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CAMARA DE COMERCIO Y CATEDRA
DE EMPRENDEDORES

Desde la Camara de Comercio e Industria de La Rioja siempre hemos creido necesario apo-
yar e impulsar a los emprendedores tanto en sus primeros pasos como en el largo camino que
deben recorrer. Por ello, en 2003 y junto con la Universidad de La Rioja se puso en marcha nues-
tra muy querida Catedra de Emprendedores de la Camara Oficial de Comercio e Industria de La
Rioja en la Universidad de La Rioja.

Con esta iniciativa, pionera en Espafia, quisimos fomentar e impulsar todos los esfuerzos que
desde nuestra entidad se venian realizando y se realizarian en materia de emprendedurismo. Para
nosotros, nuestra Catedra de Emprendedores es uno de los proyectos mas queridos; las personas
que se acercan a ella acabaran siendo los empresarios de nuestro futuro y de nuestra comunidad
y, por tanto, es obligacion nuestra dotarles de todas las herramientas e instrumentos que sean nece-
sarios para poner en marcha una idea de negocio, apoyarles, reconocerles todo el trabajo y esfuer-
7o que este “emprender” conlleva.

Como parte fundamental del aprendizaje en esta area creemos que se encuentra el estudio y
reflexidon sobre experiencias, modelos y lineas de actuacion de empresas ya constituidas. Por ello,
entre uno de los objetivos principales de nuestra Catedra se encuentra el analisis de la actividad
emprendedora con el objeto firme de desarrollar lineas de investigacion en esta area y propiciar
asi el desarrollo de nuevos modelos de negocio o al menos de puntos de partida para una refle-
xi6n posterior. En base a este objetivo, se ha editado este primer libro en el que se recoge la his-
toria de éxito y el caso del Grupo Hergar, empresa familiar riojana del sector calzado.

Con esta primera edicion queremos contribuir a generar un “almacén”, una “biblioteca” de
conocimientos que puedan ser consultados por otros profesionales y que sirvan como apoyo y
reflexion, asi como referente en distintos aspectos de nuestra cultura empresarial.

Es nuestro deber también ofrecer desde estas lineas a todos los emprendedores y empresarios
de nuestra comunidad los servicios de la Camara de Comercio e Industria de La Rioja, para que
sean utilizados por ellos en beneficio de su reciente o futura actividad empresarial, y agradecer a
la empresa Hergar su colaboracion y disposicion en todo este proceso.

José Maria Ruiz-Alejos Herrero

Presidente de la Camara Oficial de
Comercio e Industria de La Rioja
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UNIVERSIDAD DE LA RIOJAY EMPRENDEDORES

Pocas metaforas son tan acertadas como la que simbolicamente representa al saber con forma
de arbol. El arbol de la Ciencia, que hunde sus raices alli donde es plantado y deja crecer sus ramas
para, con la cadencia de las estaciones, ofrecernos sus frutos.

La Universidad de La Rioja —cualquier campus, en realidad— no es un solo arbol. Es un bos-
que habitado por diferentes especies de arboles, tantas como ramas del saber. Su diversidad es
sinénimo de libertad de pensamiento. Libertad de catedra, si utilizamos nuestro argot.

La Catedra de Emprendedores de la Camara de Comercio e Industria es una de las mas vete-
ranas del bosque universitario riojano, esta firmemente asentada y desde su creacion en 2003 nos
ha permitido cosechar los frutos de afios de esfuerzo y trabajo.

Su mision inicial, asentar la cultura emprendedora entre los universitarios, resulta prolija de
contar en sus logros: las sucesivas ediciones del Curso de creacion de empresas, los Concursos
de ideas de negocio y los Premios al mejor emprendedor; los recientemente creados Club del
Emprendedor y Club de Amigos de la Catedra; o, en al ambito de la investigacion, el Informe de
iniciativas emprendedoras de La Rioja 2004-2009 o la elaboracion del Caso Hergar.

Este es el primero de los materiales con los que la Catedra de Emprendedores pretende
documentar y difundir la cultura empresarial riojana; aquella que, con el esfuerzo de empren-
dedores como Basilio Garcia Pérez Aradros —fundador del Grupo Hergar—, nos ha permitido
alcanzar las cotas de desarrollo economico y de bienestar de que disfruta la Comunidad
Auténoma de La Rioja.

Vivimos tiempos de crisis. No descubro nada nuevo. Tampoco si sefalo la Innovacion como
una de las formulas para salir de ella y encarar el futuro con mayores garantias de éxito. Es una
de las constantes en la historia de Hergar. Pero su recorrido como historia de éxito llevada a cabo
por emprendedores —el fundador y sus sucesores— es un ejemplo para quienes —desde nuestro cam-
pus, jovenes con talento y entusiasmo— quieren iniciar un negocio y crear riqueza a través de un
proyecto personal en el que vuelcan toda su motivacion, su capacidad de arriesgar y de aprender
del error, su autonomia y su vocacion de servicio a la sociedad.

Y esta historia de éxito es también una invitacion para que el tejido empresarial e industrial
de nuestra region siga acercandose a la Universidad de La Rioja para sacar provecho de nuestros
recursos —de nuestros titulados, de nuestra oferta de formacion continua, de nuestros grupos de
investigacion—y que todos podamos compartir los frutos.

José M.* Martinez de Pison

Rector de la Universidad de La Rioja
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PRESENTACION

UN ORGULLO PARA LOS RIOJANOS Y UN MODELO
EMPRESARIAL A IMITAR

Cuando los autores del libro me propusieron aportar mi vision sobre una de las empresas mas
sobresalientes de la economia riojana acepté de buen grado por varias razones.

En primer lugar, por el proyecto: una serie de trabajos de investigacion sobre empresas,
enmarcados en la Catedra de Emprendedores de nuestra Universidad, cuyo fin es difundir y pro-
mocionar la cultura empresarial riojana. Un proyecto que, por tanto, incide en reafirmar nuestras
senas de identidad y que dibuja las caracteristicas del trabajador riojano, emprendedor, audaz, que
se sobrepone a las dificultades.

En segundo lugar, el sector al que pertenece la empresa, uno de los sectores estratégicos de
nuestra economia. En La Rioja contamos con un calzado de primera calidad, con proyeccion
nacional e internacional, que constantemente se moderniza para situarse en las tltimas tendencias.
Un sector a la Gltima con un faro que le guia: el Centro Tecnologico del Calzado.

En tercer lugar, y sobre todo, por los protagonistas de la publicacion: el Grupo Hergar. Una
empresa familiar iniciada por Basilio Garcia, que en sus mas de cuarenta afios de historia ha con-
solidado una aventura empresarial de éxito, como muy bien se traslada en el titulo de esta publi-
cacion, alcanzando un reconocido prestigio a todos los niveles y en todos los ambitos.

El Grupo Hergar es un referente y un ejemplo de empresa que ha sabido solventar las dificul-
tades en un sector tan duro como el calzado y que supera las situaciones de crisis utilizando los ins-
trumentos de que dispone para su modernizacion. Hergar es un ejemplo de buenas practicas de ges-
tion empresarial, consolidacion de marca, buen uso del disefio y las nuevas tecnologias, apuesta por
la innovacion y por la internacionalizacion, transmision de una cultural empresarial familiar.

Mi agradecimiento a los autores de esta obra, que constituye un homenaje a quienes han tra-
bajado en Hergar a lo largo de su dilatada trayectoria y un reconocimiento del espiritu emprende-
dor del riojano y de la cultura empresarial riojana.

Pedro Sanz Alonso
Presidente de la Comunidad Autonoma de La Rioja
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PALABRAS DEL FUNDADOR

Es practicamente imposible en unas pocas lineas sintetizar los méas de 40 anos de nuestro
grupo empresarial y la implicacion de la familia hasta darle forma a lo que es hoy Hergar. Por ello
tengo que desechar dicho objetivo, y conformarme con que descubran algunos de los hitos mas
importantes recogidos en el libro que tiene entre sus manos. He decidido que mis palabras se
estructuren en torno a 2 temas que aparecen a continuacion, considero que pueden ser de interés
para el lector y le permitirdn conocernos un poco mejor:

1°. Mi familia y yo

En este aspecto, deseo simplemente indicar que quizas mi mayor mérito haya sido transmitir
a mis hijos la pasion por la empresa sin ningun tipo de imposicion. Cada uno de ellos, solo por
propio convencimiento, ha ido eligiendo el area de la empresa en la que se encuentra mas cémo-
do y puede desarrollar del mejor modo posible su labor profesional aportando lo maximo.

Como indicé Unamuno “hay que ser padres del futuro, no hijos del pasado”. Gracias Marisol
y Lourdes, por ayudarme a encauzar y llevar a buen puerto la creacion y continuidad de mi gran
familia profesional.

2°. Los zapatos y la empresa

Los zapatos son independientes, la mitad de un conjunto, uno del derecho otro del izquierdo;
mi trabajo es complementarlos. Realmente son unos productos, casi unas criaturas, que estan pre-
sentes a lo largo de toda mi vida. En ellos he puesto suefios, pasion, creatividad y mucho esfuer-
zo. Me han dado disgustos, pero también muchas alegrias. Me han permitido conocer a tantas per-
sonas y trabajar con algunas de ellas mano a mano. He arriesgado y comprometido mucho, no sélo
tiempo sino también dinero y tranquilidad; pero el balance es tan positivo, he aprendido mucho y
crecido tanto personal como profesionalmente.

Mi obligacion con la empresa es hacerla rentable; ya que sin beneficios no es posible la inver-
sion, ni poner en valor nuevos productos o proyectos en el mercado, ni mantener empleo. La
inversion creciente que venimos haciendo nos permite disponer actualmente de una estructura
empresarial competitiva, capaz de actuar eficientemente en un contexto econdmico global y de
enorme incertidumbre.

A mi parecer, las empresas son como carreras de fondo, hay que crear cadenas de valor en tu
propio equipo. Considero que los partidos los ganan los jugadores con un buen entrenador; por
ello entiendo que la responsabilidad en la empresa debe ser compartida, tiene que haber consen-
so, flexibilidad y concordia. Actualmente mi suefio es que mis hijos disefien el plan estratégico de
lo que quieren que sea la empresa en el futuro. Soy consciente que para implantarlo deberan ro-
dearse de los mejores profesionales que la empresa pueda pagar.

Desde Arnedo y en nombre del Grupo Hergar deseo dar las gracias, a los autores y a la
Universidad de La Rioja, por hacer posible que puedan compartirse nuestras experiencias perso-
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Palabras del fundador

nales e industriales. Ademas, si nuestras vivencias empresariales sirvieran como ejemplo y acica-
te para que otras personas creen una nueva empresa estariamos muy satisfechos.

Considero que soy un emprendedor més de nuestra querida Rioja, nacido en Arnedo, una ciu-
dad que se reinventa cada dia y que sus gentes estan aportando lo mejor que llevan dentro.

Mi vida profesional ha sido un duro camino, recorrido con un fuerte sacrificio, pero no muy
diferente al de otros muchos empresarios. Mi gran ventaja es que siempre he hecho lo que més me
gustaba con un buen talante. Me identifico como un creativo industrial zapatero y espero morir
joven lo mas tarde posible.

Basilio Garcia Pérez-Aradros
Fundador del Grupo Hergar
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PROLOGO

Uno de los desafios a los que se enfrentan continuamente los profesores universitarios es ayu-
dar a los estudiantes a desplegar su capacidad de usar conocimientos y desarrollar sus habilida-
des, ya que los conocimientos sin la habilidad de usarlos no son utiles.

Desde esta perspectiva, la utilizacion de casos supone una herramienta pedagogica util para
contrastar los conocimientos aprendidos en el aula con su aplicacion en situaciones reales.
Resolver casos significa para los alumnos asumir el papel de protagonistas en vez de mantener
una actitud de mero observador y, por tanto, les obliga a buscar estrategias para salvar la distan-
cia entre teoria y practica, a la vez que les implica activamente en su propio aprendizaje.

Un caso representa situaciones complejas de la vida real planteadas de forma narrativa, a par-
tir de datos que resultan ser esenciales para el proceso de andlisis. Con los casos los estudiantes
aprenden sobre la base de experiencias y situaciones reales, y constituyen una buena oportunidad
para poner en practica habilidades que seran requeridas en su futura vida profesional: observacion,
escucha, diagnostico, toma de decisiones y participacion en procesos colaborativos y democrati-
cos de discusion de la situacion reflejada en el caso.

Una de las cosas que he aprendido en mis 25 afios de experiencia profesional es que los estu-
diantes que empollan conceptos de memoria desarrollan mucho menos sus capacidades mentales
y sus habilidades para diagnosticar, para tomar decisiones, para trabajar en equipo, etc., que aque-
llos otros que han aprendido evaluando situaciones reales y aplicando conceptos a situaciones
novedosas.

Mi experiencia es, ademas; que los alumnos se sienten mucho mas motivados por el caso
cuando éste muestra la situacion de una empresa de su entorno. Por ello estoy seguro de que el
estudio del caso “Grupo Hergar: una historia de éxito en el sector del calzado” va a ser del inte-
rés de muchos de los alumnos y profesores de la Universidad de La Rioja. Ademas, su lenguaje
preciso y sencillo, hace que su lectura resulte atractiva para todos aquellos que quieran conocer
mas de la trayectoria vital y profesional de un emprendedor riojano y su empresa familiar.

“Grupo Hergar: una historia de éxito en el sector del calzado” es la historia de un empren-
dedor, de una familia que ha sabido impulsar y consolidar con éxito un proyecto empresarial en
un sector tan complicado, y que ha desaparecido practicamente en la mayoria de los paises
Europeos, como es el del calzado.

Eduardo Rodriguez y Ana Salas nos muestran en este caso los factores en los que se ha basa-
do la estrategia de éxito del grupo Hergar: la union de la familia, una apuesta decidida por la inno-
vacion, la creacion de una marca fuerte, la internacionalizacion, los acuerdos de cooperacion con
otras empresas, etc. Todos estos factores han sido analizados de forma exhaustiva y rigurosa, para
que puedan servir de base al analisis, el diagndstico y la discusion de los alumnos en clase; o como
punto de partida para la reflexién de directivos y profesionales del mundo de la empresa sobre los
recursos y practicas distintivas que impulsan el logro de sus resultados sobresalientes del grupo
Hergar, y que pueden servir de modelo de benchmarking.

