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Premio Empresario del Ano 2011

lo largo de los veintiin afos de existen-
A cia del premio que promovemos desde
esta revista, si no han sido veintiuna, se le
aproximan mucho, las veces que el nombre
de José Ledn Taberna ha estado encima de
la mesa cada vez que hemos reunido al ju-
rado para que deliberase sobre las pro-
puestas que recibiamos afio tras afio. Y en
mas de una hemos albergado una cierta
esperanza (de este afio no pasa), rapida-
mente desvanecida, de que finalmente ac-
cediese a formar parte de los empresarios
del cuadro de honor de este premio. Asi que
cuando este pasado diciembre el jurado
convino que habia que reconocer el trabajo
de José Ledn Taberna al frente del grupo
Panasa, su liderazgo en la transformacion
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de un pequefio negocio familiar, cuasi arte-
sanal, en un gran grupo industrial, primer
jugador del sector de la panaderia espafio-
la, me sobrevinieron dos sensaciones si-
multaneas: una gran satisfaccién porque
quiza en esta ocasién podiamos conse-

“Desde comienzos de los
afios 80 teniamos la per-
cepcion de que el precio

del pan, mas pronto que
tarde, iba a dejar de estar
intervenido”

guirlo, y el temor de que una vez mas decli-
nase la designacién. Una prevencién que
finalmente descarto esta mafiana brumo-
sa, heladora, como si el aire se hubiera im-
pregnado de una sutil levadura que lo con-
vierte en un elemento tangible y himedo,
traslucido, a veces, otras, opaco. La descar-
to, porque José Ledn, poco amigo de los
fastos, me recibe en su despacho, y lo per-
cibo relajado y amable, dispuesto a hablar,
a volcar una espléndida y amplia experien-
cia acumulada a lo largo de medio siglo de
ejercicio empresarial.

“ESTE ES TU AGROMAN”
Un dia del mes de septiembre de 1962. Jo-
sé Ledn atraviesa el umbral de la tahona



de la calle Mayor, continuidad de la que su
abuelo Lazaro Taberna habia abierto en el
ano 1897 en la calle Nueva de Pamplona.
Le acompafia su padre, también de nom-
bre José Ledn, como el primero de la saga
de los Taberna, que habia dejado Leitza,
rondando 1869, y compré un ultramarinos
en Berriozar, donde fabricaba pan de forma
artesanal, el origen del negocio familiar.

Unas horas antes, José Ledn Taberna, que
acaba de regresar de la Comercial de Deusto
con su flamante titulo de Economista, mani-
fiesta a su padre la intencidn de incorporar-
se a la empresa constructora Agroman, cuyo
director general le ha ofrecido un puesto de
trabajo, tras comprobar cémo ha conseguido
a lo largo de dos cursos, mejorar el rendi-
miento académico de su hijo, primero el in-
glés y después en todas las materias, un es-
tudiante de Ultimos cursos de bachiller que
afnos mas tarde llegard a convertirse en un
lider destacado del socialismo vasco.

“No te preocupes, que yo te llevo”, respon-
de José Ledn padre. La conversacion ter-
mina aqui y al dia siguiente, en vez de via-
jar hasta Bilbao, los dos se acercan hasta
la calle Nueva, y alli, José Ledn padre, se-
fialando al obrador le dice a su hijo: “éste
es tu Agroman”.

Casi 50 afos después, José Ledn Taberna
me cuenta esta anécdota, que rememora
con todo detalle, mientras decidimos el em-
plazamiento para que Adolfo Lacunza obten-
ga las mejores fotos de nuestro nuevo Em-
presario del Afio.

Vamos, que no se equivocé su padre.
Permaneci dos meses en Pamplona y dejé el
trabajo para terminar las Milicias Universita-
rias en Sevilla. A la vuelta traia conmigo un
proyecto de cambio de cultura empresarial
yun plan para crecer.

¢Y cémo conseguirlo en una situacién como
aquella en la que habia tantas panaderias?

