Javier Moreno Lazaro*

LA EMPRESA FAMILIAR ESPANOLA
Y EL MERCADO MUNDIAL:
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En este trabajo se describe la trayectoria historica de Agrolimen desde su fundacion a
nuestros dias, con especial atencion a su proceso de internacionalizacion. Se hace
referencia al nacimiento y consolidacion de sus diferentes ramas de negocio (auxilios
culinarios, productos de higiene femenina, alimentacion para mascotas y cadenas de
comida rapida), asi como su implantacion en el mercado mundial. Se analizan los
instrumentos empleados por la empresa para garantizar el buen fin de su
internacionalizacion (mercadotecnia, alianzas estratégicas e innovacion gerencial), su
prioridad por localizarse en economias emergentes, y el interés de sus propietarios por

mantener su naturaleza familiar.
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1. Introduccion

Agrolimen es, junto con Roca, la empresa familiar es-
panola de mayor implantacion en el mercado mundial.
La empresa opera en sus areas de negocios prioritarias
(condimentos y auxilios culinarios, productos de higiene
femenina e infantil, alimentaciéon de mascotas y cade-
nas de comida rapida) en los cinco continentes. En mas
de 100 paises Agrolimen goza de cuotas de mercado
superior a las que disfrutan empresas multiproducto mu-
cho mas veteranas, como la propia Unilever. Al tiempo,
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Agrolimen fue pionera en la adopcion en Espafia de las
innovaciones gerenciales y publicitarias venidas de
Estados Unidos, asi como en contar con el respaldo tec-
noldgico y financiero de firmas de ese pais para poder
dar respuesta a los subitos cambios experimentados
por la demanda desde 1960.

En suma, el analisis de Agrolimen evidencia que la
gran empresa familiar espafiola no ha sido en absoluto
ajena al fendmeno de la internacionalizacion. De hecho,
sostengo la tesis de que el éxito de esta empresa cata-
lana en su aventura exterior descansa en el uso que
supo hacer de los conocimientos atesorados en los
afnos del desarrollismo. Tal experiencia le ha servido
para acceder mas recientemente a mercados emergen-
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tes inmersos en transformaciones econémicas y socia-
les similares a las experimentadas por la Espafia del tar-
dofranquismo.

Pero, adicionalmente, el estudio de Agrolimen permi-
te aproximarse al fendmeno de la internacionalizacion
desde otras perspectivas: las de la innovacion tecnol6-
gica y de la gestion, menos conocidas y ponderadas.

Finalmente, la consideracion de esta compaiia pue-
de ayudar a identificar los instrumentos empleados por
la empresa familiar espafiola para preservar su natura-
leza sin renunciar a su crecimiento e internacionaliza-
cion. De hecho, Agrolimen ejemplifica como pocas las
ventajas e inconvenientes que ha comportado el mante-
nimiento de los vinculos del parentesco como eje agluti-
nador de la institucién en la formacion de la gran empre-
sa en Espana.

2. Los primeros pasos (1937-1958)

Agrolimen nacié como una empresa de guerra. En
1937, Lluis Carulla, un joven abogado de L’Espluga de
Francoli (Tarragona), hijo de un farmacéutico y opositor
a notarias, montaba en Barcelona una pequefa fabrica
dedicada a la elaboracion de cubitos de caldo con el dis-
tintivo de Gallina Blanca. Su objetivo era atender la
apremiante necesidad de estos productos para alimen-
tar a las tropas, en tanto que la intendencia republicana
no podia contratar con la firma suiza Maggi (Moreno,
2009). Pero Carulla pretendia también distribuir sus pro-
ductos entre la poblacion civil, sujeta entonces a la ame-
naza de la desnutricion. A tal fin, y siguiendo la estrate-
gia de la Campbell (de cuya mercadotecnia Carulla era
un entusiasta), disefid, en plena guerra, una campafna
publicitaria en prensa y radio sin precedentes en nues-
tro pais (Cabana, 2000).