Soy muy consciente de la dificultad que entrafia elaborar un caso en el que se analiza el reco-
rrido seguido por una empresa familiar. Dicha dificultad estriba en que para abordar con éxito el
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Prologo

trabajo los autores deben comprender primero, que la empresa familiar surge de la interaccion entre
dos sistemas diferentes, regidos cada uno por un conjunto de reglas o principios que, racionalmen-
te entrelazados, persiguen el logro de sus propios objetivos; y segundo, que las reglas de juego y
funcionamiento de la empresa familiar van a estar, al menos en sus primeras etapas, claramente
influenciadas por las caracteristicas que definen al emprendedor que la cre6 y a su familia.

Ademas, y puesto que se hace practicamente imposible mostrar la trayectoria de la empresa
familiar sin hacer referencia a la evolucion de la familia y sus relaciones, para poder escribir un
caso como este ha sido necesario que sus autores cuenten con la confianza y la implicaciéon de la
familia. Este hecho, no me cabe duda, se ha dado gracias a la profesionalidad y calidad humana
de Eduardo Rodriguez y de Ana Salas. Ambos estan llevando a cabo desde la Cétedra de
Emprendedores de la Camara de Comercio en la Universidad de La Rioja una importante labor
para apoyar a los emprendedores y para dar a conocer sus proyectos; y este trabajo supone una
buena prueba de ello. Es por esto que las ultimas palabras de este prologo quiero dedicarlas a agra-
decerles su empefo en apoyar las nuevas vocaciones empresariales y a animarles a seguir escri-
biendo casos de la calidad de éste en los que se den a conocer las empresas creadas y desarrolla-
das por los emprendedores riojanos.

Juan Carlos Ayala Calvo

Catedratico de Economia Financiera y Contabilidad
de la Universidad de La Rioja
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GUIA PARA LA LECTURA DEL CASO

Como se podra comprobar posteriormente, el documento de trabajo que presentamos se ha
elaborado bajo la metodologia del caso. El método del caso es un modelo formativo que surge en
la Harvard Business School y que en la actualidad es muy utilizado en las escuelas de negocios.
Se basa en una metodologia de ensefianza con la cual los alumnos construyen su aprendizaje a par-
tir del andlisis y la discusion de experiencias basadas en situaciones de la vida real y de la trayec-
toria de una empresa.

Cuando nos planteamos la realizacion del caso, pensamos que debiamos proponer de una
manera clara y sencilla una historia, que resultara cercana y capaz de involucrar al lector en el
campo de la gestion empresarial. Decidimos entonces que nuestro caso debia de ser sobre una
empresa industrial riojana, que fuera conocida, accesible y tuviera cierto prestigio (a nivel regio-
nal, nacional e internacional) y, ademas, que perteneciera a un sector de peso en la economia rio-
jana. Nos decantamos por el grupo Hergar, ya que es un caso de éxito, como asi lo avala su evo-
lucién empresarial a lo largo de més de 40 afios y los estupendos resultados arrojados en diversos
niveles (creacion de empleo, notoriedad de marca, comunicacion, innovacion, vigilancia tecnolo-
gica, cultura familiar, etc.). Su actividad se enmarca dentro de la fabricacion de calzado; a pesar
de ser un sector maduro y en continua crisis, ha sido capaz de cambiar el modelo de negocio y
adaptarse de forma muy agil al entorno mediante la internacionalizacion y la innovacién. En 2008
representaba el 7,3% de la produccion industrial de La Rioja (segiin INE) y poseia el mayor indi-
ce de especializacion (7,71, datos de 2007) de las diversas ramas de actividad de la region
(Informe PYME 2009 y DIRCE 2008).

Tradicionalmente cuando hablamos de metodologia del caso se asocia a la docencia, pero con
este documento hemos sido mas pretenciosos. Ademas de redactar el caso para ser utilizado como
material docente con fines formativos, también hemos querido que el documento fuera valioso
como elemento de reflexion para profesionales de la gestion empresarial en el sector privado y en
instituciones publicas.

Sin entrar en las aportaciones del caso a cada uno de los anteriores posibles lectores identifi-
cados, ya que se tratara con detalle en el proximo apartado, pretendemos mostrar una parte de la
realidad pasada, presente y futura del Grupo Hergar. Como toda experiencia empresarial de éxito
con una dilatada trayectoria, en la que intervienen personas, organizaciones y actividades desarro-
lladas en un determinado contexto economico, el caso esta plagado de vivencias, decisiones y
retos muy heterogéneos, que han ocurrido y afectan a distintos 4mbitos y areas de la empresa. No
hemos querido dotar al documento de una problematica claramente definida, para proporcionar
una vision global de la historia y que sea el lector quien se involucre en la misma, reflexione sobre
los temas que considere mas relevantes y obtenga sus propias conclusiones. De este modo, es un
caso abierto que puede utilizarse en diversas disciplinas (organizacion y direccion de empresas,
marketing, produccioén, administracién y finanzas, contabilidad...) y para estudiar temas muy
variados (emprendimiento, gestion de empresas familiares, estrategia, gestion de la innovacion,
desarrollo de la internacionalizacion, 6rganos de gobierno, etc.).
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OBJETIVOS DE LA OBRA

Con una investigacion cualitativa, a través del método del caso, y una cuantitativa, mediante
el andlisis de los estados financieros de la empresa y su comparacion con la media del sector, per-
seguimos como objetivo principal comprender la actividad empresarial realizada por el grupo
Hergar y los factores que explican su éxito.

Para lograr el objetivo general que se acaba de formular, los objetivos especificos marcados son:
— Describir los principales hitos y experiencias de la empresa a lo largo de los ultimos afos.
— Conocer las caracteristicas distintivas basicas del grupo empresarial.

— Entender algunas de las decisiones mas importantes tomadas por el fundador y el equipo
directivo.

— Esbozar la vision a futuro del grupo empresarial dentro del contexto econdmico existente.
— Acercarse a los retos especificos del sector del calzado.

Esta investigacion se ha elaborado siguiendo la metodologia del caso, por tanto, esta basada
en una empresa real y un periodo de tiempo concreto, con objeto de que el lector logre un apren-
dizaje activo y practico.

Como indicdbamos con anterioridad, los objetivos de aprendizaje no se circunscriben a una
sola area de la empresa; sino que afectan a multiples areas, como suele ocurrir en una realidad dina-
mica, compleja y en la que las interrelaciones son una constante en las decisiones tomadas. Por
ejemplo, el area de innovacion y desarrollo de productos provoca efectos importantes en las areas
de produccidn, de comunicacion y ventas, de administracion y direccion de la empresa, entre otras.

Al ser una historia de éxito y de buenas practicas de gestion empresarial, consideramos que
es un material valioso para poder ser utilizado tanto como herramienta de apoyo formativo en las
aulas, como por parte de profesionales del mundo de los negocios del sector privado y del sector
publico, que deben tomar decisiones y se encuentran en situaciones parecidas.

A nuestro parecer, el caso se ha redactado con el proposito de que sea 1til a 3 niveles distin-
tos: docente, empresarial y para la administracion publica.

Aportaciones docentes

En el nuevo paradigma de educacion, el alumno es el auténtico protagonista de su formacion.
Debe aprender a aprender en su proceso formativo y desarrollar determinadas habilidades que le
seran muy valiosas en su vida laboral. Esto s6lo se consigue con una fuerte motivacion y dedica-
cion; adentrandose en las materias y entendiendo los problemas como si fueran propios, abordables
y cercanos. Debe sentir que su esfuerzo es muy util y comprobar que de su aprendizaje activo, se
desprenden resultados positivos aplicables a distintos 6rdenes de su vida. A la vez, le debe permi-
tir mejorar su autoestima, sentirse seguro, estar motivado, ser flexible, imaginativo y creativo.

Consideramos que el caso que tiene entre sus manos, es un buen instrumento para lograr los
objetivos formativos sefialados anteriormente aplicados a nivel de la gestion empresarial. Ademas,
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ofrece una buena oportunidad para que los estudiantes desarrollen habilidades analiticas, tomen
decisiones como suele ocurrir en la realidad en entornos cambiantes y complejos, con informa-
cion incompleta, trabajando bajo presion y en equipo.

Estamos seguros que con su uso en el aula, los estudiantes podran mejorar su capacidad de
comunicacion oral y escrita, observacion, escucha y participacion. Con el trabajo en grupo, cada
uno de los participantes detectara como se desarrollan internamente estrategias distintas de apren-
dizaje, como ante un mismo texto hay lecturas diferentes de los problemas, como la vision o los
enfoques de los temas son muy diversos y heterogéneos, como se postulan soluciones distintas a
los problemas a abordar, como no hay una unica solucién acertada para los problemas, como las
decisiones tienen influencias en distintas areas de la empresa y afectan de muy diversa manera a
las personas, provocando en algunos casos conflictos o, por el contrario, motivandolos, por citar,
tan solo algunas de las lineas y experiencias adquiridas con el anélisis del caso.

En definitiva, el caso posee ingredientes de sumo interés para cubrir las necesidades anterior-
mente marcadas, ya que logra a través de un episodio real del mundo de la empresa enganchar al
alumno con el problema, que se ponga en primera persona y que sienta que ¢l puede estar en esa
situacion, que en su trayectoria personal y profesional tal vez haria algo parecido o que reaccio-
naria de forma muy diferente.

Utilidad a nivel empresarial

Este trabajo es un testimonio 1til para propietarios, directivos y profesionales del mundo de la
empresa y puede ser un buen punto de partida para la reflexion. Muestra buenas practicas de ges-
tion y de direccion empresarial, que pueden ser referente para otras empresas dedicadas a la
misma actividad, o con negocios muy distintos encuadrados en otros sectores industriales o de ser-
vicios. Refleja, de forma clara, la importancia de la capacidad de reinventarse y de adaptarse a los
cambios de los mercados para sobrevivir y crecer de forma sostenible. Ademas, recoge una parte
de la cultura empresarial de La Rioja.

Valor para la administracion publica

El documento puede ser un referente adecuado para que las administraciones conozcan el
papel que desarrollan las empresas, sus propietarios y trabajadores, la riqueza que generan, los
riesgos que asumen y los retos a los que se enfrentan en el sector del calzado. También, muestra
las dificultades con las que se encuentran multiples empresas espafiolas en ambitos como la inter-
nacionalizacion o la innovacion. Con todo ello las administraciones pueden encauzar, a través de
diversas actuaciones, sus politicas en materia de apoyo a la mejora de la competitividad, de la con-
quista de mercados exteriores, de la formacion y de la cualificacion del capital humano, o de la
conservacion del medio ambiente, etc.

Consideramos que Hergar es un buen referente, ya que es un grupo muy dinamico y se ha
hecho a si mismo. Ademas, tiene una clara vision de negocio y lucha por ser competitivo e inno-
vador, tanto en el mercado nacional como en los mercados internacionales.
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El caso del grupo Hergar es digno de ser estudiado porque es uno de los grupos empresariales
de fabricacion de calzado mas importantes del distrito industrial del calzado de Arnedo (La Rioja),
debido a las caracteristicas de las empresas que lo forman, el posicionamiento de sus marcas, el
empleo y la riqueza que generan y las apuestas en distintos drdenes que vienen llevando a cabo. Es
un referente a imitar en el desarrollo de innovaciones aplicadas al calzado, en las sabias decisiones
tomadas en el campo comercial, en la vigilancia tecnoldgica que realizan, en su capacidad de explo-
tar sus redes, en su adaptacion a los cambios y en su cultura como empresa familiar.

El sector del calzado se enfrenta a retos y problemas muy importantes (fuerte competencia de
productos asiaticos, desarrollo e incorporacion de disefio, innovacion en productos y procesos,
internacionalizacion, outsourcing, dependencia del mundo de la moda, costes de la mano de obra
en una actividad muy intensiva que exige multiples fases manuales en su fabricacion, etc.) en un
contexto econdémico global y que estd continuamente en crisis.

En lo que aparece a continuacioén encontrara en la primera parte, en formato de caso acadé-
mico, las caracteristicas principales del grupo empresarial:

— Empresas que lo forman,

— la historia del grupo,

—su identificacion como empresa familiar,

— el modelo organizativo que posee y los 6rganos de gobierno de los que se ha dotado,
—la creacion de sus primeros productos,

—el desarrollo de sus marcas y la adquisicion de otras,

—su apuesta por la incorporacion de innovaciones a sus productos,
—la internalizacion de las actividades de comunicacion y marketing,
—los rasgos distintivos de sus productos,

— su experiencia en internacionalizacion, y

—las redes y alianzas con las que cuenta el grupo.

No hemos olvidado, comenzar este apartado incluyendo brevemente algunos de los rasgos
distintivos del sector del calzado en el que desarrollan su actividad las empresas del grupo Hergar
con objeto de facilitar el acercamiento al lector no experimentado en este tipo de actividades.

Ademas, se recogen en la segunda parte del caso los principales indicadores economico-finan-
cieros de las empresas del grupo, comparados con la media del sector en los casos que ha sido
posible, y otros recursos y capacidades de la organizacion de los que hemos tenido conocimiento.
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También, nos ha parecido conveniente recoger en la tercera parte del caso algunos de los pro-
yectos e inquietudes que tiene en cartera el grupo para abordar los retos y desafios que ha identi-
ficado en un entorno tan complejo, competitivo, cambiante y dindmico.

Por ultimo, hemos querido cerrar el caso con la vision del negocio actual y a futuro por parte
del fundador y los rasgos distintivos del emprendedor recogidos esquematicamente.

Somos conscientes de que la informacion que figura en el caso es s6lo una breve y parcial
imagen de la realidad empresarial y familiar de los 40 afios de historia de esta gran familia y
empresa.
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PRIMERA PARTE

EL SECTOR DEL CALZADO Y LAS CARACTERISTICAS
DISTINTIVAS DEL GRUPO HERGAR






1.1. El sector del calzado

La industria del calzado desarrolla su actividad en un mercado maduro, muy atomizado y con
fuerte competencia, con escaso margen de crecimiento a nivel global. Es un mercado en el que la
marca de los productos es muy importante, asi como los distintivos de calidad. Es un sector que
muestra debilidad estructural y fuerte dependencia del mercado exterior (en materias primas, basi-
camente, cuero; pero también de materiales auxiliares y maquinaria especializada) y del interior,
desde el punto de vista comercial y de distribucion'.

