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Al éxito desde la hoca del horno

| lienzo de Juan Bautista Porcar cumple rigu-

rosamente los cénones. El horizonte estd muy
bajo y las lineas de fuga se han concebido de
modo que el cielo adquiere una potencia espe-
cial. "El resto es infinitud, distancia, solemnidad
de las nubes cambiantes’, escribié hace mu-
chos afios Vicente Aguilera Cerni. "Esos postes
de teléfonos, tan simples, dan una gran profun-
didad al paisaje".

En el despacho de Rafael Benavent, el dleo de
Porcar preside un cortejo de obras de arte y re-
cuerdos entranables: hay grabados y ceramicas
que demuestran sensibilidad en la eleccién, do-
cenas de libros, los dos Premios “Principe Feli-
pe” a la Excelencia Empresarial y la Medalla del
Mérito al Trabajo, recibida en diciembre de 2002.

- Esta condecoracion exige una larga trayectoria.
- Ya lo creo. Son cincuenta afos de trabajo.

Estamos en la zona de alta direccién de la facto-
ria de Nules, centro neurélgico del grupo de em-
presas. Hay maderas nobles y vitrinas bien ilumi-
nadas. Es un despacho clésico, en el que salta a
la vista un dibujo y un rétulo de mano infantil:
"Sois unos abuelitos estupendos’. Rafael Bena-
vent Adrian, nacido en La Vall d'Uix6 en 1933,
es presidente del Grupo Keraben, un importante
conglomerado empresarial, uno de los lideres
mundiales en su sector, dedicado desde 1975 al

Rafael Benavent, presidente del Grupo Keraben
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disefo, fabricacién y comercializacion de toda la
gama de productos cerdmicos.

Casado en 1957, Benavent tiene cuatro hijos, in-
tegrados todos, con distintos cometidos, en el
grupo empresarial que preside. Seis grandes em-
presas, con algo mas de 1.100 empleados en to-
tal, atnan sus esfuerzos bajo un logotipo senci-
llo, sinuoso, que recuerda una estilizada letra "S".

Se trata de Keraben, Metropol, Construplas,
Keratrim, Wendel y Keraben Tiendas. Con estas
seis firmas se cubre toda la gama de fabricacion,
disefio y comercializacion de productos cerédmi-
cos y complementos de bafo, desde una sencilla
baldosa a cerédmicas especiales, pasando por
complejas bafieras de hidromasaje.

El Grupo Keraben tiene una decidida vocacion
exportadora desde su nacimiento, hace méas de
treinta afos. El 65% de su produccion, cifrada en
més de 170 millones de euros anuales, se vende
en el mercado exterior. No menos de 150 paises
conocen sus productos; la firma cuenta con dele-
gaciones internacionales estables en Rusia, Re-
publica Checa, México y Estados Unidos.

La capacidad de produccién del Grupo es de 16
millones de metros cuadrados anuales de reves-
timientos ceramicos, ta-

rea que se efectla en

El Grupo Keraben tiene una cuatro plantas produc-
decidida vocacién exportadora toras que  ocupan
desde su nacimiento. El 65% de su 460.000 metros cua-

produccion, mas de 170 millones

drados de superficie.

de euros, se vende en el exterior
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EL ESTILO DE LOS PIONEROS

s duro el trabajo en la boca del horno. Pana-

deros y fogoneros, y también ceramistas y
alfareros, llevan siglos trabajando en esa pe-
numbra célida, donde hay que alimentar la cal-
dera y vigilar la marcha de la coccién. Vicent
Andrés Estellés, el poeta, hijo de hornero en
Burjassot, nos recuperd una preciosa palabra
valenciana, alcabor, que define ese ambito
més que tibio de las bocas de los hornos. Tra-
bajar alli es estar siempre pendiente y en ten-
sion, es trabajar con pasion.

La cerédmica, ademas, es un trabajo con ciertas
perversiones: porque dos y dos no siempre
dan cuatro después del fuego. Un esmalte
puede dar como resultado un color erratico o
sorprendente. El negocio, aunque se haya trans-
formado en una industria de alta tecnologia, tiene
una componente azarosa y emotiva, algo de rule-
ta que se debe aprender y dominar. Y que siem-
pre tiene la emocioén de un reto.

Rafael Benavent, sin embargo, es disciplinado y
sereno. Y se sitlia con paciencia, a la hora de po-
sar, donde el fotografo le va pidiendo: ante el lien-
z0 mas grande, en la mesa de trabajo, en distintos
lugares de la espaciosa exposicion, donde se des-
pliega el muestrario de productos.

La disciplina era fundamental en los salesia-
nos, donde yo estudié”, afirma el personaje.
“Eran exigentes y presumian de que ninguno
de sus alumnos suspendia el Examen de Esta-
do. Alli hice los siete afios de Bachillerato. Lue-
go estudié Quimica".

El padre de Rafael Benavent era jefe de ventas de
Segarra, la gran fabrica de calzado de La Vall d'Ui-
x0, la empresa de la que salieron, durante la pos-
guerra espafola, los zapatos resistentes de los
obreros de tiempos duros, el calzado escolar de
los nifios que admiraban a Kubala, las botas de
los soldados que pisaron el desierto de Sidi-Ifni.

Rafael Benavent, el segundo de cuatro hermanos,
estudio interno en el colegio "San Juan Bosco" de
la calle de San Antonio Abad. El padre, eterno via-
jante con un voluminoso muestrario, quedd viudo
muy pronto y se caso por segunda vez.

"Yo perdi a mi madre a los ocho aiios ", explica el
sefior Benavent. “Pero la carga negativa que se
da a la palabra madrastra no tuvo sentido en mi
caso. La segunda esposa de mi padre fue una
mujer magnifica. Pero esa circunstancia familiar
es la que nos llevé a estudiar en Valencia".

Rafael Benavent y el autor de la entrevista, Francisco Pérez Puche
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Rafael Benavent conversa con calma e hilvana
las ideas ordenadamente. Su discurso puede pa-
sar de un asunto a otro, incluso adentrarse en la
anécdota, pero regresard disciplinadamente al
punto de partida. Benavent, si se puede expresar
asi, no es un empresario convencional: no se
blinda con excesivas cifras ni se dispensa un dis-
curso "economicista". Su charla, sin embargo,
puede ser la de un observador de la vida provisto
de un buen bagaje intelectual y una buena forma-
cién humanista.

No es habitual en un empresario abordar, por
ejemplo, el tema de la religién y menos unirlo a la
vocaciéon empresarial y al capitalismo. No es habi-
tual que, en el seno de una empresa cerdmica
que a esas horas esta en plena produccién, se
hable, en una mafana de primavera, de los Pil-
grim Fathers del “Mayflower”; de la religion co-
mo cimiento de los emprendedores que abrian
espacios de trabajo al otro lado del mar.

"Los fundadores de América eran profundamen-
te religiosos y por eso los expulsaron. Pero fije-
se en que los paises donde el calvinismo arrai-
g0, han llevado el capitalismo a niveles muy in-
teresantes, muy altos ", reflexiona el personaje.

“Eso es asi, fundamentalmente, porque en su

Benavent no es un empresario
convencional; no se blinda con
excesivas cifras. Su charla es la de
un observador de la vida, provisto
de un buen bagaje intelectual
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formacion religiosa se
les dice que la gracia
de Dios se te va a ma-
nifestar en este mundo.
Por tanto, si eres un
hombre que triunfas en
esta vida, es que estas
bendecido por Dios".

Estamos en la sala del Consejo, también provista
de buenos cuadros. Sobre la gran mesa de reu-
niones, Pilar, la eficaz secretaria, ha previsto que
haya café. Rafael Benavent se mueve en la con-
versacion, tomando aspectos relevantes de muy
concretos modelos de vision del mundo: Suiza,
Estados Unidos y Holanda.

- Hay otros factores en lo empresarial, y eso In-
dro Montanelli lo explica muy bien. Por ejem-
plo, lo que él llama el espiritu de la frontera, la
solidaridad.

