«ENn la empresa
hoy funcionan
los equipos, no
las personas»

Albert Costafreda (PADE 73) aprendi6 en el IESE que diri-
gir era conciliar voluntades y formar equipos motivados.
Y asi preside el Grupo Panrico . Su empresa compite con
gallardia en un sector maduro, atomizado y amenazado
por las multinacionales. ;Su secreto? Un excelente equipo
de profesionales, su espiritu innovador y el mérito de con-
servar, a pesar del desarrollo de la empresa, el genuino
ambiente de confianza que reinaba en 1962

Cuéles son los retos de futur o
a los que se enfrenta el sector
de la pasteleria-panaderia?

El futuro del sector viene mar-
cado por dos tipos de factores:
internos y externos. Por un
lado, trabajamos en un sec-

tor muy maduro con creci-
mientos inferiores al 4%
y por otro lado nos
encontramos ante un
proceso de concentra-
cion de la distribucion
muy importante que
afecta tanto a las gran-
des firmas como a los
pequefios comercios,
que se estan asociando
para negociar mejores
precios.

¢Coémo se pueden defender
los fabricantes ante esta con-
centracion?

Nuestra defensa esta en la
especializacion y en la mejora
continua de la calidad de nues-

tros productos, por supuesto, un
requisito indispensable.

Y nuestro futuro esta en la
innovacion. Si queremos tener
una relacién estable y duradera
con el mundo de la gran distribu-
cion y conservar nuestra capaci-
dad de negociacién, tenemos la
obligacion de ser innovadores.

Necesitamos desarrollar nue-
vos productos con politicas de
marketing muy agresivas para
que la distribucidn necesite de
Nnosotros como nosotros les nece-
sitamos a ellos. Se trata de ser
rapidos y dindmicos en el desa-
rrollo de nuevos productos. Una
de nuestras ventajas competitivas
es que desarrollar nuevos pro-
ductos no supone grandes inver-
siones.

Nosotros podemos ver si un
producto funciona en un peque-
filo mercado antes de lanzarlo
masivamente y estimular su
demanda a través de agresivas
técnicas de marketing.
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Actualmente, la innovacion
es un elemento clave para
sobrevivir y ser competitivo.
Se trata de generar una
demanda espontaneay
estimularla después a través
del marketing

;Como responde el Grupo
Panrico a estos retos?

Estamos atravesando una
etapa de transicion. Hemos pasa-



do de ser un grupo con una
estructura totalmente descentrali-
zada en la que la gestion se desa-
rrollaba a nivel local, a una
compafiia de &mbito nacional e
internacional.

¢, Qué ha supuesto para la
compafiia este cambio de
rumbo?

Afrontar esta misiébn compor-
ta, en primer lugar, utilizar las
Ultimas técnicas de gestion que

dicta la evolucion de los merca-
dos, la competencia y el desa-
rrollo del mundo de los
negocios.

En segundo lugar, nos
hemos propuesto desarrollar
de forma decidida el reto de la
profesionalizacidn de la estruc-
tura directiva. No podemos
—nunca lo hemos hecho- ante-
poner apectos familiares o per-
sonales a los intereses de la
empresa.

Atraido por el método del caso,
Albert Costafreda decidio cursar un
PADE en el IESE. De aquel lejano
1973, asegura que guarda un entra-
fiable recuerdo. No solo por la sélida
base tedrica que adquirid, sino por-
que el programa le permiti6 descu-
brir la esencia de la direccion y la
necesidad de distinguir para gober-
nar entre los hechos y las opiniones.
Hoy, reconoce que siente gran orgu-
llo y satisfaccion por un doble moti-
vo: haber pasado por las aulas del
IESE y haberle podido brindar a su
hijo la misma oportunidad.
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¢Cudles han sido las claves
para desarrollar este pr oceso
de profesionalizacién con
éxito?
Cuando se inicia un proceso
de profesionalizacion, la pro-
piedad tiene que asumir
gque debe delegar los
intereses personales a
favor de los de la
gestion.
Con el paso de los afos,
el nimero de propietarios
se va multiplicando y lo que
maés interesa a los accionistas es
que los titulos generen plusvalias
y liquidez. Por este motivo, nos
planteamos salir a bolsa a medio
plazo.

¢Qué ofrecen a los dir ectivos
profesionales para que asu-
man el proyecto empr esarial
de Panrico como propio?

Hoy, en la empresa funcionan
los equipos, no las personas.
Dirigir una empresa es saber con-
catenar voluntades y, sobre todo,
formar un buen equipo de perso-

nas que se complementen y se
ayuden.

Nuestra cultura empresarial se
basa en una gestion participada,
en la que colaboren todos los
miembros de la organizacion y la
jerarquia.

Para mi es una satisfaccion
poder afirmar que en el grupo
contamos con muy buenos cola-
boradores, con gran preparacion,
que hace muchos afios que estan
con nosotros. Yo puedo presumir
de que en Panrico hay poca rota-
cion de personal.

Cuando se empieza a trabajar
en el Grupo, nuestra gente se
siente a gusto, en casa, y acaba
haciendo propios los valores de
los accionistas, de los fundado-
res. Desde un punto de vista pro-
fesional, nuestro personal se
siente realizado, respetado y esti-

N° de fabricas
Ventas en 1999 (en millones de pesetas):
Beneficios en 1999

(Espafia, Portugal y China):

(en millones de pesetas):.

N° de personas que integran la plantilla del grupo:

(2.500 son distribuidores autbnomos)
N° de puntos de venta:
Ne de r efer encias del Grupo Panrico:

Cuota de mercado en bolleria fresca en Espafia (%0):

N° de donuts y donetes
gue se venden al afio:

El grupo en cifras

18
80.000
5.000
7.000

100.000
250
32

600.000.000.000
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mado. Esto es en definitiva lo
gue contribuye a crear ese equi-
po del que habldbamos antes.

Vocacion inter nacional

Portugal, China y ahora... Ate-
nas. ¢Qué r epresenta para Pan-
rico la aventura exterior?

Nuestro interés internacional
es patente. Somos lideres en Por-
tugal, desde hace dos afios produ-
cimos en China y dentro de poco
tiempo abriremos una planta de
produccion en Atenas. Por otro
lado, hemos desarrollado platafor-
mas de comercializacion en Euro-
pa a pesar de que nuestro
producto de corta vida nos obliga
a realizar grandes inversiones si
queremos desarrollarnos en el
extranjero. Vendemos en ltalia,
Alemania, Francia... y tenemos
proyectos para entrar en el norte
de Africa. Desde un punto de vista
estratégico, desde Panrico consi-
deramos que las mejores oportuni-
dades para nuestro negocio las
encontraremos en la cuenca medi-
terranea.

¢Desestiman la posibilidad de
crecer a través de adquisicio-
nes?

No, pero para comprar otras
empresas tiene que presentarse la
oportunidad y la situacién de mer-
cado debe ser 6ptima .

M. Castell6