El sector del calzado estd formado por empresas muy diferentes entre si; no sélo por la dimen-
sion de las mismas (son basicamente pymes y microempresas, muy concentradas en determinadas
comarcas formando distritos industriales), sino por los niveles tecnoldgicos y organizativos que
poseen cada una de las empresas; asi como por el nivel tan variado de desarrollo de sus apuestas
estratégicas.

Algunos de los retos importantes que tiene actualmente que abordar el sector del calzado son:

—La I+D+i (desde la mejora tecnologica en el proceso productivo y el desarrollo de innova-
ciones aplicadas a los productos hasta la introduccion de nuevos materiales, nuevas técni-
cas de software para mejorar la gestion y administracion...) como herramienta de mejora
continua,

—el outsourcing de determinadas fases de la cadena de valor,

—la internacionalizacion,

—la reorientacion de la actividad industrial con procesos lo mas flexibles posibles,
—la conquista de nichos de mercados y la especializacion para reducir costes,

— el fortalecimiento de sus marcas,

—la apuesta por el disefio,

— la diferenciacion de sus productos y orientacion a los consumidores,

—nuevas estrategias de distribucion comercial, y

—la busqueda de la excelencia empresarial.

Una gran parte de las empresas del sector del calzado poseen una dependencia muy fuerte del
mundo de la moda y una importante competencia de productores de paises asiaticos a precio bajo.
A pesar de haber cambiado mucho en los tltimos afios los habitos de consumo de este tipo de pro-
ductos, y de haberse ampliado enormemente la gama de calzado especifico para cada una de las
actividades —vestir clasico, casual, deportivo, de seguridad...— que ha redundado en la adquisicion
de un mayor nimero de pares por persona y afio, algunas de las empresas son incapaces de com-
petir en precios y se ven abocadas a la deslocalizacion de su actividad tradicional y a la busque-
da de una diferenciacion basicamente marquista de sus productos.

1. Ver los trabajos e informes de Inescop (2008), FICE (2007, 2006, 2005, 2004), Tortajada ef al. (2004), Acedo
y Rodriguez (2003), Cervera (2003), CAM (2002), CCE (2002a, 2002b, 2001, 1998), Claver et al. (2002), Ybarra et
al. (2002), Tomas et al. (2000), Rodriguez (2000), OIT (2000), Orgilés (2000), Farifias y Jaumandreu (1999),
Vazquez y Saez (1997) y EURIS (1995) para conocer algunos de los aspectos mas significativos de la industria del
calzado y de los factores relevantes que han marcado la evolucion industrial de este sector en los ultimos afios.
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Ademas, es preciso tener presente la fuerte influencia del sector del calzado como motor de
dinamizacion y desarrollo de otra serie de actividades auxiliares como pueden ser la industria
auxiliar y de complementos, maquinaria, artes graficas...

Los resultados de las empresas son consecuencia del contexto econdmico en el que desarrollan
las empresas del calzado su actividad, de la atractividad del sector y de las fortalezas y ventajas que
cada empresa ha sabido desarrollar en su gestion. Por tanto, es esencial conocer la influencia de fac-
tores externos, que escapan del control de la empresa, tales como el entorno macroecondmico (ciclo
econdmico existente, tipos de cambio y de interés, PIB, avances tecnologicos...) y de factores inter-
nos, sobre los que la empresa toma sus propias decisiones (territorio en el que la empresa se ubica y
desarrolla su actividad, tamafio empresarial, organizacion de la planta de produccion y del equipo
humano, sistema de produccion elegido, politica estratégica, por citar sdlo algunos). Ambos facto-
res” afectan fuertemente a la capacidad de competir de las empresas del sector y, en consecuencia,
se reflejan en los resultados finales logrados por la organizacion.

Con todos estos condicionantes y en un escenario global, las caracteristicas econémico-socia-
les de Europa impiden a sus empresas desarrollar estrategias basadas en los costes que sean com-
petitivas con la fabricacion en paises asiaticos. El sector europeo productor de calzado ha tenido
que apostar por una estrategia de diferenciacion total del producto (basada en atributos como cali-
dad, disefo, originalidad, comodidad, o la incorporacidon de prestaciones tecnologicas al produc-
to) y el posicionamiento de la marca, o en todo caso, combinarla con el outsourcing de buena parte
de las fases de la cadena de valor. De ello se desprende que no es extrafio que la fabricacion de
calzado practicamente haya desaparecido en paises vecinos como Alemania o Francia, o que en
Espaiia e Italia estemos permanentemente inmersos en un proceso de reestructuracion y reinven-
cion del negocio, de cambio de modelo y de continua actualizacion de la actividad.

1.2. Introduccion al grupo empresarial

Hergar es un grupo familiar dedicado a la fabricacion de calzado, fundado en 1968 por Basilio
Garcia Pérez-Aradros (Figura n° 1). En 2008 proporciona empleo directo a 132 trabajadores, su
volumen de ventas en 2007 era superior a 26,4 millones de euros y posee unos activos totales por
encima de 13,3 millones de euros. El grupo ha estado creciendo en la ultima década a un ritmo
aproximado del 5% anual.

Figura n° 1. Basilio Garcia, fundador del grupo
Hergar, muestra una de sus creaciones.

Fuente: http://www.guiadeprensa.com/exportacion/textil/grupo-hergar.html

2. A este respecto, los estudios de Acedo et al. (2006), Lopez y Serrano (2001), Melle (2000), Galan y Vecino
(1997), Hill y Jones (1996), Cuervo (1993), Fernandez (1993), Rodriguez (1993), Salas (1993), Canals (1991),
Nelson (1991) y Porter (1991) fundamentan tedéricamente suficientemente su inclusion en el modelo tedrico que
empleamos.

30



Grupo Hergar. Una historia de éxito en el sector del calzado

La diferenciacion del tamaio empresarial se ha establecido a partir de tres variables: volumen
de negocios, total de activos y nimero de empleados, asi se conjuga la utilizacion de una medida
basada tanto en el output empresarial como en los inputs empleados. Ello permite clasificar la
totalidad de las empresas del grupo en: microempresas, pequeiias y medianas empresas, utilizan-
do los limites de la clasificacion por tamafos de las empresas de la Unién Europea en la recomen-
dacion de la comision 2003/361/CE. Se le ha exigido que en 2007 cumpla 2 de los 3 criterios exi-
gidos por la normativa anteriormente citada.

El grupo Hergar estd formado por 4 empresas (Figura n°® 2): Calzados Hergar S.A., empresa
de tamafio mediano, propietaria de la marca Callaghan que se dedica a la fabricacion de calzado
de caballero, y otras 3 empresas de menor dimension (véase los principales indicadores econémi-
cos en el Cuadro n°® 1). Market Shoes S.L., posee la marca Gorila y fabrica calzado para nifio, y
Calzados H20, S.L. elabora zapatos para sefiora y los comercializa bajo la marca Miss Callaghan.
Estas ultimas son empresas de dimension pequefia, segin los limites europeos sefialados anterior-
mente. Por Ultimo, Calzados Retrak, bajo dicha clasificacion, es una microempresa que se dedica
a la comercializacion de calzado en Arnedo, a través de lo que hoy en dia se denomina “factory”
y que gestiona el pequefio museo del calzado de la firma.

La division del grupo en diferentes empresas responde a las distintas ubicaciones fisicas de
las plantas de produccion, distribucion de la propiedad y a los segmentos de mercado que abas-
tece: caballero, nifio y sefiora. Con ello se atiende mejor al mercado y resulta mas sencillo el
modelo organizativo de las empresas, asi como las tareas de gestion, control y direccion de las
fabricas.

Figura n° 2. Estructura empresarial del Grupo Hergar.

GRUPO HERGAR
Propietario:
Basilio Garcia
Pérez Aradros
1 1 1 1
MARKET CALZADOS CALZADOS
SHOES S.L. H20 S.L. RETRAK S.L.
CALZADOS
HERGAR S.A. Gorila Miss. Callaghan
Callaghan

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion interna facilitada por la empresa.
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Cuadro n° 1. Variables de las empresas del Grupo Hergar en 2007 que definen su dimension.

e | et w0 ramk | J N
Ventas* 15.454 5.444 5.438 72 26.408 1.511
Total Activos* 8.067 2.689 2.445 135 13.336 909
N° Empleados 111 19 29 1 160 13
Clasificacion** | Mediana | Pequefia | Pequefa Micro Micro

*En miles de €.
**Seglin los limites de la union Europea en la recomendacion de la comision 2003/36/CE.

Fuente: Informacion econdémica-financiera obtenida de la base de datos SABI.

1.3. Historia del proyecto empresarial

Como en toda empresa familiar, la historia del Grupo Hergar esta ligada a la trayectoria per-
sonal y profesional de su fundador y de su familia.

En 1968, como no veia una proyeccion profesional clara como trabajador por cuenta ajena, y
ya habia tocado techo como encargado de la fabrica en la que trabajaba (Demetrio Dominguez
Hernandez-Carbonera), considerd que era el momento de establecerse por su cuenta y rechaza la
ventajosa proposicion que le hizo Sevillas, S.A.

Basilio comenzo su actividad en la localidad de Arnedo, en un pequefio local comercial, con
un socio capitalista y su hermano. Los 3 socios constituyeron la empresa Antonio Calahorra y Cia,
en la que aunaron esfuerzo, capital e ilusion para intentar imprimir al sector del calzado su forma
de entender el negocio.

Para Basilio no era un sector ni una actividad nueva, llevaba desde los 14 afios trabajando y
contaba con la experiencia acumulada en la empresa indicada anteriormente. Su espiritu empren-
dedor y su afan de superacion le habia permitido formarse realizando estudios de patronaje y
como modelista, asi como a cuestionarse cada una de las cosas que aprendia en su oficio.

Como todo comienzo fue muy dura la aventura empresarial. Basilio indica “empefie a toda la
familia y comprometi nuestro escaso patrimonio”. Al principio, en su local y con tan sélo 6 obre-
ros hacian zapatos para Sevillas S.A. De momento dependian de una gran empresa de Arnedo,
pero a la vez Basilio y sus socios buscaban representantes en las zonas de alrededor: Pais Vasco,
Castilla y Aragén (los medios y las posibilidades de transporte no eran como los actuales). Los
mejores clientes los tenian en el Pais Vasco y Galicia. De momento, el calzado que fabricaban en
aquella época se trataba de un producto con escaso valor afadido.

1.4. Hergar es un grupo empresarial familiar

En 1983 se produce un hecho relevante en la marcha de la empresa: se adquiere al socio capita-
lista sus participaciones. Con ello se produce una poda natural y al quedar en manos de los herma-
nos Garcia la empresa, toma mayor importancia el caracter familiar de la misma. Comienza a culti-
varse la cultura empresarial en este sentido (extension de los valores de la familia a la empresa).

Bastantes afios después, en 2000, se produjo tension entre los dos hermanos socios, entendi-
an de forma diferente como se debia gestionar el negocio. Fue un momento critico y duro tanto
para la empresa como para la familia, que termino con un acuerdo de venta y la salida del herma-
no del fundador del proyecto empresarial. Dados los lazos familiares existentes, esta separacion
fue mas complicada que la producida por el socio capitalista y resulté mucho mas traumatica.
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Con la compra por Basilio de la parte de su hermano y la llegada del nuevo siglo, Callaghan ini-
cia una audaz estrategia de diferenciacion, que implica la redefinicidon corporativa y de marcas. Se
potencia la exportacion y globalizacion del grupo, para facilitar la penetracion en nuevos mercados.

Actualmente la propiedad de las empresas que forman parte del grupo Hergar es de una tnica
familia. Si ahondamos en la propiedad de cada una de las empresas del grupo, Basilio Garcia
Pérez-Aradros posee una participacion mayoritaria del 58% en Calzados Hergar. En Market Shoes
la propiedad estd 100% en manos de la familia, siendo una participacion del 60% del fundador y
del 40% de los hijos del fundador en iguales proporciones. En Calzados H20, Basilio Garcia
posee una participacion del 75% y Félix Martinez Losa el 25%. El 100% de la propiedad de
Calzados Retrak corresponde al fundador.

Se trata de una empresa familiar porque confluyen distintos aspectos: propiedad, direccion y con-
trol de la empresa en manos de miembros de la familia. Ademas, tienen intencion de continuar de este
modo y lo mas importante es que la empresa estd impregnada por los valores y la cultura de la familia.

Por citar algunas informaciones de interés, en estos momentos la direccion se realiza por
miembros de la 1* y 2 generacion de la familia. Si bien la gestion estd en manos de la 2* genera-
cion, estan inmersos en un proceso de sucesion planificada de la direccion y aun la experiencia
del padre afiade un valor importante en el disefio de la estrategia de la empresa. En momentos difi-
ciles y de cambio, Basilio es un buen apoyo para la familia y la direccion de la empresa.

1.5. Estructura organizativa y érganos de gobierno de la empresa familiar

El grupo Hergar posee un modelo organizativo muy simple (Figura n° 3). Esta presidido por
el fundador que actiia como consejero delegado, y existen 5 areas funcionales: administracion,
produccion, logistica, comercio nacional y comercio internacional. Al frente de cada una de ellas
hay un responsable que despliega la estrategia marcada para el grupo.

Figura n° 3. Estructura funcional del Grupo Hergar.

Presidente
Basilio Garcia Pérez
Aradros

CEO
Basilio Garcia Morén

Comercial Nacional

Administracion Disefo y compras Produccion )
e Internacional
, Fernando . ,
Pedro Garcia . , . . . Julio Garcia
e Ivan Garcia Morén Fernandez-Velilla .
Quinones . Mordén
Garrido

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion interna suministrada por la empresa.
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En cuanto a los 6rganos de gobierno, el Consejo de Administracion de Calzados Hergar estéa
compuesto por cinco personas, siendo todos ellos miembros familiares; Basilio en calidad de pre-
sidente y consejero delegado del mismo, su esposa como secretaria y sus 3 hijos incorporados a
la empresa como vocales miembros del mismo (Figura n° 4). Por tanto, la propiedad y los o6rga-
nos de decision se concentran en manos de la familia.

Figura n° 4. Basilio Garcia, fundador del grupo Hergar y sus hijos.