Transformamos la estructura comercial y ad-
ministrativa de la empresa, y junto con mi
primo Miguel, que llevaba la parte técnica,
creamos un equipo potente. Establecimos

“Hasta el estallido de la
crisis estabamos en la
etapa de mantenimiento,

pero entonces se frend el
crecimiento, madurd el
mercado y cambiaron las
palancas de desarrollo”

una area de influencia sobre la que trabajar
comprando y cerrando pequenas panaderias
u ofreciendo importantes descuentos para
que vendiesen nuestro pan. Esta estrategia
nos permitié un crecimiento rapido e impor-
tante, especialmente en el rea de Puente la
Reina, donde teniamos la fabrica de harinas
y conociamos, a través del trabajo de mi pa-
dre, a mas clientes. En 1965 abordamos
nuestra primera inversion fuerte, construi-
mos nuestra primera fabrica en Sarriguren, la
Unica vez que tuvimos que solicitar un prés-
tamo. Entre 1962 y 1968 triplicamos las
ventas. Taberna adquirié otra dimensién. Te-
nfamos una fabrica de harinas, dos centros
de produccién muy modernos, con lineas au-
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tomaticas, distribufamos el pan con furgone-
tas a localidades alejadas de Pamplona...

ALIANZA LOCAL

¢Como reacciond la familia ante todos es-
tos cambios?

En silencio y con sorpresa ante una trans-
formacioén tan radical. He de reconocer que
me dejaron hacer, que conté en todo mo-
mento con su confianza.

¢Y la competencia?

Alguno siguié nuestro mismo camino; de he-
cho esta fabrica de Mutilva donde estamos
ahora, la construyé Olloquiegui al ver lo que
habfamos hecho en Sarriguren. Pero mi idea
sobre la competencia era otra. En 1967 tras
una dura huelga de repartidores, vi la oca-
sién de reunir a una parte importante del
sector para exponerles un proyecto sobre el
que venia reflexionando desde hacia tiempo:
constituir una gran empresa para vender a
nivel nacional. De la sorpresa inicial, algunos
me tacharon de loco, pasamos a un proceso
de negociacién que se prolongé durante
ocho meses, pero que finalmente se quedé
en una alianza, exclusivamente, comercial.
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¢Qué impidié alcanzar un acuerdo mas am-
bicioso?

No querian que Taberna tuviese la mayoria,
asf que lo que hicimos fue crear una compa-
fifa a la que todos aportamos la parte co-
mercial. Banesto nos otorg6 un crédito de
cuatro millones de pesetas y con un equipo
de tres personas en una oficina de 60 me-
tros cuadrados y una pequefia flota de vehi-
culos se puso en marcha Panasa. Los siete
primeros afos los dedicamos a configurar
equipos, reorganizar las lineas de distribu-
cion, definir objetivos y alinear a los socios
hacia esas metas.

¢Resultd la tarea dificil?

Hubo que cerrar doce obradores, recolocar a
sus trabajadores, quedaron cuatro fabricas,
montamos el primer laboratorio, estableci-
mos unas reglas de calidad para homogenei-
zar el producto... Sin embargo los problemas
de homogeneidad persistian e intenté que se
uniesen los fabricantes. Al no conseguirlo, fi-
nalmente opté por comprar las fabricas.

Y asi entramos en la década de los 80.
Desde comienzos de los afios 80 teniamos
la percepcién de que el precio del pan, mas
pronto que tarde, iba a dejar de estar interve-
nido. Sin embargo, esta circunstancia que
afectaba al pan de kilo y a la barra no fue
obstaculo para seguir creciendo, innovamos
productos, presentamos otros formatos, co-
mo veiamos que ocurria en otros paises. En
ese momento también, conocedores de la
importancia que tenia crecer a nivel local,
pusimos en marcha las bases de lo que hoy
es nuestra red propia de distribucion, que al-
canza las 180 tiendas, localizadas en Pam-
plona, Navarra y Guipuzcoa.

NACE BERLYS

En apenas 20 afios un negocio que era
eminentemente artesanal se habia trans-
formado profundamente: habia equipos co-
merciales, importantes inversiones indus-
triales, una estrategia de puntos de distri-
bucidn propios, diferenciados en disefo, ti-
po de tienda y producto. ¢ Hasta que punto
estaban también atentos a lo que ocurria
en otros paises?