- Claro, porque estas gentes pioneras estén en
un ambiente hostil; se van expandiendo y van ga-
nandole territorio a los nativos. Pero para eso se
necesita que unos hagan guardia en la empaliza-
da y otros estén labrando para todos; y las muje-
res, trabajando junto a sus maridos.

Todo eso creo que condiciona el sentido de la vi-
da. Hablo de Estados Unidos, pero también de
Suiza. Y hablo del altruismo, pero lo venden fatal.
Fijese: siempre que hay una desgracia, ellos estan
presentes con su organizacion. Por ejemplo, cuan-
do el “tsunami”: aparte de que son los paises que
mas cosas mandaron a los afectados, es que alli
se encontraron con que a la zona habian llegado
muchos recursos, pero habia que repartirlos; era
preciso distribuir. Pues mandaron sus portaviones
y sus helicopteros a salvar la situacion; sin embar-
go, eso no lo explicaron nunca. Se venden mal,
tan expertos como son en marquetin.

- Tras la formacion en los salesianos, usted lle-
ga a la vieja Universidad de Valencia al inicio
de los cincuenta. ; Como era aquel ambiente?

- Era muy diferente a la actual Universidad, claro;
era muy chiquitina. Acabamos el curso treinta



alumnos, comenzamos algunos més; pero ya ve
las cifras. Entonces el primer curso de Farmacia
y de Quimica era comun, porque en Valencia no
habia Farmacia. No obstante, el nimero de
alumnos solia ser estable, porque perdia a unos
y se enganchaban otros. Habia algo maravillo-
so: el didlogo entre profesor y alumno era muy
cordial, muy respetuoso; nos habldbamos de
usted, légicamente, pero los profesores eran
gente muy accesible, dispuesta a ayudar.

- Me suena Catalad como un profesor notable.
- Lo tuve en los tres primeros cursos; es un
maestro de la fisica espafola. Y recuerdo con
mucho afecto a D. Enrique Costa Novella, un
profesor que en los afios cincuenta, en el 52
quiza, llegd a Espafa procedente del MIT, el
Instituto Tecnoldgico de Massachussets.

Era una formacion completamente distinta,
unos métodos de ensefianza y una relacion
con el alumno muy abierta; te hacian trabajar
muchisimo y te hacian vivir su asignatura como
una cosa real, con problemas reales.

Eran situaciones impensables en la Universidad
de hoy: pedias una aclaracion a un profesor y te
citaba en la “Cafeteria Hungaria”, en la calle
de Ruzafa, donde te regalaba su tiempo.

Rafael Benavent casi evoca una Valencia al es-

tilo de la que Luis Vives propuso en sus Diélo-
gos, cuando los estudiantes deambulaban por las
calles de la ciudad vieja: "El profesor Costa vivia
en la calle de Sorni y yo en Almirante Cadarso.
Asi es que nuestros itinerarios venian a coincidir
en Capitania y seguiamos juntos, charlando, el
camino restante hasta la Facultad de Ciencias,
en el entonces llamado Paseo al Mar".

La que fue Facultad de Ciencias es ahora el Rec-
torado y Rafael Benavent explica satisfecho la
gran atencion que el rector, Francisco Tomas,
también quimico, presté a su promocion, la del
afio 1955, al cumplir las Bodas de Oro. El rector
les acompaiid en su visita a las instalaciones y al-
morzé en la playa con los viejos licenciados.
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LA QUIMICA Y LA OPORTUNIDAD

acia donde orienté su formacion el joven

Rafael en aquella Valencia de los afos 50?7
- A mi me gustaba mucho la quimica orgénica,
que al final es la base de la bioquimica y de to-
do lo que de quimica tiene la salud. Porque, si
lo piensa bien, todo es quimica. Don Joaquin
Catala decia que todo es fisica, pero yo pien-
SO que es quimica.

- ¢Todo? ;Y el alma y la sensibilidad?

- Pues mire, la sensibilidad también es quimica.
Ahi esta la depresidn, que no es méas que una
deficiencia quimica.

- Hay un momento clave en su vida, una
oportunidad. ;Cémo surgi6 la ocasion de ir a
Estados Unidos?

- Cuando acababa el curso, habia una costumbre
muy hermosa: invitdbamos a los profesores a
una comida, que en este caso fue en el Club
Nautico de Valencia. Y yo estaba al lado de D.
José Maria Viguera Lobo, un andaluz que expli-
caba las cosas muy bien, con mucho gracejo. Y
al otro lado de la mesa estaba D. José Ignacio
Fernandez Alonso, otro profesor de Quimica-Fi-
sica, y me dijeron: "Bueno, Benavent, ;a usted
qué le gustaria?"Y claro, a los 21 afos, o eres
un idealista o... Asi que les dije que me gustaria
investigar esa plaga que hay en el mundo, el cén-
cer; trabajar en ese campo. "Pero lo veo dificil’",
les dije; "'mi familia no tiene recursos y bastante
ha hecho mi padre pagandome los estudios".
Pero me insistieron: "¢Le gustaria trabajar en
eso? Pues venga a hablar conmigo dentro de
un mes'", me dijo Fernandez Alonso.

- ¢Ya esta, fue tan sencillo como eso?

- Espere, porque primero vino el mes de agosto,
que fue un agosto inolvidable. Y es que en aque-
lla época el Gobierno daba a los mejores estu-
diantes una beca de un mes en la Universidad
Menéndez y Pelayo, de Santander.

Se reunia alli todo el mundo, lo mejor de lo me-
jor, y procuraban que la representacién de estu-
diantes fuera buena. Por ejemplo, alli coincidi con
una de las méaximas autoridades en historia de la
medicina, José Maria Lépez Pifiero.

Me matriculé en un curso de Humanidades y Pro-
blemas Contemporéneos, que dirigia D. Pedro
Lain Entralgo, y estaban alli Rof Carballo, el pin-
tor Benjamin Palencia y los tres mejores guita-
rristas del mundo: Narciso Yepes, Regino Sainz
de la Maza y Andrés Segovia. Era un gran am-
biente y confieso que, en aquel mes de agosto,
fui muy feliz.
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-Y después...

- Pasado el mes, en efecto, mis maestros me di-
jeron que se habian puesto en contacto con un
profesor espariol del que me hablaron como un
investigador excepcional, poco conocido en Es-
paia, pero de primer nivel mundial. Este sefior,
me dijeron, le ofrece a usted una beca, que creo
que era, si no me equivoco, de 1.000 ddlares,
que era mucho dinero entonces. Este hombre
era Severo Ochoa, que fue Premio Nobel no mu-
cho después, en 1959.

- En efecto, fue una oportunidad de oro.

- Si, pero cuando llegué a casa y se lo conté a mi
padre, por poco se muere. No sé si le dio un ata-
que o lo fingi6 para espantarme y sujetarme. Em-
pezé a decirme: "No volveras nunca mds, ya no
te veremos...", y renuncié.

- ¢(Fue complicada, fue dolorosa esa renuncia?
- Lo fue.

- ¢Le ha quedado nostalgia por esa decision?

- No. Bueno, nostalgia no sé. Mi vida hubiera si-
do completamente distinta. Lo que si he pensado
con el tiempo es que me hubiera ido bien, porque
me apasionaba ese tema. Es algo que predico a
mis hijos; es mi lema: procurad trabajar siempre
en algo, no que lo paséis bien, sino que os apa-
sione. Si sentis pasién

“Mis maestros me dijeron que se
habia puesto en contacto con un

por el trabajo que es-
téis haciendo, os ira
siempre bien.

profesor esparol, poco conocido

en Espana, pero de primer nivel
mundial: Severo Ochoa”

24

- Hableme de esa pa-
sion. ;Como se mani-
fiesta?

- Vale para todo. Si ti le pones pasion, da igual
que seas pintor o empresario. El otro dia fui a ver
la exposicién de Braque en el IVAM. Lo que méas
me impresiond, porque yo nunca habia visto una
foto de él, fueron los ojos de este hombre. Es co-
mo Picasso: tenia unos ojos... Te dejan ver que
estd enamorado de lo que hace; tiene una vida,
una ilusién, una capacidad que le sale por los ojos.