Fuente: http://www.joaquindiaz.net/index.php?option=com_content&task=view&id=280&Itemid=90

El consejo de administracion de la empresa supervisa la labor de los gestores y disefa la estra-
tegia corporativa. Todos los consejeros son miembros de la familia y no reciben remuneracion
alguna por su participacion en el mismo. Los conocimientos especificos que poseen del sector y
de la empresa, la heterogeneidad de las areas en las que desarrollan su labor dia a dia aportan valor
a la composicion del consejo. Se observa que el Consejo de administracion es un 6rgano creado
basicamente por motivos legales y cuyas funciones son desarrolladas en gran medida por el comi-
té de direccidn, dada la coincidencia de miembros entre ambos.

Como indicamos con anterioridad, Basilio estd ya apartado de la gestion del dia a dia de la
empresa, desarrollando la direccion efectiva del grupo su hijo: Basilio Garcia Moron. Los hijos se
han formado segtn su personalidad, caracter y preferencias en diferentes ambitos de la empresa.
Actualmente, la actividad de los hijos que se han incorporado a la empresa se encuadran en el
departamento comercial (Julio es su responsable) y en el de disefio (Ivan).

El comité de direccion realiza reuniones formales semanalmente para planificar la marcha
del grupo empresarial y tener una vision global del mismo, ademas de otros encuentros informa-
les. Cuando se producen conflictos, la comunicacion es el mecanismo basico empleado para
resolverlos.

Ademas, el grupo familiar estd dotado de un Consejo de Familia (Figura n°® 5), que se ocupa
de planificar la sucesion familiar. Trata de evitar los conflictos que surjan en el seno de la fami-
lia y que afecten negativamente a la empresa, buscando soluciones para los mismos cuando
aparecen.

El grupo familiar Hergar posee un protocolo familiar, que sirve como instrumento de apoyo
para dar continuidad al negocio de la mano de la siguiente generacion de la familia.

En nuestras visitas, reuniones y entrevistas hemos detectado un fuerte compromiso de la fami-
lia y de los empleados con la empresa, tienen como objetivo comun lograr un crecimiento soste-
nido de la misma y una apuesta por su continuidad.
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Figura n° 5. Organos de Gobierno.

Consejero
Delegado: Basilio Garcia Pérez Aradros
| Vocal: Basilio Garcia Mordan
Consejo ) , .
de Vocal: Ivan Garcia Mordn
Administracion Vocal: Julio Garcia Mordn

Secretaria:  Lourdes Calvo Eguizabal

Comité de Direccidn

Comité Funcional por areas

EE NN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESNS
Consejo de familia

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada por la empresa.

1.6. Creacion de sus primeros productos

Al final de la década de los 60, Arnedo se caracterizaba por ser una ciudad de notoria tradi-
cion zapatera. Contaba con expertos artesanos, pero carecia de identidad de marca. En sus prime-
ros pasos, Basilio era consciente de esta situacion, tenia muy claro que la marca y la distribucion
eran tan importantes como el producto. Reconocia “podemos fabricar los mejores zapatos del
mundo, pero si nadie los conoce, no los van a comprar”.

Con una vision clara y bien definida de como desarrollar el negocio, en 1972 se lanza la
primera marca del grupo. Se denomind Garca, asociacion de la primera silaba de Garcia y
Calahorra. Bajo esta denominacion fabricaban un zapato de caballero que se distribuia sobre
todo en el Pais Vasco y Galicia. Se trataba de un producto con estilo “casual”, que con el tiem-
po evolucioné dando lugar al “conductor de Garca”. Un exitoso modelo que sigue actualmen-
te vigente.

En 1978 crean la marca Tanke. Es el primer hito comercial de la empresa, en el que se con-
juga la elaboracion de un producto diferenciado con valor anadido y una imagen muy fuerte ins-
pirada en las botas de caza de alta montafia (Figura n° 6). Era un tipo de producto con pieles cur-
tidas de manera natural en Galicia con aceite de ballena, con un gran espesor (6 mm. de piel). Su
éxito comercial se baso en la solidez, aspecto, resistencia y durabilidad del producto. Sin ningiin
tipo de publicidad que no fuera el boca a boca, se convirtié en un producto genérico y la marca se
fue consolidando.
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Figura n° 6. Botas Tanke.

Fuente: http://www.hergar.com/ingles.htm

Pero como suele ser frecuente en el mundo de los negocios, Basilio se encontr6é con un pro-
blema: la marca Tanke era utilizada también por un fabricante de calcetines y al producirse una
reagrupacion de los epigrafes de marcas, ambas empresas se vieron obligadas a convivir bajo la
misma denominacion. El otro fabricante comenz6 a elaborar suelas y les ponia la marca Tanke,
hecho que generaba una importante confusion en el mercado e impedia desarrollar a Hergar una
politica estratégica propia. Ante estas circunstancias, el fundador tenia que tomar una medida rapi-
da y efectiva: optd por dejar morir poco a poco la marca Tanke. Posteriormente, el grupo Hergar
ha recuperado en exclusividad dicha marca y tiene determinados proyectos en cartera con ella.

En 1987 la empresa ya disponia de capital humano con experiencia en el mercado nacional y
de exportacion, principalmente fabricaba para compafiias francesas y holandesas. Se trataba de
operaciones de comercio exterior con escaso valor afiadido en marca, y con una fuerte dependen-
cia de los clientes, ya que se basaban en zapatos de la coleccion del cliente o en algunos modelos
del catalogo de calzados Hergar. La produccion se realizaba en Arnedo por su reducido coste,
siendo comparativamente muy competitivas en precios de la mano de obra respecto a los paises
europeos mas desarrollados. Esta etapa sirvio para que la empresa se abriera al exterior, creciese
y tomase cierta estructura organizativa. Ademas, se dotd de un capital humano minimo con expe-
riencia, capaz de absorber informacion, mas permeable y sin miedo a incorporar nuevas tenden-
cias y cambios productivos. Se logr6é un importante Know-how y se ampli6 la red de contactos en
los negocios exteriores.

En un corto periodo de tiempo y dados los cambios que se producian en la economia real
espafiola, se redujo considerablemente la capacidad de competir en costes, sobre todo en compa-
racion con otros paises vecinos como Portugal. Ante este contexto y visto el debilitamiento de su
posicion competitiva en el segmento del mercado en el que se trabajaba, Basilio toma una deci-
sion acorde con sus inquietudes, cambios del mercado y trayectoria empresarial: “vamos a apos-
tar por crear una marca reconocida como hacen las empresas lideres, si ellos son capaces también
lo podemos hacer nosotros”.
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1.7. Desarrollo de la marca Callaghan

Callaghan nace en 1987, como fruto de la fusion de las sefias de identidad de Garca y Tanke.
Hubo la conjuncion de una claridad de conceptos, Espafia acababa de entrar en el mercado comtn
europeo y empezaba a haber una clase media en nuestro pais que demandaba articulos con marca.
Estaba muy de moda todo lo que procedia del exterior y sonase a extranjero, basicamente si era
americano o inglés.

Al buscar el nombre se valoraron multiples opciones, sobre todo se analiz6 las sensaciones
que producia y su capacidad de llegar al publico. Callaghan fue la marca elegida. Suena muy ame-
ricana y surge del nombre del protagonista de Harry el sucio, que interpretaba Clint Eastwood.
Como indica Basilio “Callaghan nos gust6 y lo elegimos, ya que transmitia un mensaje de pro-
ducto con raices muy americanas, de una linea de estilo country, era muy sonoro, contundente,
muy moderno y facil de recordar”. Desde su creacion la marca se forja con una filosofia multicul-
tural que trata de dar respuesta a la globalizacion de los mercados.

Se trataba de una apuesta estudiada por un equipo multidisciplinar de primer nivel, pero en la
que como suele ser habitual la decision final depende del caracter y del riesgo que tiene que asu-
mir el empresario. Como afirma Basilio “Mucha gente decia que estdbamos locos”, otros “que os
pensais vosotros que sois de Arnedo”, algunos “solo habéis copiado una marca americana”, o “lo
que hacen es una mera copia”. Sin embargo, a nuestro parecer, no sabian ver el cambio y dichas
decisiones permitieron proporcionar al mercado lo que pedia. Sin darse cuenta, generaron un pro-
ceso de cambio y de modernizacion de las marcas de calzado de La Rioja.

Figura n° 7. Logotipo y eslogan - | A FUERZA DE LO AUTENTICO

publicitario de Callaghan
en 1990.
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Los gastos de la campaiia publicitaria de Callaghan se realizaron con cargo a los beneficios acu-
mulados por la empresa en ejercicios anteriores, no repercutiéndolo como incremento del precio de
coste de los productos a comercializar. El balance fue muy positivo, porque se produjo una triple
coincidencia (un buen producto diferenciado, clara y definida imagen en la campana de difusion y
un entorno econdmico favorable). Todo ello hizo que se materializara en un crecimiento importanti-
simo de las ventas. Realmente, fue la primera marca emblematica del grupo (Figura n°® 7). Se empe-
706 a comercializar en agosto y en septiembre era ya un rotundo éxito. En ese momento, se identificd
como buena practica en el distrito industrial, se enriquecid la cultura empresarial y surgieron imita-
dores, cada uno dotando a sus marcas de aspectos diferenciadores y con su propia personalidad.

Las decisiones del grupo Hergar, sobre su marca Callaghan, supusieron un elemento clave
para dinamizar y cambiar la imagen de Arnedo, hasta entonces basada en calzado de seguridad y
zapatillas, o en producto vulcanizado. Se habian introducido valores diferenciales como el disefo
y la marca en los productos.

El presidente de Hergar afirma “siempre pretendimos crear zapatos que fueran reconocidos
por el mercado como diferentes, por sus prestaciones, su calidad y su disefio. Por eso, el departa-
mento de [+D+i es tan importante en esta empresa, hasta el hecho de dedicarle el 10% de los
ingresos por ventas”.

Por contextualizar econdmicamente el periodo, a principios de los 90 debemos recordar que
se produjo una crisis que se materializd en el cierre de dos de las mayores empresas de la zona:
Sevillas y Demetrio Dominguez. Habia mucha preocupacion en el sector, pero afortunadamente
Hergar ya habia generado cultura empresarial y desarrollado una buena base para sobrevivir, salir
reforzado de la crisis y sentar las bases de su crecimiento.

1.8. Adquisicion de la marca Gorila

La incorporacion en 1991 de la emblematica marca Gorila constituye uno de los grandes hitos de
la empresa. Desde 1942 Gorila era el referente de la durabilidad en calzado para unos nifios de la pos-
guerra espafiola, que jugaban con aquella mitica pelota de goma verde que se regalaba con cada par
de zapatos o botas. El secreto del producto estaba en la fabricacion en autoclave (la marca fue la pri-
mera en utilizarlo), que imprimia al producto una resistencia que lo convertia practicamente en indes-
tructible. Ambos activos siguen manteniéndose en la actualidad en la marca. Basilio indica “cuando la
compramos estaba dormida, era un auténtico dinosaurio. Fue muy dificil ponerla en valor, no solo por
el importe de su adquisicion, sino porque revitalizarla fue muy costoso en tiempo, esfuerzo y dinero”.

Aunque ya en 1989 trabajaban con Callaghan Junior y funcionaba bien, en 1991 les surgio la
oportunidad de comprar la marca Gorila. Apostaron por ella, los clientes les apoyaron y ha sido
una historia de éxito. Esta marca sigue arraigada en el subconsciente de las personas, estd viva en
la memoria de varias generaciones. Hergar como sefala Basilio le ha aportado a Gorila “persona-
lidad, disefio, red de ventas y modernidad” (Figura n° 8).

Figura n° 8. Logotipo y anagrama renovado de la marca Gorila fabricada por Market Shoes S.L.

Fuente: Imagen facilitada por el Grupo Hergar.
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La empresa ha firmado a finales del afio 2008 un acuerdo de licencia para extender la marca
Gorila al segmento de ropa infantil y de complementos. La materializacion del proyecto ha sido
presentada con mas de 300 referencias en la Feria Internacional de Moda Infantil (FIMI) en
Valencia, concretamente en enero del 2009 de cara a la coleccion de invierno. El grupo estard muy
pendiente de los resultados y la extension de la estrategia de licencia, de los mecanismos que pue-
den utilizarse para ampliar su difusion y explotacion a otras areas, asi como de las oportunidades
de negocio que surgen en una era incierta y cambiante. Basilio Garcia asegura “tenemos el reto
de exprimir el gran potencial de Gorila para convertirla en una de las marcas lideres en el sector
mundial del calzado, ropa y complementos”.

1.9. Politica de innovacion aplicada a los productos

En 1991 se produce otro de los hitos de la empresa, el lanzamiento de un producto muy inno-
vador: el nautico Over. El primero que incorporaba la tecnologia de una camara de aire de amor-
tiguacion en la planta del zapato. La idea procedia del mundo de los deportivos, pero nadie la
habia utilizado en un zapato convencional con disefio clasico. Se trataba de una discreta camara
de aire desarrollada por el equipo interno de fabrica, que aparecia visible en el zapato.

Como suele ser habitual, cada vez que se intenta generar algin cambio o se trata de introdu-
cir alguna nueva innovacion, los principales detractores aparecen dentro de la propia organiza-
cion. Asi, cuando se presento el ndutico con la camara de amortiguacion, el equipo de ventas era
muy escéptico sobre su éxito comercial. A pesar de ello, tenian en direccion las cosas muy claras
y estaban convencidos, decidieron poner en marcha el proyecto. Trabajaron con los representan-
tes las virtudes y las caracteristicas del producto, asi como el valor afiadido y la diferenciacion que
poseia para hacerlo llegar a los clientes y que se materializara en pedidos. En la década de los
noventa, las colecciones de nduticos convierten a la marca en lider en Espafia, ha sido un produc-
to del que han vendido mas de un millon de pares y que todavia sigue estando vivo 16 afios des-
pués de lanzarlo.

El gran competidor en esa €poca era Pielsa, que apostd por la innovacion en el proceso de
fabricacion (suela soldada al propio corte del zapato), ese detalle no se apreciaba por el consumi-
dor no especialista y no lograba diferenciar el producto, comercialmente no funciond.