Viajabamos mucho por todas las ferias: Ber-
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lin, Munich, Paris y Londres donde pudimos
percibir como empezaban a emerger nuevas
tecnologias, especificamente el producto
congelado.

Un nuevo reto.

El producto congelado presentaba proble-
mas muy diferentes, exigia nuevas e im-
portantes inversiones. Apostamos fuerte y
en el aflo 1986 empezamos a fabricar pro-

Panasa en cifras
* Daempleo a 2.000 personas.

* Posee 7 plantas de produccién, distribuidas por Navarra, Alicante, Toledo y Mallorca,
dotadas con la mas alta tecnologia: en Tajonar una de las lineas fabrica 80.000 croasa-
nes cada hora. De las lineas grandes de pan salen 3.000 unidades/hora, gobernadas
por un Unico operario.

* |[gualmente tiene participaciones en una panificadora en Canarias y ha creado una
compania en Portugal.

* Dispone de dos centros logisticos, en Tafalla y Noblejas, con 28.000 palets, totalmente
automatizados.

* 37 delegaciones propias y 75 distribuidores.
e Una red de 180 tiendas en Navarra y Guipizcoa.

« Exporta a 20 paises (Europa, América y Japén).

¢ Consume anualmente 90.000 toneladas de harina.

* Fabrica 400.000 kgs. diarios de pan congelado y 40.000 kgs. de pan fresco.

¢ Vlende anualmente 18 millones de cajas.

¢ El call center, donde trabajan 24 personas, gestiona 180.000 llamadas mensuales.
* Posee 12.000 clientes de plan congelado y 90.000 clientes diarios de pan fresco.
e Factura del orden de 230 millones anuales.

* Enlos Gltimos diez afos ha invertido 300 millones de euros.

e Es lider en rentabilidad del sector, con cinco puntos de diferencia sobre su mas inme-
diato competidor.
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ducto en nuestras instalaciones. Eran mo-
dernas aunque no estaban concebidas pa-
ra este nuevo producto. Salimos por Espa-
fia a vender nuestro congelado, pero fue
desalentador: el primer afio perdimos 46
millones de pesetas.

Una cifra respetable.

Tan importante que nos obligd a una nueva re-
flexion que nos llevé a la decisién de abordar es-
te proyecto desde cero, con unas nuevas insta-
laciones en las que invertimos 500 millones.

En 1992 el grupo belga Puratos con activi-
dad en 35 paises no conseguia sacar de pro-
blemas a la empresa espafiola Lys. Conoce-
dor de este asunto conecté con el director
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general y le planteé la posibilidad de cerrar
una alianza. Asi naci6 Berlys, una compania
a partes iguales, asunto éste que no me
ahorré algunas criticas, pero entendia que
habia que ser audaces si queriamos seguir
creciendo.

“Estamos estudiando pro-
yectos de compras de com-

pafifas en el norte de
Espana, otra en Uruguay y
otra en Florida”

Establecimos las reglas de juego, Puratos
nos ayudaba en la estrategia y en la apertu-
ra de mercados en Europa, y Panasa se ha-
cia cargo de la gestidn.

¢Hasta qué punto esta alianza fue determi-
nante?

Fue muy importante. En el afio 1995 com-
pramos una compafiia con plantas en Ali-
cante y Noblejas (Toledo], posteriormente
otra en Sevilla y otra en Mallorca. Ya tenia-
mos otra dimensién, una estrategia y po-
tentes equipos comerciales e industriales.
Empezamos a crecer del orden de dos digi-
tos anualmente.

Un ritmo fenomenal.

Que a Puratos no le pasé desapercibido. Nos
propuso replicar el modelo en paises de Amé-
rica en los que ya estaba instalado: Chile,
Brasil, Argentina y México. Nuestra relacidn
era excelente, pero su dimension era tan im-
portante, facturaban del orden de 1.000 mi-
llones de euros, que era un proyecto muy
desigual y corrfamos el riesgo de no poder
seguir a Puratos en sus exigencias de inver-
sién y de perder el control de la compafiia.