- ¢Con pasion se hace verdad eso de que uno
se esta divirtiendo y, encima, le pagan o esta
ganando dinero?

- Mi amigo Pepe Soriano, el de Porcelanosa,
que ya sabe que desgraciadamente murid, me lo
decia: "Rafael, nosotros tendriamos que pagar
por ir a trabajar de tanto que nos gusta".

- ¢Como era Soriano?
- Un gran empresario y una gran persona; excep-
cional.

- Es que ustedes pertenecen a una buena gene-
racion de emprendedores. Pero ;cémo son los
empresarios actuales? Seguro que los de ahora
son mas flojos.

- Pues yo no dirfa eso. Ahora hay empresarios
buenisimos. Juan Roig, por ejemplo; no tengo
ninguna relacién comercial con él, pero le quiero
muchisimo. Ya digo, me parece un fuera de serie.
Y le cito a uno, pero hay muchos, muchos mas,
empresarios pequefos, que estén llevando sus
empresas maravillosamente.

Los de ALSA, por ejemplo, los asturianos estos,
metidos en el transporte, han creado un imperio.
El padre, Pepe Cosme, manda a su hijo a Pekin y
le dice: “Quédate ahi una temporada y a ver
qué haces”, y se han hecho los amos. Esta gen-



te, ahora, llaman al presidente de China y el
presidente se les pone; vamos, les recibe. Ra-
fael del Pino, José Maria Entrecanales, etc.
Sus hijos han tomado las riendas del negocio
hace cuatro dias y me admira ver el impulso
que han dado a sus compaiias. Ahi hay una
generacion muy importante.

- Basqueme algo que les una a todos ellos.
Algo que los relacione y que los haga expli-
cables. ¢La intuicion quiza?

- Intuicion, claro, pero también algo que los de
mi generacién no llegamos a ponderar en su
justo valor: tener muy clara la importancia de
los recursos humanos.
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EL VALOR DE LOS EQUIPOS HUMANOS

Hacer las cosas bien”; en las grandes em-
presas es frecuente encontrar lemas como
este, muy simples, expresados incluso de ma-
nera elemental. "Hacer las cosas bien en Ke-
raben es ofrecer las ultimas novedades, estar
dispuestos a presentar las ultimas tenden-
cias, dar el mejor servicio posible, cuidar el
medio ambiente y mejorar las capacidades
del equipo humano de la empresa, procuran-
doles una formacién permanente. Se dice
sencillamente. Pero hay que hacerlo’, pode-
mos leer en la pagina web de Keraben.

El valor de los equipos humanos es un concep-
to importante y requiere un alto en la charla.
Lo hemos hecho alrededor del café. Aunque
Rafael Benavent aprovecha muy pronto el lap-
so para retomar el hilo del didlogo y volver al
punto concreto del relato en que renuncio a la
beca que se le ofrecid para unirse al equipo de
Severo Ochoa, donde se estaba trabajando en la
sintesis del &cido ribonucleico.

Lo que le he dicho hace un momento sobre los
recursos humanos requiere una explicacion”,
puntualiza Rafael Benavent. “Nos habiamos que-
dado en que mi padre se puso malo, yo renuncié
a trabajar en Estados Unidos y acabé entrando a
trabajar en Segarra, donde ya estaba mi herma-
no, que es cuatro afios mayor que yo".

- ¢ Podemos hacer un perfil de los Segarra?

- Era una saga importante, una gran familia. No
hace mucho atn le decia a uno de los hijos, que
tiene una fébrica de curtidos y es un poco mayor

que yo: "Conforme pasa el tiempo, valoro mas a
tu padre. Si viviera hoy, seria un empresario ex-
cepcional'.

- Usted los conocié bien, desde luego.

- Yo empecé trabajando en esa empresa en
1955. Fue una dinastia empresarial de gran im-
portancia. Claro, era un tipo de empresa paterna-
lista, propio de un tiempo concreto de Espafia.
Silvestre Segarra era muy amigo de Franco.

- Pero eran empresas muy protectoras de sus
trabajadores.

- Si, ese era el modelo. Grandes economatos,
buenos médicos, etc.
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- Sin embargo, usted se fue.

- Es que yo, la verdad, encontraba que aquello no
me iba de ninguna manera. Mi padre, que siem-
pre ha tenido mucho sentido comun, me decia:
"Hijo, entre otras formas de clasificar a los
hombres, hay una que debes aprender, porque
es fundamental: hay hombres para dirigir y
hombres para ser dirigidos”. No es que unos
sean mejores que otros ni nada de eso. Son apti-
tudes nada mas, pero el que se equivoca de es-
fera lo pasa muy mal.

- ¢Se cumple esa division en la practica?

- Mire, yo tengo compaferos de estudios que, a
lo mejor, hubieran sido unos fenomenales profe-
sores de Universidad y se metieron en la empre-
sa, tal vez porque su padre tenia un negocio, y
se han arruinado. Y es que no servian para eso,
sencillamente.

Sin embargo, me he encontrado hace poco a uno
de ellos y me decia: "Lo estoy pasando la mar
de bien: estoy dando clases particulares de
Matemaéticas y de Fisica". "jPero si tu tienes 75
anos!", le dije yo. "Si, claro; pero me lo estoy
pasando mejor que cuando estaba en el nego-
cio de mi padre, donde sabes que me fue mal".

“Creo que la capacidad de
anticipacion es cada vez mas
necesaria, porque los hechos se
estan produciendo a tal velocidad,
que necesitas gente muy buena”
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LA LIBERTAD Y LA DECISION

con Rafael Benavent evocamos la firma Se-
garra como prototipo de un modelo de em-
presa del franquismo: paternalismo y fuerte
proteccionismo del trabajador.

Modelo propio de un pais sin libertad sindical,
pero donde se daba fécil acceso en las planti-
llas a trabajadores que, con el tiempo, fueron
el gérmen del mas duro sindicalismo.

- Al irse de Segarra, stuvo claro qué iba a ha-
cer?

- Creo que tuve claro que no servia para ser
mandado. Me casé pronto con una chica de La
Vall d'Uixd que vivia en Nules, pero duré poco
en Segarra. A mi me gustaba mas el ambiente
de Nules, la verdad, porque en La Vall d'Uixd
se dependia totalmente del ambiente laboral
de una sola familia. Familia a la que, por otra
parte, creo que se ha tratado muy mal.

- ¢ Qué le falté a aquella empresa?
- Pues segun yo lo veo, le falté rodearse de re-
cursos humanos cualificados.

- (Es eso ser buen empresario? ;Un empre-
sario debe saber ver por donde va el mundo
y el mercado?

- Hombre, claro, si no, te coge el toro.

- ¢No hay mas secretos?

- No muchos més. Y creo que esa capacidad de
anticipacion es cada vez mas necesaria, porque
los hechos se estan produciendo a tal velocidad,
que necesitas gente muy buena.

Libertad de accion, libertad de eleccion; libertad
de empresa al fin. Medio siglo después de su li-
bre decisién de dejar Segarra, el personaje ase-
gura que podia haber montado una fabrica de be-
tunes o dedicarse a reparar calzado, pero no qui-
so aprovechar en beneficio propio la experiencia
de su paso por Segarra.
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“Los productos que haciamos eran
derivados del petréleo y todos los
costes se dispararon. Pero es que,
ademas, nosotros éramos los
financieros de los agricultores”

30

Emprendio, pues, un camino distinto: los trata-
mientos fitosanitarios para la citricultura. Es asi
como nacié la primera empresa de los Benavent:
Industrias Quimicas Benavent, S.A.

- ¢Como empez6 todo?