La innovacion suele ser una apuesta arriesgada, en muchas ocasiones es la fuente de éxito y
permite disfrutar de una ventaja competitiva duradera. Hay casos en los que no funciona, pero en
la mayoria de ellos se aprende mucho de los fracasos. El proceso de desarrollo de una innovacion,
incorporacion al producto y difusion comercial suele ser muy largo y costoso, hasta que encuen-
tran lo que realmente quieren transcurre aproximadamente un afio y medio. En el mundo del cal-
zado se afiaden mas dificultades, ya que la innovacion, es preciso aplicarla en cada una de las tem-
poradas (cambian las hormas y modelos segun los dictados de la moda y el producto se reinven-
ta practicamente dos veces al afo).

Una de las principales armas del grupo riojano a lo largo de su andadura estriba en la innova-
cion. “Buscamos nuevas tecnologias para mejorar nuestros zapatos, sin renunciar a la moda y a
un estilo atractivo”, sefiala Garcia. En 2003 Hergar lanza Callaghan Airclimaction, un sistema que
reduce la temperatura del pie en cuatro grados y lo mantiene constantemente en la graduacion
Optima.

En el 2004, el grupo Hergar desarrolla el sistema Adaptaction. La génesis de la idea se basa
en la inquietud de Basilio por fabricar calzado personalizado.
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Los pies de cada persona son distintos, por lo que el equipo de desarrollo interno comien-
za a trabajar utilizando la tecnologia existente en la actualidad para desarrollar zapatos a medi-
da de cada persona. Técnicamente puede fabricarse sin demasiadas dificultades; pero el grupo
Hergar desech¢ la idea, dado el coste unitario que iba a tener su desarrollo, la logistica que iba
a requerir de escaneres y prototipos, las dificultades comerciales que encierran y el precio final
del producto (se posiciona al ser hecho a medida en un segmento alto en torno a 180 € precio
de venta en tienda), con lo que el nicho de mercado que queda era muy escaso. No obstante,
explorar la idea primitiva, supuso valorar otras vias y estudiar distintas posibilidades. Asi,
comienza el grupo a desarrollar una estructura flexible de planta que se pudiera adaptar en cier-
ta manera a lo que son los distintos tipos de pies y a los cambios de tamafio que va experimen-
tando el pie al caminar. Una vez realizado un primer prototipo con el equipo interno, se com-
pletd, mejord y optimizo6 con el Instituto de Biomecanica de Valencia, Seemic (fabricante de
moldes) e Inescop (Figura n° 9).

Garcia explica que “el pie no es una estructura fija y durante el proceso de caminar, en el
punto de mayor presion, viene a aumentar su tamafio entre cinco y ocho milimetros. Como el cal-
zado convencional no estd preparado para este cambio, la consecuencia son roces, deformaciones
o incomodidad. En cambio, nuestros zapatos se adaptan al pie, haciendo que se expanda la suela
en funcidn de cada tipo de pie y de cada forma de andar. Invertimos tiempo y dinero, pero ahora
estamos orgullosos de contar con una tecnologia propia, patentada internacionalmente y referen-
cia mundial del sector”.

Figura n° 9. Plantillas del sistema adaptaction, biometria del pie, desarrollo y suelas producidas.

Fuente: http://www.joaquindiaz.net/index.php?option=com_content&task=view&id=280&Itemid=90

En el desarrollo del producto, se tuvo que corregir las lineas disefiadas de manera tradicional,
para que proporcionaran un 20% mas de eficacia como indicaban los modelos de simulacion de
geometria realizados por los estudios del Instituto de Biomecénica. Como suele ser frecuente,
también tuvieron que romper las fuertes resistencias del departamento de disefio y de fabricacion.
Probablemente, lo que no se esperaba en un primer momento es que el trazado tan diferente de la
geometria de las ondas de la tecnologia adaptaction hubiera permitido diferenciar tanto la planta
del zapato. Transmite que el producto tiene internamente algo “raro o distinto” que no tienen los
demads. No es algo tan espectacular y notorio como la difusion que se ha logrado en publicidad y
en los expositores comerciales de la tecnologia, pero anade valor.

Otro éxito tecnoldgico ha sido que el departamento de disefo, ha logrado acoplar el sistema
adaptaction al 95% de los productos que fabrica, en todos los segmentos (caballero, sefiora y nifio)
y para todo tipo de modelos (casual, vestir-clasico). Ello se ha debido en parte a que cuanto mas
tacon mejor funciona la adaptacion, es decir, cuanto mas presion se produce en la parte delantera
del pie, mas se nota la flexibilidad y adaptacion del zapato en la planta del mismo.
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1.10. Apuesta decidida por la comunicacion

Hergar tenia un producto innovador, pero habian aprendido una leccion a lo largo de su anda-
dura, necesitaban hacerlo muy bien en comunicacidon para convertirlo en un €éxito empresarial.
Hicieron dos apuestas claves: crearon un departamento de publicidad dentro de la empresa (hasta
entonces subcontratado a externos) y decidieron hacer también una campafia de television, a pesar
de su elevado coste.

En la publicidad lograron transmitir una imagen visual muy potente, basada en como se ancha
el pie cuando vas caminando. La idea naci6 en una de las pruebas del instituto de biomecanica.

El grupo Hergar en 2001 se habia planteado como estrategia dar un giro en la difusion de la
marca Callaghan, querian cambiar el logotipo y que la parte grafica transmitiera el mensaje y
la filosofia de la empresa (Figura n° 10). Por otro lado, detectaron los riesgos que conlleva tener
una marca que incluia un sélo producto, pero muchos articulos. Contactaron con 5 agencias de
publicidad y, finalmente, decidieron que Carlos Rolando fuese el artifice de los cambios a intro-
ducir. Con ¢l ya habian colaborado anteriormente y tenia una importante experiencia en el sector.
Fue una apuesta arriesgada, pero se logro fijar muy bien el concepto y hacerlo de forma atractiva.
A Carlos se le ocurri6 la idea de Action, una imagen muy dinamica, cercana a las marcas de depor-
tivos americanos. Era muy acorde con los conceptos que se querian unir y la tecnologia que venian
incorporando a los productos.

Figura n° 10. Imagen comercial del
sistema adaptaction, marcas
Callaghan y Gorila y Visual

Merchandising.

Fuente: http://www.larioja.org/npRioja/default/
defaultpage.jsp?idtab=444420&1dDoc=469170

El nombre de Adaptaction surgi6 a partir del trabajo en dicho planteamiento. Adaptaction es la
union de adaptacion y accion. Es un nombre muy grafico que identifica muy bien el producto que
fabrica Calzados Hergar, desde la empresa son conscientes que han conseguido una marca y domi-
nios de Internet con mucha potencialidad, que podrian convertirse en segunda marca y se podria
separar. No obstante, transmiten que en su estrategia estd vinculado a Callaghan y que cuelga por
debajo de ella, como valor afiadido, como innovacion tecnoldgica que incorporan los zapatos.

Todas las innovaciones desarrolladas, su incorporacion al calzado y la difusion comercial de
las mismas proporcionan personalidad, coherencia y vinculo comun entre todos los productos de
la marca. Asi, Callaghan logra posicionarse y ser reconocida por su amplia gama de producto,
capaz de atender a un publico cada vez mas amplio y heterogéneo (Figura n°® 11).
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Figura n° 11. Difusion comercial del sistema Adaptaction.
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1.11. Atributos de los productos fabricados por Hergar

Hergar considera que el calzado que fabrica se percibe por sus clientes y consumidores como
una mezcla de los atributos de calidad, disefio y marca acompafniado de la comunicacion y tecno-
logia necesaria que le hacen tener algo diferente y muy cémodo. Hay mercados como el nacional
donde el disefio no es tan importante, le permite a la empresa tener un mix de productos muy cla-
sicos; pero en los productos que se venden en el exterior la diferenciacion es esencial. En el pro-
ceso de decision de compra del calzado el precio es un factor muy importante, por lo que tiene
que cuidarse mucho las innovaciones y elementos diferenciadores que se incorporan, de manera
que afiadan valor pero no encarezcan significativamente el producto.

Para Garcia, “los industriales espafioles del calzado no podemos competir por precio, ni
siquiera por calidad en sentido tradicional. Tenemos que contar con un producto diferenciado y
ese valor afiadido lo proporcionan la tecnologia y el diseflo, porque la calidad es un valor que se
da por supuesto”. Y subraya: “Nuestra filosofia se asienta en la combinacion y perfecto funciona-
miento de cuatro elementos: distribucion, imagen, producto y precio. Esos son los pilares basicos,
porque por encima de cada uno de ellos, estd la innovacion para ofrecer a los consumidores algo
que no puedan encontrar en otras marcas”.

En la actual situacion de crisis, Hergar es consciente que la innovacion no solo debe estar
basada en la tecnologia y su incorporacion al producto, sino que es muy importante extenderla y
desarrollarla en los servicios de comunicacion, de venta y de postventa. Ahora mismo el mercado
estd pidiendo productos diferenciados y en 2008 el grupo Hergar lo tiene muy en cuenta en su
implantacion en China.
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El grupo Hergar en estos momentos esta en proceso de implantacion de las normas de calidad
ISO 9001 e ISO 14001, con objeto de cumplir con su linea estratégica y validar externamente su deci-
dida apuesta por la calidad en sus procesos y productos y en la conservacion del medioambiente.

1.12. Internacionalizacion

En cuanto a la internacionalizacion y a la innovacion, las empresas muchas veces utilizan el
pequeflo tamafio como excusa para no afrontar los nuevos retos. Parece claro que si la empresa se
ha marcado una estrategia de crecimiento y posee un producto diferenciado, salvo que se haya
planteado desde su nacimiento una estrategia y vocacion global, tras la conquista del mercado
local es el momento de actuar en el mercado internacional.

La internacionalizacion es algo natural y que en muchas empresas surge de manera esponta-
nea, porque clientes extranjeros se dirigen a la empresa. Conscientes de que para el grupo Hergar
puede ser una debilidad depender demasiado del mercado nacional, comenzaron a desplegar su
estrategia de internacionalizacion. La capacidad financiera y comercial es importantisima para
abordar este tipo de estrategia; por lo que es un proceso lento que hay que ir paso a paso, cliente
a cliente, generando marca, con fuertes inversiones y llevando una buena tarjeta de presentacion
en la que se conjugue producto, innovaciones, marca, precio y calidad.

El disefio del producto en la estrategia de internacionalizacion de calzados Hergar es muy
importante. Adaptarse al gusto del pais y a la vez dar coherencia a las colecciones que definen las
sefias de identidad de la empresa y la marca es muy dificil. Como sefala Basilio “tienes que tener
un gran tronco sobre el cual basarte y luego puedes moverte un poco a nivel de materiales, nues-
tra cartera de clientes no permite hacer una coleccion para cada pais”. En este sector, actualmen-
te hay que pensar y disefiar una estrategia global para poder actuar localmente.

El grupo Hergar esta abordando el proceso de internacionalizacion a distintos niveles. Por un
lado, realiza exportacion de productos de su catalogo de Callaghan basicamente a paises europeos
y a través de distribuidores. Por otro lado, con un nuevo y ambicioso planteamiento en China se
ha marcado como objetivo entrar con una red de tiendas propias, pudiendo aprovechar el margen
resultante de los canales que se eliminan. La expansion por el pais asidtico se esta realizando al
lado de firmas como Versace, Aldo Brué o Tommy Hilfiger, y tiene previsto la apertura de un cen-
tenar de puntos de venta hasta 2012. “Debemos seguir creciendo y, para ello, hay que adaptarse a
los nuevos tiempos”, subraya el fundador de Hergar.

Esta estrategia surge tras la experiencia acumulada en materia de exportacion, detectar un
contexto propicio, y el Know-how de la tienda propia instalada en la fabrica y en Logrofio. Se
debe tener en cuenta que romper el modelo tradicional en el mercado nacional es muy complejo
y tiene importantes costes. Actualmente, Hergar tiene mas de 1.500 clientes multimarca en toda
Espafa y la apertura de tiendas propias provoca un fuerte rechazo de sus clientes tradicionales, ya
que significa hacerles competencia directa en su localidad. Si bien, se es consciente que con la
apertura de tiendas la imagen de marca y notoriedad es muy distinta.

El grupo Hergar participa en 16 ferias de calzado cada afio, acude con sus productos a las mas
significativas (Milan, Modacalzado, Las Vegas, GDS Internacional, Mossshoes...). Su presencia
con stands en ferias apunta claramente a la importante apertura del grupo a nivel nacional y el
campo que emprende a nivel internacional. Ademas, es una muestra de su agilidad y respuesta
tanto para los clientes y distribuidores actuales como para los potenciales.

Ante la recesion econdmica que vivimos, las empresas se encuentran con la necesidad de rein-
ventarse, de hacer algo muy nuevo. Deben desplegar reingenieria de la empresa, reformular todo
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el disefo, redes y relaciones con clientes, con representantes, con proveedores, analizar en pro-
fundidad los cambios, demanda y exigencias del propio mercado y como se estan ofertando los
productos. Se exige como sefiala Basilio “ser innovadores, activos, austeros y capaces de ilusio-
nar, todo a la vez”. En este sentido, en Hergar se estd revisando, modificando y reformulando la
politica estratégica de la empresa. La apertura de tiendas propias, la concesion de franquicias y
licencias son estrategias que tal vez deban plantearse y ponerse en marcha.

Ademas, Hergar cuenta con experiencia en el campo de la importacion; desde la adquisicion
de materias primas y complementos para el calzado, hasta el outsourcing de determinadas fases
de la cadena de valor de la fabricacion de los productos con objeto de seguir siendo competitivos.

1.13. Redes y alianzas del grupo

En cuanto a las redes establecidas entre el grupo Hergar y sus proveedores, clientes, represen-
tantes, asociaciones y centros tecnoldgicos se observa que son muy fluidas estrechas y coheren-
tes. Con estas relaciones las organizaciones obtienen beneficios mutuos conjuntamente y se afian-
zan relaciones de confianza y de fidelizacion. Como senala Garcia; “algunos de tus socios y cola-
boraciones llegan hasta donde tu no puedes llegar si tienes las ideas claras”.