Concluido el conflicto, Carulla proyectdé convertir su
pequefia empresa familiar en una Unilever o en una
Procter & Gamble a la espafiola; es decir, en una firma
dedicada a la fabricacion y venta de alimentos y de pro-
ductos de higiene muy enraizada en el segmento de
mercado femenino.

Carulla debia hacer grande, en un primer término, a
Gallina Blanca. A tal fin, siguiendo el modelo de Maggi,
proyecto integrar verticalmente la produccion de sustan-
cias alimenticias empleadas en la confeccién de sus cu-
bitos. Conté para esto con el pleno respaldo de la Admi-
nistracién, entusiasmada con la iniciativa de Carulla de-
bido a sus virtudes estratégicas. En 1941 Carulla
organizé en Sant Carles de la Rapita una explotacion
plenamente electrificada y mecanizada (alli trabajo el
primer tractor matriculado en la provincia de Tarragona)
y surcada por varios kildmetros de canales donde obte-
ner los ingredientes de sus caldos concentrados. Gran-
jas escuela y servicios agronomicos de todo el pais
aportaron sus medios al servicio de Carulla, a quien el
Ministerio de Industria confirié la patridtica responsabili-
dad de conseguir la plena autosuficiencia nacional en la
fabricacion de sopa. Entre 1943 y 1949 a su oferta de
productos alimentarios se afadieron los aditivos para
guisos, paellas infantiles, caramelos, leche pasteuriza-
da, flanes y sales potabilizadoras obtenidos en su planta
de Barcelona, trasladada y ampliada en 1940".

Si los conocimientos farmacéuticos de la familia ha-
bian servido para la obtencién de ese caldo concentra-
do de alto contenido nutriente (en lo que, dicho sea de
paso, habia fracasado antes el legendario Jaume Santi-
veri) no fueron estos menos utiles en su incursion en el
negocio de los productos de higiene. En afios poco da-
dos a aventuras empresariales tan arriesgadas, Carulla
intuyo, en 1949, que podia ser un buen negocio la fabri-
cacion de un sucedaneo de los absorbentes de celulosa
femeninos «Tampax», fabricados en Estados Unidos
desde 1936, pero totalmente desconocidos en Espafa.
Tal fue el origen de «Evax»2.

A decir verdad, sus compresas no fueron comerciali-
zadas (y a muy pequeia escala) mas que en la ciudad
de Barcelona. Por el contrario, con los cubitos Carulla

' Véase Archivo General de la Administracion (en adelante AGA),
Nuevas Industrias, legajo 5.987, expediente 29.832.

2 Oficina Espafiola de Patentes y Marcas (en adelante, OEPM), marca
222.709.
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obtuvo una penetracién inmediata en el mercado nacio-
nal, merced a una agresiva y eficaz campafa publicita-
ria. En 1952 inici6 la elaboracion de un nuevo producto,
las «sopas de sobre», con el distintivo de «Sopinstant»
y un éxito inusitado.

En la oscura Espafa de la posguerra, en tiempos de
racionamiento y de penuria, hacia una empresa de altas
miras cuyo titular tenia su referente en las innovaciones
ensayadas en el exterior. Gallina Blanca se convirtio in-
cluso en modelo para otras empresas europeas. De he-
cho, en 1949 nacié en ltalia una empresa a imagen y se-
mejanza suya, Star, fundada por Danilo Fossati en Mug-
gio (Moreno, 2009).