Lo vi claramente, aunque fue una dura prue-
ba, me costd decir no. En cuanto nuestra
respuesta llegd a Puratos, nos contestaron,
con la misma, que abandonaban Berlys, cre-
yendo que no tendriamos capacidad para
comprar su parte.

Que ya valia bastante.

Pagamos 32 millones de euros. La fijacion
del precio se discuti6 a lo largo de ocho me-
ses. En ese tiempo se acercaron diferentes
empresas para estudiar la compra de la
parte de Puratos, pero a todas les advertia
que no olvidaran que nosotros tenfamos el
50% de la compafiia y su gestion. Definiti-
vamente, en diciembre del afio 2000 nos
reunimos en Madrid y tras mas de 5 horas
de debate, alcanzamos el acuerdo de com-
pra con la ayuda de Rabobank.

La salida de Puratos aliger6 los procesos
de decisién de la compafia y nos permitié
seguir manteniendo nuestro rapido ritmo
de crecimiento.
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Y asi abordan el nuevo siglo.

Si, pero me vas a permitir una reflexién
previa. Los mercados emergentes, como
puede ser el de las masas congeladas, tie-
nen una curva de consolidacién de unos
veinticinco afos en los que se pueden dis-
tinguir distintas etapas. Una primera de
crecimiento, una segunda de desarrollo de
los equipos y mantenimiento del creci-
miento. Hasta el estallido de la crisis esta-
bamos en la tercera etapa, pero con la cri-
sis se frend el crecimiento, maduré el mer-
cado y cambiaron las palancas de
desarrollo. Preferentemente, se impuso la
busqueda de alianzas y la vigilancia del
margen, frente a la estrategia de creci-
miento a cualquier precio.

Vamos entonces con la crisis.

Digan lo que digan se vefa venir, era un
problema global. Entendiendo que estaba-
mos en esa fase de consolidacién del mer-
cado que exige alianzas, iniciamos contac-
tos con el lider del sector, Europastry. Man-
tuvimos reuniones a lo largo de mas de un
afo con el presidente y duefio de la em-
presa hasta entrever un acuerdo, pero, si-
multaneamente, a medida que se produci-
an aproximaciones, no se me escapaban
las dificultades que podrian surgir con la

articulacion de esta alianza en el seno una
compafiia, como la nuestra, que tenia mas
de cien socios, cada uno con su diferente
problematica.

Asi que empezamos a pensar en buscar el
acompafiamiento de una sociedad de ca-
pital riesgo para encontrar una salida a
aquellos socios que no estuvieran intere-
sados en una nueva etapa. Desgraciada-
mente, en esa fase del proceso falleci el
presidente de Europastry y las negociacio-
nes quedaron paralizadas.

Pero habiamos iniciado un camino que
considerabamos que debiamos recorrer y
seguimos sondeando la opcién de incorpo-
rar a un socio estratégico a la compainiia,
con el que trabajar alianzas y fortalecer la
expansion fuera de Espafa.

Un proceso que desemboca en la situa-
cién actual.

En ese momento, cuando estamos valo-
rando si nos desprendemos del 30 o el
40% de la empresa, en las conversaciones
que mantengo con mis socios, es cuando
me topo con la realidad. do si vendiamos el
30 o el 40% de la empresa, en las conver-
saciones que mantengo con mis socios,
es cuando me topé con la realidad.
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UN NUEVO ESCENARIO

¢Y cudl era esa realidad?

Que habiamos tocado techo, que habia
muchos socios que consideraban que es-
tabamos ante el fin del ciclo de esta em-
presa: la habiamos dotado de un tamafio
relevante, estaba diversificada geografi-
camente, poseia un espléndido equipo,
habiamos creado un valor muy importan-
te. No cabia mirar para otro lado. Y lo que
en principio era desprendernos de un 30 o
en un 40% se convirtié en la adquisicion
de una mayoria muy importante por parte
de la compafiia Mercapital. Quedamos un
numero de accionistas pequefio y muy
minoritario. Concluia un ciclo con gran
contento de todos.