Consideramos que es muy dificil hacer un esbozo de las redes mas significativas del grupo
Hergar; no obstante, vamos a intentar realizar una pequefia aproximacion. Su plantilla de trabaja-
dores es de 132 personas actualmente, su red de clientes se extiende a mas de 1.600 minoristas a
los que se llega a través de unos 40 representantes comisionistas, cuenta con mas de 500 provee-
dores, con 13 plataformas de distribucion internacional en 3 continentes. El grupo Hergar perte-
nece a la Asociacion de Industrias de Calzado y Conexas de La Rioja —AICCOR—, también es
miembro del Centro Tecnoldgico del Calzado de La Rioja —-CTCR—, de la Federacion de Industrias
del Calzado Espafiol -FICE—, de la Asociacioén Riojana de Empresa Familiar y otras asociaciones,
en algunas de ellas ademas se ostentan diversos cargos de responsabilidad.

Participa en proyectos de investigacion aplicados al calzado tanto a nivel nacional como euro-
peo con socios estratégicos. Colabora asiduamente con el Instituto de Biomecanica de Valencia,
Inescop y Seemic, Universidad de La Rioja y Universidad de Navarra, también con Centros
Tecnologicos del Calzado de Alemania y Pekin; asi como con agencias de disefio o freelance,
cazadores de tendencia (coolhunter) y agencias de comunicacion.
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2.1. Resultados economico-financieros de las empresas del grupo

En los ultimos afios las ventas del grupo Hergar han presentado una evolucion positiva, con
una tendencia creciente como se aprecia en la Figura n® 12.

Respecto a la aportacion de cada una de las empresas al grupo, se observa que es Calzados
Hergar quien realiza el mayor porcentaje de las ventas, siendo esta situacion similar durante los
ultimos anos. Calzados Retrak ha reducido muy significativamente su actividad a lo largo de los
afios, debido a que ha abandonado la fabricacion de calzado y se ha reorientado exclusivamente a
aspectos comerciales.

Figura n° 12. Evolucion de las ventas del Grupo Hergar en los ultimos 12 aiios (en millones de euros).
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Fuente: Informacion proporcionada por la empresa y base de datos SABI.

En el 2007 el grupo Hergar present6 unos ingresos de explotacion que ascienden a una cifra
total de 26.407.564 € y que se distribuyen del siguiente modo entre las empresas que los genera-
ron: Calzados Hergar S.A. factur6 15.454.073 €, Market Shoes S.L., 5.443.957 €, Calzados H20
S.L., 5.437.698 € y Calzados Retrak S.L., 71.386 €. La Figura n° 13 muestra el porcentaje que
representa en los ingresos de explotacion del grupo cada una de las empresas en el ano 2007.

Figura n° 13. Distribucion de las ventas del Grupo Hergar en el aiio 2007.
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Fuente: Informacion interna facilitada por la empresa y base de datos SABI.
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La escasa dimension de Calzados Retrak S.L. hace que su peso relativo en el grupo Hergar
sea muy bajo, lo que permite poder prescindir de su inclusion en el analisis economico-financie-
ro presentado a continuacion. De esta forma se simplifica el estudio de la informacién, no restan-
do significatividad en la aproximacion al conocimiento del grupo.

Si se estudian las ventas del grupo por destino (Figura n° 14), comprobamos que el Grupo
Hergar esta poco internacionalizado, siendo claro el predominio del mercado nacional. Del total
de las ventas del grupo, un 12% son ventas en los mercados exteriores. Esta cifra viene crecien-
do progresivamente y se espera que aumente en los proximos afios. En la actualidad, en un mer-
cado internacional tan interconectado y teniendo el mercado nacional atendido, la empresa tiene
como objetivo crecer en el exterior con un producto global y con sefias de identidad propias, sien-
do la buisqueda de nuevos mercados uno de sus objetivos estratégicos.

Figura n° 14. Ingresos de explotacion del Grupo Hergar en 2007.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa.

Si descomponemos las exportaciones por destinos, tal como se observa en la Figura n°® 15, los
principales mercados que ha conquistado el grupo Hergar son Italia, con un 21% de sus ventas
internacionales, Corea con un 15%, Rusia con un 14%, le siguen Portugal, Francia, América
Latina, E.E.U.U y Reino Unido.

Figura n° 15. Exportaciones en 2007 del Grupo Hergar desglosadas por destinos.
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Fuente: Informacion interna suministrada por la empresa.
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Es preciso destacar el alto precio de cada par de zapatos exportados (Cuadro n° 2). La media
para el grupo Hergar se sitia en 38,01 € (32,8 € por par en el mercado nacional), siendo E.E.U.U.
con un precio de 49,49 € e Italia con un precio medio de 42,23 € los mercados a la cabeza.

Cuadro n° 2. Exportaciones en 2007 y precio medio del par por destino (en euros).

GRUPO HERGAR Facturacion N° pares Precio par
Francia 239.001 5.946 40,20
Italia 693.997 16.433 42,23
Portugal 310.364 7.847 39,55
Reino Unido 17.713 484 36,60
Rusia 475.180 12.438 38,20
Ameérica Latina 78.162 2.609 29,96
E.E.U.U. 32.962 666 49,49
Corea 501.876 16.056 31,26
Resto 943.489 24.155 39,06
TOTAL EXPORTACIONES 3.292.744 86.634 38,01
TOTAL VENTAS NACIONALES 23.851.910 727.211 32,80
TOTAL VENTAS 27.144.654 813.845 33,35

Fuente: Informacion interna de la empresa.

El grado de apertura al exterior del grupo Hergar aparece reflejado en la Figura n® 16. Como
se puede comprobar la tasa de cobertura de las exportaciones del grupo es positiva, es decir,
exportan en mayor proporcion que importan.

Figura n° 16. Grado de apertura exterior del Grupo en 2007 en millones de euros.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa.
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Si analizamos las importaciones de calzado realizadas durante el afio 2007 por paises, se
observa que las compras mas importantes provienen de China que representa el 49% del total,
seguido de Marruecos con un 19% y Portugal con un 10% (Cuadro n° 3). En 2007 el precio medio
por par importado de China fue de 6,12 €.

Cuadro n° 3. Volumen de compras del Grupo Hergar en 2007 por paises (en euros).

DATOS ANO 2007 GRUPO HERGAR %

Alemania 38.914 1,39%
Francia 4.430 0,16%
Italia 30.690 1,10%
Portugal 287.698 10,29%
Marruecos 537.420 19,23%
China 1.342.745 48,05%
Resto 552.712 19,78%
TOTAL 2.794.609 100%

Fuente: Informacion interna facilitada por la empresa.

En productos de caracter global resulta logico que una empresa con implantacion y tradicion
en el mercado nacional (habitualmente es en el que se cuenta con mas experiencia, cercania y
conocimiento), una vez cubierta la demanda interna, trate de conquistar mercados exteriores.
Respecto a la exportacion de calzado, es necesario tener muy presente las dificultades con que se
encuentran las empresas de reducida dimension, los recursos financieros generalmente son limi-
tados, las campanas de publicidad y comunicacién son enormemente costosas y es preciso tener
muy claro en qué paises se desean realizar. Téngase presente que el éxito en la comercializacion
de estos productos depende en gran medida de disponer de una buena marca, debidamente posi-
cionada en cada uno de los mercados y de una adecuada red de distribucion.

En cuanto a las razones que empujan a importar al grupo, hay que tener en cuenta que las
empresas necesitan para fabricar comprar determinadas materias primas y que, en ocasiones, para
poder ser competitivo con determinados productos, es preciso fabricar externamente distintas
fases del proceso o incluso realizar producciones completas. Por ejemplo, en el calzado infantil
los margenes para el fabricante son muy estrechos.

En este sentido, como nos transmitia Basilio la direccion de la empresa ha trazado una linea estra-
tégica muy concreta “‘si necesitamos fabricar parcialmente en el exterior para poder ser competitivos,
debemos garantizar que siempre se haga con disefo y tecnologia propia, conservando intactos todos
los atributos y la identidad de nuestros productos, asi como la calidad que esperan nuestros clientes”.

2.2. Activos del grupo Hergar y Ranking en el sector

Los activos totales del grupo Hergar ascienden a 12.916.078 € y se distribuyen entre las
empresas como refleja la Figura n® 17. Se aprecia que Calzados Hergar posee el 61% de los recur-
sos del grupo, le sigue Market Shoes y H20 con un 20% y un 19% respectivamente.
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Figura n° 17. Distribucion de los activos totales del Grupo Hergar en 2007.
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Fuente: Informacion obtenida de la base de datos SABI.

En cuanto al posicionamiento de las empresas del grupo Hergar entre los fabricantes de cal-
zado Espanoles, destacar que Hergar ocupa como se refleja en el Cuadro n°® 4 la 11* posicion por
volumen de ventas, con unos activos que se situan en la posicion 23* y es la séptima empresa espa-
fiola de calzado por nimero de empleados; ello parece sugerir que siendo mas intensiva en mano
de obra y con unos recursos movilizados menores tiene o unas infraestructuras, o equipamientos
industriales o un activo circulante inferiores a los de la competencia.

Cuadro n° 4. Posicionamiento de las empresas del grupo Hergar en el sector del calzado Espaiiol
en funcion de distintas variables segun datos de 2007.

RANKING* Ventas Total Activo N° empleados
Hergar 11° 23° 7°
Market Shoes 64° 80° 319°
H20 67° 89° 169°

* Posicion de cada empresa segun la variable establecida en base a los datos de 2007 y entre las 2.822 empresas espaifiolas existentes dedicadas a
la fabricacion de calzado. Fuente: SABI febrero de 2008, CNAE Rev. 1930

2.3. Capital humano de Hergar

Si se tienen en cuenta las caracteristicas del sector del calzado y el comportamiento de sus
industrias (caracterizado en nuestro pais y en la UE de los paises mas desarrollados por una reduc-
cion en la dimension de las empresas, una destruccion continua del nimero de empresas y del
empleo que generan), la evolucion de la plantilla del grupo ha presentado bastante estabilidad en
la ultima década. Como se puede observar en la Figura n° 18 no se han producido modificaciones
significativas en el nimero de trabajadores del grupo empresarial (oscila entre 182 en 2001 y 159
en 2007). Hay que destacar que Calzados Hergar es la empresa mas intensiva en mano de obra del
grupo, emplea a mas del 90% del total.

Respecto a la formacion de la plantilla, de los 132 empleados que posee el grupo Hergar en
2008, 3 de ellos poseen titulos universitarios y el resto estudios de grado profesional o basicos. El
grupo Hergar realiza un esfuerzo continuo en la capacitacion de su plantilla. Asi, el personal admi-
nistrativo se forma periddicamente en idiomas e informatica en horario de trabajo, el resto en
aquellas actividades de su competencia.
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En cuanto al capital humano del grupo se aprecia un importante envejecimiento del mismo.
El sector del calzado actualmente resulta poco atractivo para las nuevas generaciones. Existen
puestos de trabajos que son dificiles de cubrir, para los que se termina contratando inmigrantes
poco cualificados y motivados, a los que la empresa les debe proporcionar formacion y Know-
How. Este hecho resulta paradojico, dado que se trata de un sector muy cercano a la moda, muy
dindmico y exigente, que se reinventa cada temporada, en el que el disefio y la innovacion aplica-
do a la produccion en planta es esencial y para ello se precisa de talento y personal muy cualifi-
cado en la parte mas alta de la piramide organizativa. Este aspecto es uno de los retos de futuro
del grupo Hergar, nos consta que estan trabajando para anticiparse a los cambios y circunstancias
futuras en materia de personal.

Garcia subraya el valor familiar de la empresa, caracter que extiende a todos los trabajadores
del grupo. “Hemos buscado siempre que el trato y el ambiente de trabajo sean excelentes, para
que los empleados sientan como propios los problemas y logros de la compaiia”.

El grupo Hergar intenta realizar una conciliacion de la vida laboral y personal, asi todos los
casos presentados encaminados a la realizacion de reducciones de jornada laboral, flexibilizacio-
nes de horarios, ausencias, etc., son atendidos, estudiados y buena parte autorizados.

Para el cuidado del medio ambiente y el tratamiento de los residuos el grupo Hergar cuenta
con servicios externos. Bioma Consultores es responsable de mantener al dia las instalaciones,
maquinaria, utillaje y materias primas, para cumplir estrictamente con las normas en esta materia.
Los residuos son tratados por Viguera Gestion de residuos.

Figura n° 18. Evolucion del niimero de empleados del Grupo Hergar en los ultimos 10 aiios.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABIL

2.4. Productividad del grupo

Como se observa en la Figura n° 19, la productividad del grupo, medida mediante la Férmula
(1.), presenta un comportamiento estable hasta el afio 2003. A partir de este afio y hasta el 2007 la
tendencia es al alza con una pendiente mas acusada que la media del sector. Ello es un dato posi-
tivo que contrasta con el deterioro importante y progresivo que han sufrido en los ultimos afios
muchas de las empresas que pertenecen a otros sectores productivos en Espafia.
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Productividad =— oo (1)
N°empleados

Figura n° 19. Evolucion de la productividad del Grupo Hergar en los ultimos 9 afios.
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Fuente: Informacion interna suministrada por la empresa y base de datos SABIL.

Si atendemos a los datos del ultimo afio estudiado (2007), la productividad del grupo esta por
encima de la media del sector como se puede observar en la Figura n° 20. El grupo alcanza una
productividad de 166.085 € por trabajador frente a los 115.294 € en los que se sitia la media del
sector espafiol.

Figura n° 20. Productividad del Grupo Hergar y del sector en 2007.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABI.

2.5. Rentabilidad economica

La rentabilidad econémica de cada una de las empresas del grupo ha sido obtenida a partir del
cociente de los beneficios antes de intereses e impuestos que proporciona la empresa entre el total
de activo (Formula (2.)). Este indicador es muy valioso para el conjunto de proveedores de capi-
tales de una empresa, sean internos o externos, asi como para las empresas competidoras, ya que
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esta aglutinando en una sola medida el grado de eficiencia de la organizacién y en que nivel es
atractiva su actividad.

RE =—— 2.

donde,

RE es la rentabilidad econdémica,

BAIT es el beneficio antes de intereses e impuestos, y
AT es el activo total.

La evolucion de la rentabilidad economica de cada una de las empresas pertenecientes al grupo
Hergar no sigue una pauta estable en los ultimos anos (Figura n° 21). Por lo general, la rentabilidad
econdmica de Calzados Hergar en los ultimos cinco afios ha ido por encima de la de Market Shoes
y H20. A partir del afio 2006, las diferencias entre los valores que han adoptado las rentabilidades
han ido disminuyendo, alcanzando un punto de corte entre Hergar y Market Shoes en 2007.