Fossati no tardé en desembarcar en Espafia. En
1954 formo con el empresario guipuzcoano de origen
italiano Salvador Orlando la sociedad Caldos Rapidos,
que habria de producir un concentrado de carne de
vaca con el distintivo de Starlux3. Carulla tuvo que mo-
ver ficha. En ese mismo afio comenzé la elaboracion
de un nuevo cubito (en este caso de carne de pollo),
denominado Avecrem, que suscito, en el corto plazo, y
en palabras de Carulla, «una demanda arrolladora»?.
Entre 1955 y 1957 levanté tres nuevas factorias: en
Sant Joan Despi, donde reagrupé todas las instalacio-
nes hasta entonces repartidas por Barcelona y San
Carles, en Tudela (Navarra) y en Corcubion (Corufa),
las dos ultimas dedicadas a la fabricacion de extractos
vegetales, a la de harinas carnicas y preparados hidro-
solubles, respectivamente®. En ese afio fue constituida
la sociedad mercantil Inmuebles y Servicios Industria-
les, S.A. (Gallina Blanca), con un capital de 15 millones
de pesetas, en la que Carulla dio entrada al abogado
barcelonés Antonio Ramirez Lépez8.

3 OEPM, marca 312.574, AGA, Nuevas Industrias, legajo 6.802,
expediente 64.771, Registro Mercantil de Guipuzcoa, hoja 3.788 y RMB,
hoja 14.592.

4 OEPM, marca 288.458.

5 AGA, Nuevas Industrias, legajos 6.5650, expediente 54.667, 6.653 y
legajo 58.390.

6 Registro Mercantil de Barcelona (en adelante, RMB), hoja 5.259.

3. Integracién vertical, innovacion gerencial
y auxilio exterior, 1959-1972

En 1959 los Ministerios de Industria y de Comercio,
percatados de que los caldos concentrados no sélo ga-
rantizaban el suministro a las tropas, sino que podian
contribuir a la mejora de la alimentacion de la poblacion
espafiola, tanto mas en esos momentos de contraccion
econdmica inmediatos a la aprobacién del Plan de Esta-
bilizacion, decidié liberalizar plenamente su fabricacion.
Pudo asi Fossati ampliar su planta, mientras que Riera
Marsa y Maggi fueron autorizados a levantar las suyas,
ambas en Valladolid’. Estas compariias emprendieron
proyectos empresariales de enorme envergadura, tanto
en la dimensién productiva como en la comercial. Riera
Marsa (integrada en 1963 en la multinacional estadouni-
dense Nabisco) organizé en Montornés del Vallés (Bar-
celona) el primer poligono agroalimentario de Espana.
Por su parte, la Maggi exploré con sus nuevos produc-
tos el mercado que conformaban las familias de mayor
nivel econdémico, desatendido hasta la fecha. La Starlux
se inclind por la diversificacion, con el lanzamiento en
1967 de una crema de cacao que dio nombre a toda una
generacion (la Nocilla), variante de la Nutella que distri-
buia Fossati en ltalia, y de tomate frito en conserva
(1971), que elaboraba en una planta en Miajadas (Ca-
ceres)8.

Ante ente cambio de escenario, mucho mas compe-
titivo, Carulla, uno de los primeros empresarios espa-
noles en valorar las virtudes de la planificacién estra-
tégica, emple6 como instrumentos para mantener la
hegemonia de su firma la diversificacion, la integra-
cion vertical, la innovacion tecnolégica, la mercado-
tecnia, la internacionalizacién y la innovacion geren-
cial.

7 AGA, Nuevas Industrias, legajos 6.778, expediente 63.308 y 6.760,
expediente 63.131.
8 OEPM, marca 646.695 y 545.691.
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En 1964 dio entrada en el accionariado de Gallina
Blanca a la Borden, una corporacion agrolimentaria de
Ohio (Estados Unidos) que figuraba a la cabeza de la
produccién mundial de margarina®. Con su ayuda, en-
tre 1964 y 1971 incorpor6 a su gama productos tales
como snacks Crecs, goma de mascar Dunkin, café so-
luble Bunti, achicoria Afin y galletas Rifacli'?. Ello obli-
g6 a ampliar considerablemente su fabrica en Sant
Joan Despi en 1960, conocida ya entonces como «la
cocina de Esparia»'. La diversificacion llegd también a
los productos de higiene. Carulla no pasé por alto las
posibilidades de negocio que brindaba el crecimiento
de la natalidad y en 1966 lanzé el pafial infantil «Do-
dot»12,

Carulla encarg6 la promocién de sus productos a
Estudios Moro-Movierecord (1959), los padres de la
«familia Telerin», y a Leopoldo Pomés (1967). Ellos
fueron los responsables de unas campanas televisivas,
de enorme impacto, por lo novedosas, tanto como el
que tuvieron los legendarios concursos radiofénicos
patrocinados por la empresa (Pérez, 1999; Gancho,
1988).