- Empezamos con 50.000 pesetas de mi herma-
no José, que las tenia porque habia ahorrado, y
50.000 mias, que me las prestd un director de la
Caja de Ahorros de Castellon que vive todavia.
Con eso, en un local que tenia mi suegro en las
afueras del pueblo, empezamos a hacer cosas.
Cuando me meti en harina y me di cuenta de que
Espafa estaba muy atrasada en ese campo de
los tratamientos agricolas, me pregunté donde
podia aprender cuestiones fitosanitarias y me de-
diqué a estudiar las experiencias de la Universi-
dad de California, en su centro investigador de
Riverside. Me di cuenta en seguida que aquellos
tios nos llevaban cincuenta afios de adelanto en
temas sencillos que aqui nadie se habia molesta-
do en estudiar; por ejemplo, los nutrientes de los
frutales. Los citricos tenian enfermedades caren-
ciales, basicamente de zinc, manganeso y mag-
nesio. Y lo que habia en Espafa eran abonos, pe-
ro muy poco mas.

- ¢Llego el éxito con facilidad?

- Tuvimos éxito, desde luego. Un procedimiento
que introdujimos fue el
consistente en fortale-
cer la zona del peduin-
culo de la naranja para
evitar que el fruto se
desprenda facilmente
cuando hace viento.
Las células se suberi-

zan, se van acorchando, se quedan sin fuerza y
este producto hormonal daba un gran resultado.
Ibas a una finca y le decias al duefio: "Le voy a
tratar esta fila de naranjos'. Cuando llegaba el
viento por San José, el resultado era espectacu-
lar: todo el fruto estaba en tierra y esa fila, sin
embargo, estaba casi intacta. Eso fue un éxito,
nos dio fama, nos lanzdé como un cohete.

- ¢Importaban producto o lo fabricaron?

- No habia casi licencias de importacion. Nos-
otros fabricamos los productos que vendiamos.
Yo, ahora, les cuento a mis hijos que se necesi-
taba recomendacion para poder comprar bote-
llas, simples botellas de vidrio, y se carcajean; di-
cen que cuento batallitas.

Eran los afios sesenta. Era la Espafia del gran es-
fuerzo por el desarrollo. Los éxitos llevaron muy
pronto a la necesidad de construir una planta de
fabricacién y envasado de productos fitosanita-
rios. La inversion que realizaron, del orden de los
70 millones de pesetas, fue muy importante; pe-
ro se hizo posible gracias a la magnifica trayecto-
ria de la empresa y por los buenos resultados
conseguidos en poco tiempo.

Con todo, no tardd mucho en llegar el momento
de un nuevo cambio de escenario. Rafael Bena-
vent, una vez mas, se distinguid por anticiparse a
los cambios que observaba. Que ahora eran na-
da menos que los derivados de la crisis del pe-
tréleo de 1973.

- ¢Se trataba, una vez mas, de ver a tiempo la
jugada?
- Tiene una explicacion: todos esos productos



que haciamos eran derivados del petroleo y to-
dos los costes se dispararon. Pero es que,
ademés, nosotros éramos los financieros de
los agricultores, pues les cobrdbamos los tra-
tamientos y los productos al final de la campa-
fia, cuando ellos ya habian obtenido el rendi-
miento de su cosecha. Pensé que esa iba a ser
una situaciéon imposible de sostener. Calcula-
mos que nuestra factura debia ser tres veces
més alta como minimo, aunque algunos costes
se habian multiplicado por seis. Y bueno, en
esas circunstancias, antes de que todo se com-
plicara, decidimos vender la empresa.

- Habia temor a los impagados, claro.

- 'Y que no podiamos tener tanto dinero en la
calle. Y como la verdad es que, modestia apar-
te, lo haciamos muy bien, gandbamos buen di-
nero y habiamos tomado la distribucion de pro-
ductos del extranjero en Espafa, pues nos
buscaban las multinacionales. Fue un proceso
intenso, pero se hizo todo muy bien.

- ¢Sin tensiones?

- Yo he valorado mucho la amistad y les digo a
mis hijos: dejad que clientes y distribuidores se-
an amigos. Porque si hay un error, ni él ni td vais
a pensar que hay mala fe. Seré un error y ya es-
td. Si se da por sentado que hay buena fe, las
discusiones, incluso las comerciales, son més fa-
ciles. Hice muchos amigos y me decian que, lle-
gado el caso, confiara en ellos. El caso es que,
llegado el momento en que nos dejamos querer
un poquito, tuvimos cola de pretendientes y llegd
el que, entonces, era un gigante de la industria
quimica espafiola, Explosivos Rio Tinto, un con-
glomerado inmenso, que nos lo compro todo.

- ¢(Duele vender tu propia empresa?

- A pesar de que todo estuvo bien hecho y de
que lo pagaron bien, la verdad es que cogi una
pequefa depresion.

- ¢Por qué? ;Porque asalta la duda y, tomada
una decision trascendental, el empresario pien-
sa que se ha equivocado?

- No, no, ni por el dinero; no. Es que era la obra
de mi vida. Habia creado una red de proveedo-
res, de clientes, de amigos y, de repente, todo
ese mundo se volatilizo. Y pillé una depresion. O
como me dijo un médico: un amago de depre-
sién, porque luego yo he visto la depresion de
verdad en otras personas y es terrible.
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En el Grupo Keraben de 2006, se habla de profe-
sionalidad, confianza y compromiso como claves
de la relacion de la firma con su equipo humano.
Es el clima que dard como precipitada una cohe-
sion, una forma comdn de ver los conceptos de la
empresa y el negocio. Es el eje que establece la
alianza entre los trabajadores y la organizacién.
"La brillantez surge cuando las personas traba-
jan en equipo de manera extraordinaria', se dice
en el cuadro de principios de la empresa.

Rafael Benavent hace balance y recuerda el
tiempo en que él solo tuvo que ser el hombre-or-
questa de su pequefia empresa quimica, empuja-
da durante mucho tiempo por un éxito de ventas
asombroso.

- ¢Coémo era su vida en esos afios?

- Hice de todo: de pedn y de jefe de compras, de
director financiero, por llamarlo asi, y de vende-
dor. ;Y cuél es el resultado? Lo he analizado mu-
chos afios después: creas un mal héabito.

Como estés acostumbrado a hacerlo todo tu, lo
sabes hacer todo y no delegas. Y la gente que
vas cogiendo, no te paras mucho a valorar si vale
o no vale, y para qué vale mas especificamente.
Eso es un mal habito y yo tardé mucho en darme
cuenta. Y eso es lo que los jévenes tienen mas
claro que nadie en estos tiempos. Y, por supues-
to, no cabe duda de

“Siempre he dicho que las tres
patas del éxito en un negocio son

que, en general, estan
més preparados que
nosotros.

ilusién, sentido comun y ganas de

trabajar; mucho trabajo. Ahora hay
que anadir un buen equipo”
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- Entonces, ;jcuales son
los secretos?
- Siempre he dicho que,

en mi época, las tres patas del éxito en un nego-
cio eran ilusion, sentido comdn y ganas de traba-
jar; mucho trabajo. Las tres contintian siendo
muy importantes, pero ahora se debe afadir el
equipo: un buen equipo humano. Uno no puede
hacerlo ni saberlo todo.



EL HORIZONTE DE LA CERAMICA

| bache en la actividad de Rafael Benavent

fue realmente muy pequefio. En 1975, a los
pocos meses de vender su empresa quimica,
ya le vemos explorando otro campo, el de la ce-
ramica, el sector que terminara por configurar
su vida y la de sus negocios. "Fue entonces, en
1975, cuando nos metimos en este tema'".

- Ya habia muchas empresas en el sector, claro.
- Bueno, aqui, en la zona, en L'Alcora, ya se
sabe: ha habido cerdmica toda la vida; hay una
tradicion. Pero esto es distinto. Lo que hici-
mos nosotros fue tomar la Ultima tecnologia
que estaba entonces incipiente en ltalia. Me
estoy refiriendo a la monococcién. Supongo
que usted lo conoce.

- Es mucho suponer.

