid un afio en Francia coincidiendo con los
movimientos de la toma de La Sorbona y la huelga general en mayo del 68. Este
periodo de su juventud marcd su orientacién, compartida con José Maria, de no buscar
el enriquecimiento ni el interés en la propiedad privada de ningin medio de
produccién. Para los dos la empresa tenia que ser una fuente de desarrollo social y
nunca debia tener el enriquecimiento personal como objetivo principal. En la medida
en que la empresa generd beneficios, José Maria invirti6 en nuevos negocios
inmobiliarios construyendo, en asociacién, viviendas unifamiliares y oficinas vy
desarrollando fincas agricolas.

Inocencia, a diferencia de José Maria buscaba la seguridad en el plano profesional,
aungque también era emprendedora y luchadora como mujer pionera: estudiaba,
trabajaba y defendia derechos e intereses de las mujeres y de los trabajadores. Por eso
no aceptd la invitacién de su marido a trabajar con él en la empresa, a pesar de la
insistencia de su suegro; ella prefiri6 mantener la independencia econdémica vy
profesional y se dedicd a la enseflanza. Tampoco tuvo nunca participacién en la
propiedad de la empresa.

Del matrimonio Lazaro Torres nacieron dos hijas: Ruth (1972) y Noemi, 6 afios menor.
En 1983 se produjo la separacion del matrimonio y durante unos anos las hijas
convivieron en los dos hogares separados, manteniéndose la armonia entre los padres.

En 1990, Ruth se desplazod a Zaragoza para estudiar la Diplomatura en Trabajo Social y
al afio siguiente se mudaron Inocencia y Noemi a esa ciudad. En 1993, al terminar su
diplomatura, Ruth se trasladé a Madrid a estudiar Sociologia. Desde alli se desplazaba
a Calatayud los fines de semana y periodos vacacionales para encontrarse con su
padre, con su novio y sus amigos. En noviembre de 1996, regresd a su ciudad natal
para incorporarse a la empresa familiar y contraer matrimonio con Esteban, natural de
Calatayud y maquinista de ferrocarriles. En el afio 2007 nacen sus dos hijas.

Noemi estudid Filologia Alemana en Madrid donde conocié a Fernando, compafiero de
estudios con el que se casé mas adelante. Al obtener Fernando plaza como profesor de
instituto, la familia se trasladd a Pamplona. Alli Noemi inicié su formacidn en aspectos
de crecimiento personal: constelaciones familiares, rebirthing, registros akdshicos...