Al tiempo, Carulla se propuso minorar los gastos de
suministro de materias primas ocasionados por la dis-
persion espacial y el escaso tamarfio de las explotacio-
nes avicolas. Ello obligd a la integracion vertical del ne-
gocio, para lo que recab¢ el auxilio de la empresa esta-
dounidense Arbor-Acres Farm Inc. Con su ayuda
organizé las granjas de Sant Joan Despi, Sant Fost,
Arganda del Rey (Madrid) y Vilanova i la Geltra (Barce-
lona) (Davila, 1988). Pero incorporar la cria de aves al
negocio comportd un segundo problema, asegurar el

¢ RMB, hoja 5.259.

© AGA, Nuevas Industrias, legajos 6.653, expediente 58.391 y legajo
6.873, expediente 62.728; OEPM, patentes de la 251.294 a la 251.298 y
295.011, 355.745 y 457.369; y Registro Mercantil de Tarragona, hoja
212

" AGA, Nuevas Industrias, legajo 6.653, expediente 58.391.

2. OEPM, marca 515.557. Sin embargo, no cuajoé el proyecto fabril
disefiado para su localidad natal, L'Espluga, adscrito a la sociedad, de
vida efimera, Tecla Sala, vinculado a la industria del plastico
(Montanyola, 1970).

suministro de pienso, que Carulla solventd también me-
diante la integracién vertical y la colaboracién con una
firma extranjera. En 1963, junto con la Raslton Purina de
Estados Unidos, formo Gallina Blanca Purina, SA'S.
Transcurridos dos afos, ya se encontraban en activo las
fabricas de piensos de Els Monjos, en el Penedés (Bar-
celona), Torrejéon de Ardoz (Madrid) y Dos Hermanas
(Sevilla) (Davila, 1988; Gallina Blanca, 1970).

La proyeccion, tanto empresarial como productiva, de
ambas inversiones rebaso, con mucho, los objetivos de
Carulla. El intento de Gallina Blanca de reducir los cos-
tes de transaccion en el aprovisionamiento de materias
primas tuvo un efecto modernizador en la ganaderia es-
pafola dificil de exagerar. La suya fue, propiamente, la
primera empresa avicola del pais. Carulla introdujo en
Espafia las razas de pollos americanas y los verracos
9-90, cebados en granjas criadoras de su propiedad re-
partidos por toda la Peninsula. Gallina Blanca Purina, a
la altura de 1970 una de las empresas dedicadas a la
produccion de ganado mas potentes de Europa, consi-
guié en un corto lapso de tiempo que los ganaderos es-
pafoles sustituyesen los forrajes tradicionales por su
pienso granulado (Davila, 1988).

Carulla intuy6 a finales de la década de 1950 que
sus productos podian encontrar un hueco en los mer-
cados del exterior, en especial en los de América Lati-
na. El industrial catalan, un auténtico visionario a este
respecto, fue pionero entre los empresarios catalanes
que barruntaron las oportunidades brindadas por el
crecimiento de las economias del Nuevo Continente,
inducido por la acumulacion de capital en los afios de
la Segunda Guerra Mundial y los de la guerra de Co-
rea. Brasil y Argentina (en este caso, asociada Gallina
Blanca con La Campagnola) fueron los paises elegi-
dos, por lo populosos y el menor grado de implantacion
de las firmas estadounidenses en su suelo (Gancho,
1987). Alli distribuyé productos obtenidos en su planta
de Sant Joan.