- Antes cogias la arcilla y hacias la pieza, una
baldosa. La pasabas por el horno a una tempe-
ratura relativamente baja para darle resistencia
mecénica. Salia del horno, le dabas el esmalte
y la volvias a pasar por el horno. Eran necesa-
rias dos cocciones. La tecnologia nueva con-
sistia en pasar la pieza por el horno una sola
vez: prensa, esmalte y horno en una sola vez.

- Todo en una “cadena de montaje”, por asi
decirlo.

- Eso es, en una cadena; en un ciclo que, si en el
anterior modelo duraba dias, en este caso dura-
ba horas.

- ¢Y eso lo inventaron los italianos?
- La primera patente que hay, curiosamente, es

rusa, aunque nunca llegaron a hacer nada. Pero
cogieron el asunto unos italianos, dos o tres ita-
lianos; aunque la primera que empez6 de verdad
fue una empresa llamada Siti, que estaba en un
pueblecito al lado de Novara. Pero era todo inci-
piente, porque habia que cambiar la composicion
de las arcillas y adaptar el esmalte.
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No es lo mismo que los dos elementos béasicos
tengan que aceptar un ciclo de coccién de mu-
chas horas, como era el que se daba en aquellos
hornos antiguos, que un ciclo que duraba menos
de dos horas. Y ahi estuvimos a punto de pegar-
nosla, porque no era facil.

- ¢Hay algo de aprovechable en la tradicion ce-
ramica de la Comunidad Valenciana? Esa vieja
sabiduria de Castellon, de Valencia, ¢sigue viva
y con valor?

- Bueno, es evidente. Estamos hablando de lo
mismo, de cocer tierra. La tecnologia es otra,
mé&s moderna, pero el asunto es el mismo.

Tierra mas disefo; arcilla méas innovacioén y creati-
vidad: asi ha sido definido alguna vez el quehacer
de todo el sector ceramico castellonense, en un
deseo de simplificar que no puede obviar las
enormes inversiones tecnoldgicas de estos tiem-
pos ni dejar de poner la vista en el pasado, en el
Conde de Aranda, ni en la busqueda, también
aventurera y literaria, del secreto mejor guarda-
do: el secreto de la porcelana.

'La porcelana, ya lo sabe usted, fue llamada el
oro blanco. Se vendia a precio de oro”, explica
Benavent. “Las compaiiias de Indias, que co-
merciaban con el Lejano Oriente, con China, se
dedicaron a traer por-

“Agustin Escardino ha trabajado
como un leén. Ha hecho un
instituto tecnoldégico tnico en el
mundo y yo recuerdo cuando lo
creo, porque lo hizo él solo”

34

celana y la gente se
quedaba aténita: las
grandes familias, los
nobles, mandaban su
escudo a China y, al
cabo de un par de
anos, lograban tener su

vajilla noble. Son piezas muy cotizadas y yo ten-
go alguna, comprada en subastas".

Rafael Benavent habla de los secretos cerami-
cos. Es una delicia escucharle cuando se refiere
a los secretos de las factorias de Meisen, a los
talleres de Bohemia y Francia. Habla de escuelas
y maestros, del Conde de Aranda, con la familia-
ridad culta de alguien que, a fin de cuentas, com-
parte el oficio.

Es el momento adecuado para situar la evoca-
cién de un personaje del presente, al que Bena-
vent admira: Agustin Escardino. "Es otro caso
de enorme meérito. Estudié un curso detras del
mio, le conozco de toda la vida y le admiro mu-
cho. Es un hombre que ha trabajado como un
leén. Ha hecho un instituto de tecnologia tinico
en el mundo y yo recuerdo cuando lo cred. Por-
que lo creo él solo, sélo con un becario, en un
laboratorio que seria la tercera parte que esta
sala. Y aqui no se sabia nada, esto era una co-
lonia absolutamente italiana, y hoy los italianos
saben menos de técnica ceramica que nos-
otros, aunque de lo que saben mucho mas es
de vender".

El hijo mayor de Benavent trabajo en sus primeros
afos, los méas duros, con Escardino. La aventura
de este investigador, el desarrollo de su instituto
tecnologico, el crecimiento de ese centro investi-
gador en Valencia y, luego, su certero traslado al
corazén de la nueva Universidad de Castellon, es
una aventura humana, empresarial y académica,
que por si sola requeriria un libro. Y Rafael Bena-
vent, sin duda, estuvo en ese parto, que vivié y
alentd en todo momento con intensidad.



- ¢Cost6 mucho entrar en el mundo de la ce-
ramica?

- Nos costé adaptar esa nueva tecnologia a las
condiciones espafiolas. Pero lo conseguimos
con la ayuda de los italianos; porque los de
Siti, hay que decirlo, nos ayudaron mucho. El
desarrollo fue elemental: cuando sacamos ese
producto era mucho mejor que lo que se esta-
ba haciendo aqui.

- ¢Hubo éxito comercial?

- Nos quitaban los productos de las manos, cla-
ro. Y ahi cometimos un error, porque duplica-
mos la capacidad de produccion con la misma
firma, Siti, que hizo un invento en su horno, con
un prototipo que iba a tener muchas ventajas, y
nosotros lo metimos aqui, pero fue un desastre.

- ¢(Fue mal?

- Nos retrasé mucho. Ese segundo horno nues-
tro, que nos fue mal, nos retrasé casi dos afos.
Todo se complicé y los alemanes, mientras tanto,
empezaron a hacer unos hornos mejores que es-
tos, mas eficientes.

- ¢Entonces ya estaban ustedes en la era del gas?
- En esas fechas gastédbamos gasdleo en los seca-
deros y en el atomizador; y gas natural... No, toda-
via no, gastdbamos propano, claro. Recuerdo aque-
llos grandes depdsitos de propano, con unas du-
chas para que el sol no los recalentara. Después ya
vino el gaseoducto y pasamos al gas natural.

- ¢De qué temperaturas hablamos?
- De entre 1.100 y 1.150 grados.

- Se trata de alcanzar el horno perfecto.

- Aquellos, en realidad, eran hornos de juguete
comparados con lo que hay ahora funcionando.
El problema nuestro es que la tecnologia va muy
deprisa y son aparatos que desbordan. El prime-
ro bueno que tuvimos, que ya era una maravilla,
producia 1.350 metros cuadrados al dia; los ulti-
mos que hemos puesto en la fabrica de Vilafa-
més producen 12.000 metros cuadrados al dia; y
con un consumo energético que, a lo mejor, es la
tercera parte de aquel primero.

La vida empresarial parece un tenso viaje contra
el reloj o una carrera de obstéculos. Irrumpir en un
sector que reclama un gran consumo de energia
en el segundo ciclo de la crisis energética de los
anos setenta ya tuvo un gran mérito. Benavent lo
hizo, ademés, en la Espafia de la transicion, cuan-
do la inflacion superaba cada afio tasas del 20%.
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Los clientes, sin embargo, reconocian su esfuer-
zo por la calidad, la innovacion y el deseo de dar
buen servicio.

En Espana, pero desde luego también en Francia,
Alemania, Estados Unidos y Gran Bretana, se
aprovech6 el momento socioldgico, de concep-
cién de vida, que llevo al abandono de la moque-
ta y su sustituciéon por pavimentos nuevos y lumi-
nosos, de apariencia higiénica y limpia.

La Europa desarrollada, en los afios ochenta y
noventa, renovaba el aspecto de terrazas, bafios
y cocinas a un ritmo acelerado. Las grandes
obras publicas del mundo encargaban a las fir-
mas castellonenses revestimientos destinados a
espacios de alta utilizacion, desde estaciones de
ferrocarril a estadios deportivos.

En Keraben hay para contar toda clase de expe-
riencias: las losetas de aquellos tineles construi-
dos en Japon, el suelo de aquella gran sala de
conciertos, el palacio de un lejano jeque... El ins-
tituto del amigo Agustin Escardino era, probable-
mente, el pafio de lagrimas, el oraculo de los de-
seos del cliente europeo.