Si comparamos la rentabilidad econdomica de cada una de las empresas que constituyen el
grupo Hergar con la evolucion media que ha experimentado el sector de fabricacion de calzado
Espafiol, se observa que sus valores se agrupan cercanos a la tendencia media en la mayor parte
de los afios, si bien aparecen algunas diferencias a la baja como son en 2002 el caso mas llamati-
vo de Calzados H20 y al alza en la rentabilidad lograda por Market Shoes en 2000 y por Hergar
especialmente en 2005. A partir de esa fecha, el grupo tiende a niveles del sector, siendo H20
quien se aparta de los valores medios.

Figura n° 21. Evolucion de la rentabilidad economica de las empresas del Grupo Hergar.
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Fuente: Informacion interna de la empresa y base de datos SABI.

Dentro de las empresas pertenecientes al Grupo Hergar, es Market Shoes la que presenta una
mayor rentabilidad econdmica en el aio 2007 con un 9,3%, seguida con un porcentaje muy simi-
lar por Hergar con un 9,1% y H20 con un 6,5% se sitlian bastante por debajo de la media del sec-
tor (Figura n° 22).
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Figura n° 22. Rentabilidad economica de las empresas del Grupo Hergar y el sector en 2007.
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Fuente: Informacion de la empresa y base de datos SABI.

Si descomponemos la rentabilidad econémica en margen sobre ventas y rotacion (Férmula
(3.)), podemos estudiar como aparece reflejado en la Figura n° 23 y n° 24 la evolucion de dichas
variables con objeto de que aporten algin dato adicional. Es preciso indicar que en ambas varia-
bles las empresas del grupo estdn cercanas a la media; no obstante, se observa una reduccion
del margen del grupo respecto a la media del sector en los ultimos afios (2006 y 2007), mien-
tras que las empresas del grupo han sido mas eficientes en la rotacion de sus productos que la
competencia.

BAIT | Ventas

RE = Margen * Rotacion =
Ventas ATN

(3.

Figura n° 23. Margen sobre ventas de las empresas del Grupo Hergar y media del sector.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABI.
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Figura n° 24. Rotacion de las ventas de las empresas del Grupo Hergar y media del sector.

0 I I T T T T T T L] T
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

—— HERGAR —#— MARKET SHOES H20 —<- SECTOR

Fuente: Informacion interna suministrada por la empresa y base de datos SABIL.

2.6. Rentabilidad financiera

La rentabilidad financiera ha sido definida como el ratio que mide la rentabilidad que obtie-
nen los accionistas en funcion de los fondos invertidos en la sociedad, es decir, la capacidad de la
empresa de remunerar a sus accionistas a partir del beneficio neto obtenido después de descontar
la carga financiera soportada y antes de pagar impuestos (Férmula (4.)).

_ BDIAT

RF 4.
— 4)
donde,
RF es la rentabilidad financiera,
BDIAT es el beneficio después de intereses y antes de impuestos, y
FP son los fondos propios.

La rentabilidad financiera de Calzados Hergar ha sido superior a la de Market Shoes y H20,
hasta aproximadamente el afio 2001, en la que se experimenta un punto de corte entre Calzados
Hergar y Market Shoes. A partir de esta fecha, el crecimiento de Market Shoes ha sido superior al
de las otras empresas del grupo hasta la actualidad, ya que aquella ha aprovechado conveniente-
mente el apalancamiento financiero (Figura n® 25).

Respecto a la rentabilidad financiera de H20, ha seguido una evolucion creciente durante el
periodo de tiempo considerado, excepto en 2001 que resultd negativa. A partir de 2005, aquella
supera a la rentabilidad de Calzados Hergar, acercandose hasta casi alcanzar los niveles de Market
Shoes en 2007.

Si comparamos las empresas pertenecientes al grupo Hergar con la rentabilidad financiera
media del sector, se comprueba que desde 2003 todas las empresas presentan unas tasas por enci-
ma de la medias del sector.
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Figura n° 25. Evolucion de la rentabilidad financiera de las empresas del Grupo Hergar y media.
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Fuente: Informacion publica existente en la base de datos SABI.

Centrandonos en el afio 2007 podemos observar en la Figura n® 26 que todas las empresas del
grupo presentan una rentabilidad financiera superior a la media del sector espafiol.

Figura n° 26. Rentabilidad financiera en 2007 de las empresas del Grupo Hergar y
media del sector espaiiol.
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2.7. Liquidez

La liquidez de una empresa, medida por la capacidad de la organizacion para hacer frente a sus
deudas a corto plazo realizando su activo circulante, se ha calculado a través de la relacion existen-
te entre el total del activo circulante sobre el total de las deudas a corto plazo (Formula (5.)).

L=2% 5)
donde, Der
L es la liquidez,
AC es el activo circulante, y

D, /p €8 la deuda a corto plazo.
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La evolucion de la liquidez en los ultimos 12 afios ha sido basicamente creciente para todas
las empresas del Grupo Hergar y es significativamente alta. Este crecimiento es mas acusado en
el caso de Market Shoes, que tras un quinquenio de reducciones paulatinas emprende una senda
alcista igualando en 2005 el valor de H20 como se observa en la Figura n°® 27.

La liquidez de Calzados Hergar ha presentado los valores mas altos para todo el periodo con-
siderado (entre 1,2 y 1,8), se sitia a lo largo de todo el periodo por encima de la liquidez media
del sector de fabricacion de calzado espafiol. Su evolucion es mas estable que la de las otras dos
empresas, apreciandose un incremento mas pronunciado a partir del 2004.

Dichos valores altos de liquidez proporcionan idea de la capacidad de la empresa para abor-
dar con cierta independencia proyectos a futuro, que le permitan afiadir valor a su actividad y for-
talecer al grupo. En momentos como el actual, de falta de liquidez general del sistema debido a la
crisis financiera, proporciona tranquilidad a las compaifias y les da respiro permitiendo fortalecer
ain mas sus relaciones con proveedores y clientes.

Figura n° 27. Rentabilidad financiera en 2007 de las empresas del Grupo Hergar
media del sector espaiiol.
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Fuente: Base de datos SABI.

2.8. Endeudamiento

El endeudamiento presenta en porcentaje el total de deudas obtenidas via financiacion exter-
na respecto al total de recursos de una empresa (Foérmula (6.)).

_ID
E=1p (6.)

donde,

E es el nivel de endeudamiento,
TD es el total de deudas, y

NP es el neto patrimonial.
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La evolucion del endeudamiento de las empresas del Grupo Hergar, como se aprecia en la
Figura n® 28, sigue una tendencia constante y decreciente en el tiempo. Market Shoes presenta en
la primera parte del periodo el mayor nivel de endeudamiento y los altibajos mas acusados.
Destacar el hecho positivo de que la tasa de endeudamiento de todas las empresas del grupo
Hergar desde 2000 esta por debajo de la media del sector, siendo practicamente la mitad que éste.
En 2007 mientras que el sector tenia como media unas deudas de 2 veces y media el valor de su
neto patrimonial, las de Hergar alcanzaban 0,8, Market Shoes 0,9 y H20 1,2 (Figura n° 29).

Figura n° 28. Evolucion del endeudamiento de las empresas del Grupo Hergar.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABI.

Figura n° 29. Nivel de endeudamiento en 2007 de las empresas del Grupo Hergar y media del sector.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABI.

Si se compara el ratio de endeudamiento con la media del sector y otros sectores industriales
resulta significativamente bajo, lo que apunta a la capacidad y al margen que posee el grupo para
abordar nuevos proyectos con financiacion externa adicional sin reducir de forma preocupante su
nivel crediticio ni agotarlo.
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2.9. Fondo de maniobra

El fondo de maniobra o capital circulante es una medida de la capacidad que tiene una empre-
sa para continuar con el normal desarrollo de sus actividades en el corto plazo (Formula (7.)). Se
calcula como el excedente de activos de corto plazo sobre pasivos de corto plazo, ya que cuanti-
fica la parte de activo circulante que esta financiada por recursos permanentes y que actiian como
colchon de seguridad para el normal desarrollo de la actividad.

FM =AC - PC (7.)

donde,

FM es el fondo de maniobra,
AC es el activo circulante, y
PC es el pasivo circulante.

Respecto a la evolucion del fondo de maniobra y con objeto de que aparezca reflejado en
términos relativos para su correcta interpretacion grafica en funcion de la dimension del balan-
ce de la empresa, se ha dividido el fondo de maniobra entre el valor de su activo total. Como
se observa en la Figura n° 30, Hergar presenta en todo momento un valor positivo, por encima
de la media del sector, y sigue una tendencia creciente con un incremento mas acusado en los
ultimos afios. H20 mantiene una evolucidn comparativamente mas constante que Market
Shoes. Esta tltima ha mejorado sensiblemente su valor en los ultimos 3 afios tras presentar 8
anos de valores negativos. Todo ello apunta a la existencia de un buen equilibrio financiero en
los estados financieros del grupo, mas si se tiene en cuenta el importante peso de Hergar en el
mismo. Si se analiza los datos correspondientes al afio 2007, ultimo afio disponible, se obser-
va en la Figura n° 31 que el fondo de maniobra de Hergar se sitlia aproximadamente en 2,2
millones de euros, muy superior a la media del sector de 0,2 (valor que alcanz6 Market Shoes)
o los 0,1 de H20.

Figura n° 30. Evolucion del Fondo de Maniobra del Grupo Hergar y
media del sector en términos relativos.
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Fuente: Base de datos SABI.
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Figura n° 31. Fondo de maniobra de las empresas del Grupo Hergar y media del sector en 2007.
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Fuente: Informacion interna proporcionada por la empresa y base de datos SABI.
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RETOS DEL GRUPO Y UN BREVE
ACERCAMIENTO A SU FUNDADOR






3.1. Retos

En cuanto a los retos y desafios pendientes de desarrollar en el mundo del calzado, el grupo
Hergar esté realizando vigilancia tecnoldgica continuamente. Estd muy atento a los avances en
nanotecnologia, amortiguacion, desarrollo de materiales y a las nuevas tecnologias que permiten
micro-encapsular particulas para resolver problemas como el mal olor, o que sirvan como cuida-
do del pie liberando hidratacion o medicacion.

Asi mismo, considera que existe un campo muy importante por explotar bajo el concepto bio (vida
sana), zapatos que te ayuden a estar mas sano. Ademas, es una organizacion sensible con la responsa-
bilidad social, tanto en el campo de las condiciones laborales de sus empleados, la proteccion contra
los riesgos laborales de los mismos, como en el cuidado del medioambiente. En este sentido, en 1992
y adelantandose a los tiempos, desarroll6 un zapato 100% biodegradable. En esta linea, ha participa-
do en el desarrollo de una investigacion en el VI Programa Marco con Inescop y la UE; lograndose
importantes avances en pieles que permitan mas libertad de disefo y suelas biodegradables.

Desde diciembre de 2008, Hergar cuenta con los 5 primeros prototipos de un nuevo produc-
to: “un zapato que quiere cambiar los habitos de consumo”. La Organizacion Mundial de la Salud
recomienda caminar durante 30 minutos al dia para tener un buen tono muscular y cardiaco y ello
sirve para evitar enfermedades. Con la tecnologia actual, es posible hacer zapatos que motiven u
obliguen a caminar mas. Se ha desarrollado un sistema, un chip electronico que se incorpora den-
tro del zapato con una pastilla y un dataloguer para llevar en el bolsillo. Toda la informacion que
va capturando es capaz de transmitirla a internet y a través de una pagina web puedes consultar la
actividad fisica realizada en el dia a dia. Lo innovador del concepto esta, en que no se trata de un
podometro o sistema que te indica lo que estas corriendo, sino cuanto ejercicio estas haciendo al
dia. Es una propuesta arriesgada y muy innovadora, como indica Basilio “nos gustaria vender un
zapato mas sano que el de los demas”.

Respecto al tema de la energia, el fundador opina; “estamos dejando escapar el potencial ener-
gético que se produce al caminar o correr, se es consciente de las limitaciones en su generacion al
darse de forma no continua, pero todavia esta pendiente de lograr avances en su almacenamiento
y utilizacion. Si en el sector del calzado, se lograse incorporar a precios reducidos un dispositivo
energético regulable que baje unos grados en verano para refrescar el pie, o subirlos en invierno
para calentarlo, se lograria afiadir un atributo mas al producto”.

El mundo del calzado sigue rigiéndose por una planificacion de produccion en planta tradi-
cional, basada en los pedidos para cada temporada. Estos los consiguen la red de ventas y repre-
sentantes, en funcion de las previsiones comerciales de sus clientes para cada modelo y tallaje. A
pesar de que toda la base la hace el cliente bajo pedido, cuando comienza la campaiia se envia un
diptico con unos 20 articulos de reposicion inmediata de los que la empresa tiene un pequefio
stock. El grupo Hergar tiene como politica no dejar mercancias en deposito, ya que los minoris-
tas se esfuerzan mas en vender algo que no se devuelve.

La industria del calzado tiene como reto aproximarse en mayor medida a la demanda, cono-
cer de forma mas directa los gustos y necesidades de los clientes, identificar sus inquietudes. Es
preciso innovar y reinventar, saltarse los convencionalismos actuales de 2 colecciones por afo.
Responder mediante las TICs, en base a datos diarios, de forma flexible y agil a aquello que se
exige (demanda puntual, sea por moda, por condiciones climatoldgicas, por influencia de los
medios de comunicacion o del cine...). Ello ademas solucionaria los problemas de las tiendas de
zapatos, que no solo es vender zapatos sino que no les sobren. Superar este reto exige que se abor-
de a lo largo de todas las fases de la cadena de valor, con proveedores y distribuidores, y soélo
podra lograrse a través de software compatible e interconectado.
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La industria del calzado se encuentra con mayores barreras para comercializar productos en el
canal de comercio electronico. El calzado se trata de un producto que debe ser comodo, que nece-
sita ser tocado y probado. Es un objeto real y de uso, de 3 dimensiones. Tiene unos atributos muy
definidos y en la pantalla de ordenador estd en 2 dimensiones, sin posibilidad de tocarlo, probarlo,
sentirlo u olerlo. No obstante, es un canal que indudablemente va a crecer en la medida que se invier-
ta en €l y exista un sistema agil, es decir, entrega rapida y comoda, adecuada atencion postventa y
posibilidad de devolucion, todo ello a unos precios razonables. Es un mercado en expansion para:

— Un cliente que no encuentra un producto por el canal normal o en su punto de distribucion
tradicional.