3 RMB, hoja 8.425.
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Menos fortuna tuvo en su intento de acceder al mer-
cado britanico con sus jugos de tomate, envasados en
una planta levantada en Tudela (Navarra) en 19594,
Los beneficios comerciales de la creacion de la Comuni-
dad Econdmica Europa, que estimularon la voluntariosa
iniciativa de Carulla, llegaron para Espafia y su empresa
mucho mas tarde de lo que él habia supuesto.

Todos estos cambios obligaron a una profunda inno-
vacién gerencial, inspirada en la organizacién de las
empresas estadounidenses a las que hizo participes
de sus inversiones. En 1965 Carulla cred el primer
holding en la industria alimentaria espafiola, Agroli-
men, con un capital de cinco millones de pesetas?®. Si-
multdneamente, cedid responsabilidades en la gestién
de las finanzas, asi como en ingenieria y mercadotec-
nia, a profesionales ajenos a la familia. En 1971 allan6
el camino a la sucesién —un problema que, por enton-
ces, otros empresarios catalanes de su generacion,
como Costafreda, Bernat o el propio Riera Marsa, no
contemplaban—, con el abandono de la direccion de la
nueva firma, que pasaria a ocupar su yerno, Jaume
Tomas Sabaté. Desde entonces, Lluis Carulla se ocu-
po prioritariamente de su labor filantrépica y de la ges-
tion de la Editora Barcino, incorporada a los negocios
de la familia en 1972 (Manet, 2004).

4. Integracion vertical e internacionalizacion,
1973-1991

Las crisis econémicas de 1973 y 1981 dafiaron con
particular dureza a Gallina Blanca, volcada en atender
las necesidades de consumo de la poblacion con meno-
res recursos, justamente la mas castigada por la coyun-
tura econdémica. Tanto fue asi que, por primera vez, fue
rebasada en ventas por Starlux (Grafico 1). Los Carulla
no podian fiar ya su periplo empresarial a un producto,
el Avecrem, que habia perdido fortaleza en el mercado.

™ AGA, Nuevas Industrias, legajo 6.760, expediente 63.131.
s RMB, hoja 10.858.

La familia, en tales circunstancias, dio prioridad a los
negocios de venta de piensos, con unos resultados in-
controvertibles (Grafico 1). Entre 1973 y 1984 levanté
seis nuevas fabricas en las provincias de Sevilla, Valen-
cia, Zamora, Navarra y Badajoz (Moreno, 2009). Alli ob-
tuvo desde 1976 un nuevo pienso esparcible, «la Cam-
perina» y alimentacion para mascotas (Davila, 1988;
Camps, 1992).

Al tiempo, los Carulla se propusieron diversificar sus
negocios agroalimentarios con la elaboracion de pro-
ductos mejor remunerados y no adquiridos necesaria-
mente por mujeres, a fin de ampliar el espectro de clien-
tes; a saber: refrescos (el Trinaranjus, embotellado des-
de 1974 por la filial EMCASA); caramelos (Solano) y
chicles (Trex), ambos por la nueva division, General de
Confiteria Novac, S.A., fundada en 1976; y miel, en
1984, por la cacerefia Miel Espaiiola®®.

Su conocimiento de los habitos de compra de las
amas de casa, cuya explotacion constituia una rémora
ahora para el progreso de la division alimentaria, sirvio,
por el contrario, para hacer progresar la de productos
para la higiene. Ninguna otra empresa espanola cono-
cia como Agrolimen este segmento de poblacién (mer-
ced a los depurados estudios de mercado que llevaban
elaborando sus responsables desde hacia décadas). Se
trataba de hacer uso de este know-how para conseguir
la plena implantacién en el mercado nacional de Evax,
de la que ya gozaba el Dodot. Una vez mas los Carulla
buscaron el auxilio de una empresa estadounidense: la
Procter & Gamble, con la que formaron en 1973 Arbo-
ra, S.A. (Swasy, 1993; Dyer, Dalzell y Olegario, 2005)'7.
La nueva firma consiguié también la comercializacién
en exclusiva de Tampax, de modo que practicamente no
tuvo rival.