Y también nacieron los complementos, las piezas
auxiliares que permiten mayor creatividad y varie-
dad en las composicio-

El producto ‘Maratén’, que tiene
las mas altas calificaciones de
resistencia segtn los parametros
internacionales, es prueba
irrefutable del esfuerzo realizado
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nes. La firma Keraben
nacié con un capital de
40 millones de pesetas,
pero, en la segunda mi-
tad de los ochenta, al-
canzd una facturacion
equiparable a la de

Gres de Nules, la empresa inicial del grupo. A lo
largo de dos décadas de esfuerzo las empresas
de la familia Benavent se han consolidado entre
los lideres internacionales en el sector.

Para eso ha sido preciso vencer durisimas prue-
bas en el campo de la calidad. El producto "Mara-
tén", que consigue las mas altas calificaciones de
resistencia segln las especificaciones internacio-
nales, es una prueba irrefutable del esfuerzo he-
cho en el campo de la dureza de los esmaltados.

El secreto tecnoldgico, la innovacion, es conver-
tir el caolin, la arcilla, en un producto tan resis-
tente como el diamante.



FALTA VENDER BIEN

nnovar es un principio en las empresas Kera-

ben. Innovar esta aqui ligado a la pasion por
el trabajo bien hecho, a la busqueda de la cali-
dad y la excelencia. Los Premios “Principe Fe-
lipe " a la Excelencia Empresarial en las modali-
dades de Calidad Industrial y Competitividad
son para la empresa un punto de orgullo.

Como lo son el Premio Nova o las dos certifi-
caciones ISO: la 9000, de aseguramiento de la
calidad, y la 14001, de sostenibilidad me-
dioambiental. ‘La calidad es un esfuerzo de la
inteligencia para mejorar los procesos’, se di-
ce en el listado de principios de la firma.

- ¢Ya fabrican ustedes tan bien como querian?
- Bueno, creo que si.

- ¢ Qué falta entonces en el sector ceramico?
- Pues vender mejor.

- ¢Vender? ;Esta hablando de saber vender?

- Pues si. Y en eso a mi no me hacen caso. Se lo
he dicho a sucesivos consellers de Universidad.
Les he traido estadisticas: “Mirad la exportacion
italiana por paises, por precio medio, y compa-
radla con la espaiiola. Fijaos los miles de millo-
nes que estamos dejando de ingresar”. Hace

unos afos, se justificaba con que los italianos te-
nian mejor disefio y hacian unos productos més
avanzados, pero hoy ya no. No tienen mejores pro-
ductos que nosotros, pero los venden mejor.

- ¢Pero qué pasa con los italianos? ;Venden
mejor este producto, la ceramica o todo lo que

hacen? ;Caen bien los italianos en el mundo?

- Si, puede ser eso. Son mas descarados que
nosotros. Descarat es una palabra valenciana
que se ajusta bien. Y no sé si tiene traduccion al
castellano.

37



- En valenciano, en todo caso, no es peyorativa.
- Exacto, no es peyorativa, estoy de acuerdo.
Descarat en valenciano es ingenioso, habil. Yo
predico ese asunto, el de las ventas, pero los po-
liticos tienen que hacer un montoén de cosas.

El Gnico que me hizo caso una vez fue Rafael
Blasco. Me preguntd cémo lo veia y le dije que
en Castellon habia una cosa que habiamos crea-
do, la Fundacion Universidad Empresa, con méas
de cuarenta patronos empresarios, que es un
ejemplo Unico en Espafia. Y lo que pretende es
que el conocimiento que la Universidad genera, o
deberia generar, le llegue a la sociedad. "Este es
un tema que deberiais lanzar a todas las univer-
sidades’, le dije.

Pero hay que hacerlo a través de Fundaciones,
porque hasta ahora no han entrado en los pro-
gramas universitarios. No hablo de méarquetin, si-
no de técnicas de venta. Ahi hay que buscar pro-
fesionales de la venta, que haberlos haylos y
buenos, y hacer seminarios intensivos, ensefan-
do a vender, a defender un precio, a convencer.

- Me parece que, en este tiempo, es sustancial
para la empresa la innovacion. jEs una virtud
que va unida a esa anticipacion, al ver la juga-
da, ver venir los cambios del mundo desde le-
jos?

- Es una mezcla de intuicién y de trabajo, porque
trabajar, hay que traba-

jar mucho.

“Hay que buscar profesionales de
la venta, que haberlos haylos y
buenos, y hacer seminarios
intensivos, ensefnando a vender, a
defender un precio, a convencer”
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FAMILIA Y EMPRESA

afael Benavent, pasada la primera hora y

media de didlogo, se ha ido relajando y es-
ponjando. Y alude a la tarea que tiene sobre la
mesa y a la necesidad de ir quitdndose el habi-
to de verlo todo, que se puede permitir desde
su edad.

El periodista, sin embargo, enumera sus ocu-
paciones afadidas a las de Keraben: Universi-
dad Empresa, Fundacién de Estudios Bursati-
les, Universidad de Castellén. ..

- Usted ya no se ocupa a fondo de la empre-

sa, verdad. ;O si?
- Ese es otro tema muy importante del que de-
bemos hablar, el de la sucesion en las empresas.

- ¢Pero ese es un capitulo resuelto?

- $En mi caso? Pues creo que eso no se acaba
nunca de resolver del todo, porque es el tiempo
el que va sedimentando y consolidando las co-
sas. jPor qué? Pues por los propios hijos.

Yo tengo cuatro hijos fantasticos, maravillosos,
que se quieren mucho. Pero el tiempo va decan-
tandolos: mis hijos no son los mismos que eran
hace cinco afos. Con el tiempo van descubrien-
do sus propias aptitudes mejor. Y como, afortu-
nadamente, todavia estoy vivo, puede esperar un
poquito la transicion y, a ser posible, que sea
consensuada entre ellos.

La familia o, por mejor decirlo, la empresa como
institucion de indole familiar, ocupa distintos esce-
narios de la conversacion con Rafael Benavent,
que aborda la materia sin recelos ni reservas.

Tiene sus reglas logicas, es evidente, y el funda-
dor de la empresa ha procurado aplicarlas siem-
pre. "Mis hijos, cuando han terminado en la
Universidad, salvo el mayor, que hizo Quimicas
y estuvo en el Instituto de Tecnologia Cerami-
ca, todos han trabajado fuera de casa antes de
integrarse a la empresa. Creo que eso es im-
portante: que demuestren sus aptitudes”.

El proceso de transformacién hecho en Keraben
para abordar mejor el futuro puede decirse que
ha sido de libro. Se inici6 durante los Ultimos
afos noventa, con un cambio de nombre y una
absorcion: Gres de Nules absorbié a Keraben,
pero se mantuvo el nombre de la segunda marca.

Otras empresas del importante grupo cerdmico
familiar se estructuraron en busca de la homoge-
neidad y la diversificacion. Comenzé asi un pro-
ceso de gran calado, tras el cual el hijo mayor,
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Rafael, asumio la direccion estratégica del Gru-
po, al tiempo que se daba mayores vuelos a la
actividad inmobiliaria, encargada a la promotora
Tiber, S.A. Los valores de la casa no se alteran
en el proceso: disefio, investigacién, busqueda
incansable de la calidad, siguen siendo los retos
que todos asumen, en un clima donde se valora
el trabajo de los equipos humanos.

En ese contexto, Juan José Benavent, el segun-
do de los hijos, asume la direccion de las gran-
des marcas ceramicas (Keraben y Metropol) y la
de los complementos artesanales necesarios
(Keratrim). El tercer hijo, Enrique Benavent, se
ocupa de la direccién de la empresa Kanban, en-
cargada de la divisién agricola, una actividad que
siempre ha estado ligada a la familia. El cuarto de
los hijos, Maria Teresa, ha asumido las tareas de
mercado y es directora de las tiendas de la firma,
que forman ya una cadena de 30 importantes es-
tablecimientos.