— Productos innovadores, hechos a medida y personalizados.
— Como mercado de reposicion.

Es una via cada vez mas interesante, aunque al grupo Hergar todavia le queda camino que
recorrer en comercio electronico, en tema de blogs y comunicacion on-line con los clientes.

En todo momento, el trabajo del grupo Hergar va encaminado a afiadir el mayor valor posi-
ble a sus productos. Actualmente, se esta intentando relacionar al producto cada vez mas con su
origen: Espafia y La Rioja; ya que en un contexto globalizado muy dinamico y con una fuerte
incertidumbre dicho atributo puede aportar un importante valor.

Como habremos podido apreciar a lo largo del caso, el sector del calzado a pesar de ser un
sector maduro, es muy dindmico y ofrece grandes oportunidades. Se reinventa en cada tempora-
da, es muy dependiente del mundo de la moda y del disefio. Incorpora continuas novedades e
innovaciones en sus productos, absorbe avances que se estan logrando en otros ambitos. Es un
sector fuertemente competitivo, que debe satisfacer a un consumidor cada vez mas informado y
sofisticado, que exige novedades y cuyas compras son cada vez mas impulsivas, dado el ritmo de
vida de las familias y los cambios en los habitos de consumo. Rapidamente cambian materiales,
gustos, tecnologias, mecanismos de produccion y de distribucion, canales de difusion y campanas
publicitarias, teniendo que incorporar toda empresa que desee ser competitiva toda esa informa-
cion en sus decisiones. En consecuencia, como sefiala Basilio “en Hergar cada vez somos mas una
empresa de software que de hardware”.

Entre los retos a abordar, tanto el fundador como el equipo directivo de Hergar son conscien-
tes que tienen un capital humano muy valioso y con gran Know-how, pero que sus plantillas
estan envejeciendo. Cada vez hay menos jovenes con formacion especifica en el sector y no es
comparativamente competitivo en términos de costes. Falta mano de obra cualificada para deter-
minadas fases del proceso productivo y ello es un importante problema para un futuro cercano.
Salvo que se produzca un cambio de cultura y una ruptura con el modelo de sociedad, tendra que
abordarse mediante la externalizacion de parte del proceso productivo y centrarse en el disefio, la
comercializacion y la distribucion con un equipo propio. En definitiva hacer un negocio nuevo
acorde a los cambios del entorno.

Otro de los retos a afrontar es la incorporacion de consejeros externos al Consejo de adminis-
tracion que anadan valor al disefio de las estrategias del grupo, a la toma de decisiones y a la orien-
tacion a seguir.

3.2. Vision del negocio por el fundador

La Figura n° 32 proporciona la percepcion actual del fundador del grupo Hergar en algunas
de las areas mas importantes de su actividad de negocio, asi como la vision a futuro que tiene del
grupo a largo plazo en base a su experiencia y conocimiento.
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Como se puede observar aquellos aspectos que dependen de factores internos son los mejor
valorados, los basados en el producto que fabrica Hergar alcanzan una elevada puntuacion (dise-
flo, marca y marketing, precio de sus productos, innovaciones aplicadas a los mismos y calidad).
Sin embargo, los factores externos (contexto econdémico y distrito industrial) obtienen una pun-
tuacion mas baja en una escala Likert de 0 a 10. Apuesta a futuro por una menor contribucion de
aquellos a los resultados y éxito del grupo empresarial. No obstante, se observa el optimismo del
fundador en su vision a futuro del grupo incluso en momentos de recesion econdmica como los
actuales. Como senala Basilio “ello se debe a la fortaleza del grupo lograda en los ultimos afios,
a las multiples oportunidades que pueden ser explotadas en distintos campos (innovacion, marke-
ting, licencias y franquicias de las marcas, disefio, distribucion y redes) y el potencial y talento del
capital humano”.

Figura n° 32. Percepcion del fundador sobre el Grupo Hergar.
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3.3. Perfil del emprendedor

En el apartado anterior hemos recogido muy brevemente y de forma esquematica la vision del
negocio del fundador, nos gustaria cerrar el caso esbozando de forma sintética y tal vez un poco
torpe el perfil de la persona que esta detras de todo este proyecto empresarial.

Algunos de los rasgos psicoldgicos del emprendedor han ido apareciendo salpicados en estas
paginas; no obstante, parece oportuno indicar que a lo largo de estos meses en nuestras entrevis-
tas con ¢l y en el trabajo de campo en la empresa hemos podido observar que es una persona muy
imaginativa, creativa, con gran capacidad para innovar, con mucha autoconfianza, perseverante y
paciente en sus proyectos, muy motivada y con gran resiliencia, que tiene determinadas capacida-
des muy desarrolladas como son convencer y negociar, lograr recursos y movilizarlos, ser positi-
vo y generar entusiasmo por el trabajo bien hecho en la empresa. Realmente se le ve orgulloso de
su proyecto empresarial y que su trabajo le hace muy feliz.

Otros aspectos se han puesto en evidencia expresamente a lo largo del caso, como son su
vision del negocio, conocimiento del mercado, capacidades como detectar oportunidades y apro-
vecharlas, asumir riesgos, tomar decisiones con informacion incompleta y gestionar cambios; por
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nuestra parte, indicar que podemos asegurar que es resolutivo y practico, que ejerce un liderazgo
muy efectivo, que es muy capaz de trabajar en equipo y en entornos bajo presion.

La Figura n° 33 trata de representar graficamente todos estos aspectos del perfil del fundador
que hemos identificado y cuantificado con él.

Consideramos que la continuada e intensa labor de Basilio Garcia a lo largo de estos afios ha
dado sus frutos’. Los artesanos del calzado de Arnedo siguen siendo excelentes, ademas hoy sus
zapatos son conocidos en todo el mundo con marcas propias. Y ello les ha permitido actuar con
ventaja en un mercado global, donde la clientela hay que ganarsela dia a dia.

Figura n° 33. Rasgos internos y externos del perfil emprendedor del fundador del grupo Hergar.

Iniciativa

10

Felicidad meaningful life Imaginacion

Felicidad a ¢/p Creatividad

Paciencia Capacidad de innovacion

Motivacion Perseverancia

Resiliencia Capac. de conviccion y negociacion

Capacidad lograr recursos y movilizar

Autoconfianza ;
capacidades

Capac. de ser positivo y contagiar
entusiasmo

Conocimiento del mercado
10

Capacidad de ser resolutivo y practico Detectar oportunidades y estrategia

Capacidad de analizar y procesar

. ., Vision del negocio a futuro
informacion

Liderazgo Capacidad de gestionar cambios

Dotes organizativas Asuncion de riesgos

Trabajo en entornos bajo presion Capacidad de trabajar en equipo

Toma decisiones con informacion
incompleta

3. El empresario riojano, Basilio Garcia, ha tenido la suerte de ver reconocido su trabajo en vida, con la obten-
cion de los mas importantes galardones del calzado a nivel nacional e internacional. Entre ellos, destacamos el codi-
ciado Fidelita al Laboro, del Consorcio Santi Crispido e Crispiniano, considerado como el Oscar del calzado.
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Tras la redaccion del caso, planteamos a continuacion unos breves trazos de las ideas mas
relevantes que se pueden desprender del documento; no obstante, consideramos que cada lector
debe extraer sus propias conclusiones y reflexionar sobre ellas.

—La empresa no s6lo ha sobrevivido mas de 40 afios, sino que su evolucion ha sido positiva
y continua en todo este tiempo. Este hecho es muy significativo, cuando se trata de un sec-
tor tan competitivo, atomizado y en continuo cambio como es el del calzado.

— Han trabajado en la marca invirtiendo en publicidad, pero ademas han sabido comunicarlo
adecuadamente mediante la linea estratégica marcada en este sentido. Esto ha permitido que
sus productos cuenten con prestigio y un buen posicionamiento en el mercado.

— Han apostado por la innovacion, calidad, el disefio, la comodidad y una continua vigilancia
tecnoldgica para incorporar elementos que permitan diferenciar sus productos.

— EI grupo Hergar ha sabido innovar no sélo en productos, sino también en procesos.
— El grupo empresarial posee un modelo organizativo sencillo y de facil manejo.

— El fundador conoce muy bien el negocio, tiene un buen olfato empresarial y una vision
estratégica muy certera.

— Los miembros de la familia estan incorporados en la empresa desde su mayoria de edad,
conocen y han vivido el negocio, tienen puestos de responsabilidad en distintas areas y todo
ello es posible que facilite la sucesion.

— La amplia gama de calzado que fabrica le permite atender segmentos de mercado muy varia-
dos; sefora, caballero, nifio, vestir, clasico, casual y moda urbana.

—En la empresa son conscientes que para seguir siendo competitivos deben salir fuera de
nuestras fronteras, por lo que estan realizando un proceso progresivo de internacionaliza-
cion a distintos niveles.

—Los indicadores econdmicos muestran un grupo que ha creado empleo estable, a pesar de
las continuas dificultades del sector y las diversas fases por los que ha pasado la economia.
Sus productos tienen vocacion global, por lo que una vez cubierto el mercado nacional se
han lanzado al mercado exterior. La empresa es rentable, posee altos niveles de productivi-
dad y liquidez, lo que le permite poder afrontar proyectos futuros, en un momento como el
actual. Otro dato importante es que su nivel de endeudamiento es bajo.

— Las lineas de actuacion futuras siguen pasando por la innovacion, la apuesta por la calidad,
la comodidad y la diferenciacion del producto. La revision de los canales de distribucion es
también un reto a futuro.

— La visién y apoyo incondicional del fundador son puntos fuertes y que afladen un importan-
te valor al proyecto empresarial, asi como al caracter familiar del mismo.

— El aprovechamiento de las redes y la cooperacion con proveedores, clientes, representantes,
asociaciones y centros tecnologicos, favorece que el grupo conozca la evolucion del merca-
do, las nuevas tendencias, los cambios tecnologicos y econdomicos, posibilitando asi la inno-
vacion y mejorando su adaptacion al mercado y su capacidad de respuesta.
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—La actuacidén conjunta y colaboracion con referentes de la moda favorece que el grupo
aumente la notoriedad de sus marcas en aquellos paises donde no son conocidas.

—El aprovechamiento de oportunidades de negocio en otras areas complementarias se ha
comenzado a realizar a través de licencias. De este modo, se amplia la linea de productos
sin asumir la fabricacion, se refuerza la marca y aumenta la reputacion de la empresa.

En resumen, el grupo Hergar ha sabido adaptarse a los cambios acontecidos en el mercado,
tomando mediadas innovadoras tanto en materia de gestion empresarial como en la produccion de
sus productos.
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Cuadro n° A.1. Hitos mas relevantes del grupo Hergar ordenados cronolégicamente.

ANEXO

ANO HITOS

1968 Constitucion de la primera empresa.

1972 Creacion de la marca Garca.

1978 Creacion de la marca Tanke.

1987 Fusion de Garca y Tanke en Callaghan.

1987 Creacion de la marca H2O.

1989 Creacion de la marca Callaghan Junior.

1991 Adquisicion de la marca Gorila.

1991 Creacion del nautico Over.

1994 La marca H20 se convierte en Miss Callaghan.

1998 Gorila absorbe Callaghan Junior.

2000 Se redefine la estrategia del grupo para hacer frente a los cambios.
2003 Creacion Callaghan Airclimaction.

2004 Creacion del sistema Adaptaction.

2008 Internacionalizacion en China con apertura de tiendas propias.
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ACTIVIDADES PROPUESTAS PARA TRABAJAR EL CASO

. Identifique y senale a lo largo del caso las actitudes emprendedoras del fundador y del equi-

po humano del grupo Hergar.

. Realice una lista con los rasgos principales que observas en el emprendedor.

3. Explique brevemente las barreras mas importantes que han tenido que salvar para sacar ade-

lante los proyectos.

. Identifique las oportunidades de negocio mas relevantes que aparecen descritas a lo largo del

caso.

5. Realice una pequefia matriz DAFO del grupo empresarial.

I1.

12.

13.

14.
15.
16.

17.

18.

19.

. ({Cudles son los atributos principales que definen a sus productos?

. A su parecer, ;cudles son los factores del éxito de esta empresa? Sefiale las razones mas

importantes que justifican su propuesta.

. En su opinién, jen qué medida la innovacion y el desarrollo tecnoldgico explican los resulta-

dos econdmicos alcanzados?

. (Como valora la imagen que transmite el grupo Hergar? ;Como percibe usted su imagen?
10.

Seniale algunos de los rasgos distintivos de las marcas que posee el grupo y reflexione sobre
el valor que aportan a la marca.

Diferencie brevemente los roles de los distintos grupos de interés y el capital humano de la
empresa (competidores, clientes, proveedores, propietarios, directivos, trabajadores, aliados,
familia ...).

Reflexione sobre los pros y los contras de la apertura de tiendas propias por parte del grupo,
es decir, emprender una estrategia parcial de integracion vertical.

Discuta de forma constructiva sobre lo que afiade al grupo la cooperacion y las alianzas estra-
tégicas.
Valore la experiencia adquirida por el grupo en materia de internacionalizacion.

(Apostaria por un crecimiento del grupo mediante diversificacion de la actividad?

(Qué opinidn le merece los contratos de licencia firmados para comercializar ropa y comple-
mentos bajo la marca Gorila?

Reflexione brevemente sobre la estrategia de diferenciacion de productos que ha decidido
adoptar el grupo.

Como se aprecia en el caso, la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno y afiadir valor
a sus productos han sido claves para el éxito del grupo Hergar. En base a la informacion que
aparece, ;en su opinion, cuales son los principales retos y desafios que deben abordar a corto
y a medio plazo? ;Hacia donde deben dirigir sus esfuerzos, es decir, a su parecer la estrategia
del grupo debe estar centrada en ...?

Sugiera otras lineas de actuacion que debe seguir el grupo a futuro, asi como las capacidades
y medios que debe disponer. Trace un calendario aproximado para abordar dichas actuaciones.

79









Material didactico
Economia y Empresa, n® 2

o

UNIVERSIDAD
DE LA RIOJA




	hergar_cubierta delantera_A4.pdf
	Hergar02_A4.pdf
	hergar_cubierta trasera_a4.pdf
	Página en blanco
	Página en blanco