6. OEMP, marcas 749.116, 6.786 y 1,020.981 y RMB, hoja 31.656.
General de Confiteria levanté las nuevas plantas de Alcarras (Lleida),
Tarazona (Zaragoza) y Santa Perpétua de Mogada (Barcelona). La de
Trinaranjus se ubicaba en Sant Joan.

7 RMB, hoja 38.471.
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GRAFICO 1

EVOLUCION DE LAS VENTAS DE LAS EMPRESAS ALIMENTICIAS DE LOS CORULLA
Y DE STARLUX, 1971-1998
(En millones de pesetas de 1980)
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NOTA: Se ha empleado el deflactor implicito del PIB de ALCAIDE (2000).
FUENTE: Fomento de la Produccién (1971-1998) y elaboracién propia.

Purina  ——— Starlux

Sin embargo, para Gallina Blanca no habia alternativa
en el mercado nacional. Era preciso buscar alternativas
en el exterior. Al tal fin los Carulla en 1978 crearon una
nueva filial, Preparados Alimenticios (Pasa), facultada
para ocuparse de la internacionalizacion del grupo'. Los
Carulla entendieron que los caldos concentrados habrian
de encontrar hueco en los paises africanos con mayor
grado de urbanizacion, donde no concurriesen la Maggi y
la Unilever. Con esa conviccion, en 1978 comenzaron la
distribucion de los cubitos y sopas en Sierra Leona. El
tiempo les dio la razén. En 1983 Gallina Blanca levanté
en Senegal la primera planta en el exterior. Para enton-
ces, la firma catalana operaba con la marca Jumbo en 15
paises del Africa Subsahariana, Argelia, Emiratos Ara-
bes, Bahrein, Kuwait, Arabia Saudita, Egipto y Japon.

® RMB, hoja 38.668.
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A comienzos de la década de 1980, Pasa preparo su
penetracion en el mercado mexicano, el mas complejo de
los de Ameérica Latina, debido a la competencia de las fir-
mas estadounidenses alli radicadas. Gallina Blanca em-
pleé a mayoristas y a cadenas de distribucion, fundadas
por emigrantes asturianos y especializadas en la impor-
tacion de productos alimenticios espafoles, para dar a
conocer sus productos. También fue preciso un esfuerzo
de mercadotecnia a fin de convencer al consumidor de la
adecuacion de los caldos concentrados a la gastronomia
mexicana. El empefo tuvo resultado. En 1983 las expor-
taciones a México suponian un 10 por 100 de la factura-
cion de Gallina Blanca (Moreno, 2009).

Agrolimen no pudo aprovechar en el corto plazo las
ventajas comerciales que brindd la incorporacion de
Espafia a la CEE en 1986 debido a las dificultades que
atravesaba entonces la empresa, originadas por los le-
tales efectos de la peste porcina en Gallina Blanca Puri-
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na (Grafico 1). Al tiempo, hubo de desprenderse de su
filial galletera y de Trinaranjus en 1988 y 1989, respecti-
vamente'®. Gallina Blanca sufria mas que nunca la com-
petencia de Starlux, todavia mas agresiva tras su incor-
poracién al grupo Danone. Soélo con la venta de conso-
mé, gazpachos y sopas precocinadas la empresa pudo
mantener el tipo. En circunstancias tan dificiles para la
compafiia se produjo el fallecimiento, en 1990, de Lluis
Carulla.

Sus hijos Lluis y Artur Carulla i Font, los nuevos res-
ponsables de la empresa, tuvieron que renunciar mo-
mentaneamente a la internacionalizacion de Gallina
Blanca para redefinir la posicion de Agrolimen en Espa-
fna. Su estrategia consistio en el engrandecimiento de
Arbora y en la creacién de una cadena de restaurantes
de comida rapida.