Benavent conoce a fondo las instituciones crea-
das en Espafa para potenciar la presencia y para
estudiar, con el fin de poner en valor, a la empre-
sa familiar. Enumera a todos los presidentes, con
los que tiene estrechos lazos de amistad: desde
Leopoldo Rodés a Juan Roig.

Y con una ironia muy de

“Entre los hermanos puede haber,
en ocasiones, un sentimiento que
es irracional: los celos. Por encima
de la empresa o el dinero, lo
irracional convive con lo racional”
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la tierra, heredera direc-
ta de la experiencia del
naranjo, no duda en po-
ner sobre la mesa una
reflexién divertida. “Se
me ocurrio el otro dia
en la ducha: ;cual es

la empresa familiar mas antigua del mundo?
Pues la primera familia: Adan y Eva. Pues bien,
alli ya estuvo el conflicto. Tuvieron dos hijos y
se mataron por celos. Y mira que se habian re-
partido bien el trabajo: tu agricultor y tu gana-
dero. Y resulta que Cain le coge celos al otro y
lo mata. Seguro que si leemos la Biblia otra vez
encontraremos mas ejemplos .

- ¢Coémo conjurar el peligro?

- El peligro casi siempre es el mismo: entre los
hermanos, en las familias, puede haber, en oca-
siones, un sentimiento que es irracional: los ce-
los. Por encima de la empresa o el dinero, lo irra-
cional esta en convivencia con lo racional.

Yo podria contar casos de empresas en las que
se ha regulado hasta la actividad social de uno
de los miembros; para que no brille, para que no
figure o sobresalga, se le ha impedido que tenga
nunca un cargo socialmente relevante.



COLEGAS, AMIGOS Y COMPETIDORES

admirados, si es que eso se puede pre-
guntar a un empresario.
- Si, hombre. Mis admirados, los fenomenos,
son Juan Roig, que me parece un hombre es-
tupendo, y los Colonques, de Porcelanosa.
Colonques es un hombre de una gran vision.

Quisiera saber quiénes son sus empresarios

- Competidores duros, supongo.

- Si, pero con una gran relacién. Colonques ha
estado sentado aqui, en esta sala de consejo,
con todos mis hijos. Y yo le he pedido que les
hable a mis hijos; no de su empresa, sino de
su vision como empresario. Y dijo: "Pregun-

tadme sin reserva lo que querais'. Y estuvo
encantador; le admiro mucho. Y me halaga tener
un paisano como este.

- ¢La innovacion requiere ser un especialista
en las cuestiones técnicas?

- No siempre. Para mi el gran triunfador a veces es
el visionario. Vuelvo a Juan Roig. Su triunfo es co-
ger el modelo de la tienda de barrio; probablemente
inspirado en Wal Mart, el gigante mundial, que tam-
bién empezé en su pueblo con una tiendecita.

- ¢Algun requisito mas?

- Tener el control de todo. Roig trabaja como un
negro, ;eh? Yo le pregunté cuéntas tiendas visi-
taba al afo y me dijo que tantas como dias tiene
el afio. En las inmobiliarias esta Ballester, desde
luego; y Soler, que tiene una vision increible.

- (Y Luis Batalla?
- Es muy buen amigo, claro. Es muy serio, es como

es y ha creado un imperio. Tiene una gran diversi-
dad de actividades y siempre le comento que admi-
ro su habilidad para administrar bien su tiempo.

En Castelldn conviven tres culturas empresaria-
les: la de la naranja, la inmobiliaria y turistica, y la
de la ceramica. Hay quien dice que el suelo que
los bisabuelos dedicaron a los naranjos es ahora
para la cerédmica y, luego, seré para el turismo y
el golf. Y Keraben, en mayor o menor grado, es-
ta presente en los tres escenarios.

- Quisiera que me hablara de esa convivencia,
de ese mundo de tres lados.

- Los tres mundos estén conviviendo en Caste-
ll6n. La naranja estd muy mal, pero, para hablar
de la naranja, deberiamos hacer una sesién apar-
te, quizés un trabajo aparte. En cuanto a la ceré-
mica, tengo la teoria de que a cada estado de
desarrollo de un pais le corresponde un tipo de
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industria, y eso es una realidad. Desgraciada-
mente para nuestra Comunidad, me temo que
nos va a pillar el cambio con el paso mal.

- ¢Se acaba lo que conocemos?

- La naranja se acaba; porque lo hemos hecho
mal unos y otros; o probablemente todos. Esto
ya hace muchos afios que lo discutimos Batalla y
yo. Batalla tiene muchas y buenas fincas. A ve-
ces, pasamos un dia juntos en una finca suya o
mia. En cierta ocasién, me coment6: “Mis chi-
cos me dicen que esto de la naranja es de pais
atrasado, que esto es del tercer mundo”. Pero
ya me dirés si California es pais atrasado. Lo que
creo es que el grave problema ha estado en la
comercializacion.

- ¢Otra vez lo mismo, otra vez el mismo proble-
ma: vender?

- Pues si, otra vez. Hemos caido en manos de las
grandes companias sin ninguna fuerza. Es una
pena, porque la naranja ha sido un signo de iden-
tidad para la Comunidad Valenciana.

Rafael Benavent Adrian. Setenta y dos afios,
cuatro hijos, un prestigio empresarial. Un pasado
apasionante y un porvenir sereno y creativo, don-
de la experiencia tiene mucho que decir a los em-
presarios del futuro. Nada se regala y todo, sin
duda alguna, reclama

esfuerzo. De su larga

En Castellon, conviven tres charla, de su tiempo, se
culturas. Hay quien dice que el pueden extraer ense-
suelo que los abuelos dedicaron a  "anzas.

naranjos es ahora para ceramica y,

Texto F.P. Puche

luego, sera para turismo y golf Imégenes Ivan Sanchiz
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China y Brasil son los nuevos competidores globales

Nuevas estrategias para nuevos tiempos

cualquier negocio sometido a las reglas de la
competencia, y la industria ceramica sin duda
lo es, vive momentos de incertidumbre. Y esto
es asi porque, junto a datos claramente satisfac-
torios, aparecen realidades innegables que cons-
tituyen claras amenazas. Y, por definiciéon, toda
amenaza genera incertidumbre.

En el caso de la industria cerdmica espafiola, nos
encontramos ante unos datos coyunturales signi-
ficativamente mejores que los disponibles hace
dos o tres afios, y eso pone de manifiesto la ca-
pacidad de reaccion del sector ante las dificulta-
des. Pero no menos cierto es que, junto a los
buenos datos de 2004 y 2005, se confirma la
existencia de amenazas, tan solo sospechadas
hace unos pocos afios, que hoy se han converti-
do en realidades indiscutibles.

La primera consideracién digna de ser sefialada
es que estamos hablando de un producto, el re-
vestimiento cerdmico (ya en forma de baldosa,
ya en forma de azulejo), con una demanda cre-
ciente, tal como evidencian las estimaciones de
produccién mundial.

Desde los casi 6.800 millones de metros cuadra-
dos de revestimientos cerdmicos producidos en
todo el mundo durante 2004, en 2005 las estima-
ciones mas conservadoras indican que se habran
superado los 7.200 millones de metros cuadra-
dos de produccion. No estamos, por tanto, ante
un mercado en recesion, sino ante un mercado
en clara expansion.
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CHINA Y BRasiL

Ahora bien, en dicho mercado, el liderazgo ya no
es cosa de dos (ltalia y Espafa), como lo habia
sido hasta no hace muchos afos, sino, como mi-
nimo, cosa de cuatro: China, Espafia, ltalia y Bra-
sil; sin olvidar tampoco a México.

Desde su incorporacion a la Organizacion Mun-
dial de Comercio (OMC) y la disponibilidad de
datos estadisticos razonablemente fiables, China
esté considerada el primer fabricante mundial de
producto cerdmico y se ha convertido en el ter-
cer exportador.