Se abre una nueva etapa y un escenario
diferente con la entrada de Mercapital
Totalmente diferente. Estamos estu-
diando proyectos de compras de com-
pafias en el norte de Espafa, otra en
Uruguay y otra en Florida. Hemos abor-
dado estudios de adquisiciones en Che-
kia y Polonia, pero se han desestimado
porque el mercado europeo estd muy
maduro, los capitales riesgos tienen un
periodo de estancia limitado en las em-
presas, por lo que es muy importante
acompasar los tiempos.
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Cuarta generacion de la saga Taberna

“Tengo el orgullo”, comenta, “de haber llevado la compafiia a lide-
rar el sector en Espafia y a la vez tengo la pena de ser la persona
que la ha vendido. Pero en la vida hay que ser claros. El sentido
de propiedad que tienen muchas familias lleva a las empresas a
situaciones de ineficacia y problemas. Hay que conocer muy
bien los ciclos. Todos los proyectos tienen un final”.

Y esa satisfaccion la hace extensiva al excelente equipo que le ha to-
cado liderar, “al que corresponde igualmente una parte del mérito de
este proyecto. He compartido, animado, escuchado, debatido y decidi-
do con rapidez. Y si me confundia, he analizado y rectificado sin mie-
do. El Ginico que no se confunde es el que no hace”.

Forma parte de la cuarta generacion de la saga que inicid el bisabuelo,
también José Ledn, quien en 1869 comprd una tienda de ultramari-
nos en Berriozar y mas tarde levant6 una fabrica de harinas. Sus hijos
extendieron los negocios de vino y harina. Y uno de ellos, Lazaro, se
establecié en Pamplona, en la calle Nueva, para posteriormente com-
prar una casa en la calle Mayor, n° 48, que derribé para levantar el do-
micilio familiar y un moderno obrador de panaderia. En los afios 40
parte de la actividad se trasladd a la avenida Baja Navarra donde se
construyeron nuevos hornos y se estableci6 parte de la familia.

En el domicilio de la calle Mayor 48, naci6 en 1938 José Leén Ta-
berna. Estudi6 en el Sagrado Corazén y después en Jesuitas de
Tudela y Pamplona. En Tudela estuvo interno con su hermano,
una época determinante, alli conocié el valor y el sentido de la
disciplina y la voluntad, un centro empefiado en formar hombres
con valores. Al concluir el bachiller en Pamplona, su padre, como
ya el hermano mayor estudiaba Econémicas en Deusto, decidid
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que debia seguir estudios de Derecho, cuyo primer curso llevé a
cabo entre Bilbao y Valladolid. La experiencia, pese a las buenas
notas, no le satisfizo y se lo hizo saber a su padre, quien acepté
que siguiese estudios en la facultad de Econémicas.

“Menos mal que me cambié, el Derecho me gusta, pero no es mi yo.
Me vino muy bien porque también en Econémicas se veian asignatu-
ras de Derecho”, reconoce.

La formacién de econémicas la complement posteriormente con un
PDG del IESE y otros conocimientos complementarios “La formacion”,
subraya, “siempre ha sido para nosotros capital, estamos continua-
mente asistiendo a cursos y seminarios, porque la formacion nos per-
mite adaptarnos a las nuevas técnicas y nuevos tiempos”.

Se cas6 con Maria José Armisen y tiene dos hijos, Lucia y José Ledn.
El hijo también estudi6 en Deusto y tras cinco anos de desarrollo pro-
fesional fuera de la empresa se incorpor6 a Panasa, al departamento
financiero. “Estd donde es eficaz”, afirma con rotundidad, “no por ser
el hijo del lider de esta empresa.”

Actualmente, José Ledn ocupa la Presidencia de Panasa en tanto que
Pedro Alexandre es el nuevo consejero delegado. Coordina a los nue-
Vs inversores con los socios antiguos y vigila el seguimiento del plan
estratégico de la compafiia, vigilar, como a €l le gusta decir, “los drivers
de diferenciacion”. “¢ Hasta cuando?”, no puedo evitar preguntarselo.
Y me sonrie, “eso es lo que me dicen mi mujer y los amigos”, contesta.
“Los nuevos socios me recomendaron que me mantuviese, como mi-
nimo, dos anos, pero me temo que como presidente no ejecutivo van

aser en torno a cinco anos y a partir de ahi ni una gota mas”.