Cierto es que la mayor parte de su produccion
tiene por destino atender las necesidades de su
mercado interno, pero no menos cierto es que,
de mantener las tasas de crecimiento de sus ex-
portaciones, le convertirdn en el primer exporta-
dor mundial antes de tres afos.

Por lo que se refiere al caso de Brasil, en unos
pocos afios se ha convertido en el principal pro-
veedor de producto ceramico para el mercado
norteamericano, que es uno de los que presenta
mayores expectativas de crecimiento en el mun-
do occidental. Si a la presion sobre el mercado
de Estados Unidos que representa Brasil afadi-
mos el potencial de México, gracias al Acuerdo
de Libre Comercio (ALC), las expectativas en
los Estados Unidos no parecen féaciles.

La aparicion de estos

Al incremento de costes de
materias primas y equipos hay que
afnadir el aumento de costes
energéticos, “input” fundamental
en cualquier industria ceramica
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nuevos y poderosos
competidores globales
tiene un efecto inducido
igualmente negativo pa-
ra la industria ceramica
espafiola: el crecimien-
to de la produccion pre-

siona al alza sobre los costes de las materias pri-
mas y los equipos industriales.

En suma, no solo se incrementa el nimero de
competidores, sino que aumentan los costes di-
rectos e indirectos vinculados a la produccion,
presionando ambos factores negativamente so-
bre los precios de venta y, consecuentemente,
sobre los margenes de las operaciones.

INCERTIDUMBRE INTERNA

A estos factores externos, que no solo inciden
sobre la actividad exportadora de las industrias
cerémicas espafiolas (China se ha convertido en
el exportador de producto cerdmico a Espaiia
con mayor tasa de crecimiento de sus ventas en
nuestro mercado), hay que anadir otros dos fac-
tores, que incorporan elementos de incertidum-
bre sobre el futuro de la industria ceramica.
Desde el lado de la oferta (produccion), al incre-
mento de costes de materias primas y equipos
de produccion hay que afadir el aumento de cos-
tes energéticos, “input” fundamental en cual-
quier escandallo de costes del sector cerdmico,
claro consumidor energético donde los haya.
Junto a lo anterior y no menos preocupante, des-
de el lado de la demanda (ventas) nos encontra-
mos ante una incipiente, pero innegable, ralenti-
zacién en el ritmo de actividad del sector inmobi-
liario, principal consumidor, por sectores de acti-
vidad, del producto cerdmico.

Y el mercado nacional sigue siendo, de lejos, el
principal destino (por paises) de la produccién
que sale de las factorias cerdmicas espafolas:
de cada 100 euros vendidos por el sector cera-
mico espafiol, més de 46 se cobraron de clientes
nacionales y menos de 54 de clientes extrajeros.



HACIENDO LOS DEBERES

Injusto seria no reconocer que, frente a estas
amenazas generadoras de incertidumbre, la in-
dustria cerdmica esparfiola esta sabiendo reac-
cionar positivamente, tanto con medidas inter-
nas como mediante acciones externas tenden-
tes a ganar competitividad.

En el primer apartado, hay que sefalar, de una
parte, las actuaciones para optimizar costes en
los procesos de compra y produccion, y de
otra, el permanente esfuerzo de mejora en las
prestaciones técnicas de los productos elabo-
rados y en la calidad de sus acabados.

En el segundo apartado (acciones externas),
hay que recordar las actuaciones de interna-

cionalizacion, tanto de la producciéon como de
la comercializacion, llevadas a cabo por algunos
de los principales operadores del sector.

Prueba de que la mayoria de empresas del sec-
tor estan haciendo correctamente sus deberes,
porque tienen vocacion de luchar y pervivir en
este mercado, la tenemos en la mejora de resul-
tados econémicos conseguida en 2004 y 2005.
La evolucion de la cifra de ventas en el sector ya
dio un repunte en 2004 respecto a 2003, y los
datos disponibles en estos momentos sobre re-
sultados de 2005 nos indican que la tendencia
creciente se mantuvo.

Los gastos de personal (una de las tres grandes
partidas de costes de explotaciéon en estas em-
presas, junto con la compra de materias primas y
las amortizaciones) mantienen una evolucién ra-
zonable. Dado el incremento de la cifra de nego-
cio (ventas), el gasto de personal como porcen-
taje respecto a la venta tiende a reducirse, es de-
cir, en cifras absolutas y relativas, crecen mas las

ventas que los gastos de personal.
Consecuentemente con todo lo anterior, tanto el
resultado de explotacion como el resultado neto
medio del sector registraron, en 2004, un repun-
te claro al alza, tras un periodo de progresivas
caidas, que venia arrastrandose desde que finali-
z6 la década de los 90.

En cualquier caso, en materia de resultados, es di-
ficil hacer un pronostico en estos momentos so-
bre cudl sera la tendencia de 2005, pues habra
que verificar la incidencia efectiva que sobre los
margenes empresariales, ha tenido, y estéa tenien-
do el citado incremento de costes energéticos.

En cualquier caso y al margen de despejar esta
incognita, resulta a todas luces evidente, por los
datos disponibles de la informacion econémico-fi-
nanciera de las compaiiias, que en la mayoria de
los casos se estéan haciendo los esfuerzos nece-
sarios para incrementar las ventas y controlar los
costes internos.
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ESTRATEGIAS DE FUTURO

Las conclusiones que pueden extraerse de todo
lo anterior parecen bastante evidentes: la globali-
zacion, como no podia ser de otra forma, es una
realidad innegable para el sector cerdmico espa-
fiol que, para sobrevivir y seguir desarrollandose,
esté obligado a adaptar sus estrategias a la nue-
va realidad competitiva mundial. Si esto es asi -y
sin duda lo es-, al menos tres reflexiones estraté-
gicas de futuro son bastante claras.
La primera parece evidente: en un mercado de
competidores globales, el tamafio si importa y
cada dia va a importar mas, porque mayor tama-
fio de los operadores significa mayor capacidad
de negociacion con proveedores y clientes, ma-
yor capacidad de desarrollar investigacién aplica-
da, mayor posibilidad de incorporar innovaciones
productivas a los procesos y productos, etc.; en
suma, mayores oportunidades de competir.
El incremento de tamafio, como tantas veces se
ha sefalado, no pasa solo por fusiones y adquisi-
ciones, aunque también pasa por ahi. Se puede
ganar tamafo -capacidad competitiva- mediante
alianzas y cooperaciones; tanto en procesos de
compra, como en acciones de investigacion o de
comercializacion.
La segunda reflexién estratégica es no menos
obvia: en un mercado de competidores globales,
la internacionalizacién

En un mercado de competidores
globales, el tamario si importa y
cada dia va a importar mas, porque
mayor tamano significa mayores
oportunidades de competir
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de las operaciones ha
dejado de ser una op-
cioén; es una necesidad.
Dando por descontado
que internacionalizacion
es algo bastante mas
ambicioso y complejo

que la simple exportacion, la pregunta clave en
este caso es evidente: jcomo internacionalizar
las empresas? La respuesta es de manual: bus-
cando la eficiencia en los procesos para alcanzar
la optimizacién de los resultados.

Por ultimo, ademés de incrementar el tamafio del
negocio a fin de ganar capacidad competitiva y
de internacionalizar los procesos para optimizar
los resultados, la tercera estrategia necesaria pa-
ra afrontar los retos de una competencia global
es diferenciar los productos y servicios ofertados
a los mercados para conseguir notoriedad, singu-
laridad de la marca propia.

Si algo caracteriza los mercados a los que con-
curren los productos de las empresas cerdmicas
espafiolas es que son, claramente, mercados
“de oferta”: lo que sobra es producto ofertado
por la industria y lo que falta es voluntad y deci-
sién de compra por parte de los clientes.

Y en tales circunstancias, lo peor que le puede
suceder a cualquier producto es ser perfecta-
mente intercambiable por cualquier otro de los
que concurren al mercado junto a él. La diferen-
ciacion, la singularidad, se convierte asi en un
atributo estratégico imprescindible.

Texto Salvador Martinez
Imagenes Archivo ECO3