En 1989 la Procter & Gamble y Ausonia se compro-
metieron a explotar conjuntamente sus negocios en el
sector de productos de higiene femenina, ahora integra-
dos en Arbora Holdings. La intensificacién de sus vincu-
los se tradujo en un aumento de los ingresos de esta di-
vision, que proporcionaba ya en 1991 un 51 por 100 de
los contabilizados por Agrolimen (Moreno, 2009).

Entre tanto, los Carulla disefiaron su incursion en el
negocio de la restauracion. La idea, muy alejada de las
estrategias de diversificacion de las empresas multipro-
ducto a las que Agrolimen tuvo siempre como referencia
(Unilever, Procter & Gamble, Sara Lee Baker o la propia
Star), nacié de su profundo conocimiento del mercado.
Las ventas de sus auxilios culinarios habian disminuido
porque los espafoles cada vez comian menos en sus
hogares. Se trataba ahora de lucrarse de este cambio
de habitos creando una cadena de restaurantes de co-
mida rapida. Fracasados sus dos primeros intentos
(Kentucky Fried Chicken Espafia y Pizza World), en
1991 los Carulla dieron con la férmula: Pans & Com-

pany.

Agrolimen sali6 fortalecida de la crisis de 1992. En
ese afo tomo bajo su control Ausonia, una empresa
creada en Barcelona en 1929, filial de la italiana Finaf,
que previamente habia sido adquirida por la Procter &
Gamble. Pudo asi, y de su mano, participar en el merca-
do de productos cosméticos de Italia, a través de Fater,
y aumentar la gama de productos que distribuia Agroli-
men en Espafia. La empresa pas6 a distribuir también
polvos de talco, jabones, aceites esenciales, insectici-
das, productos capilares y de limpieza industrial obteni-
dos de las nuevas instalaciones de Montornés del Vallés
(Barcelona), Jijona (Alicante) y Mequinenza (Zaragoza).
En 1993 se hizo con la licencia para la fabricacién de
mascotas de la britanica de Weetabix; incorporé al hol-
ding las empresas dedicadas a la elaboracion de cavas
y licores, Reservas Mont-Ferrant y Roger Goulart; cre6
una linea Genesse y la cadena de establecimientos de
perfumeria Sophi Noel (filial Nueva Cosmética); y abrid
una nueva cadena de restaurantes de comida italiana,
Pastifiore. Merced a la habilidad de la familia para apro-
vechar las oportunidades que suscitdé el cambio de co-
yuntura, el holding estaba ya compuesto entonces por
una veintena de empresas que alardeaban de una séli-
da posicion en el mercado (Esquema 1).

Habia llegado también el momento de librarse de la
tutela tecnoldgica y financiera de las empresas estadou-
nidenses que, en los Ultimos afos, no habian proporcio-
nado el efecto dinamizador esperado, sobre todo a la
debilitada Gallina Blanca. En 1996 la Ralston abandond
Gallina Blanca Purina, desde entonces ocupada exclu-
sivamente de la fabricacion de alimentos para mascotas
y (hasta 1999) de cereales para el desayuno. Un afio
mas tarde, los Carulla rompieron sus vinculos con la
Borden. Su lugar en el accionariado de Gallina Blanca lo
ocuparon los fondos de inversién holandeses Merimare
Investment Amsterdam (18,01 por 100) y Venelpark
(13,66 por 100)2°,

' Registro Mercantil de Tarragona, hoja 1.121.

20 RMB, hoja 10.858.
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ESQUEMA 1
EL ENTRAMADO EMPRESARIAL DE LA FAMILIA CARULLA EN 1993

Agrolimen

| Alimentacion | | Bebidas |

Piensos y Avicultura

| Cosméticos |

| Gallina Blanca | | Roger Goulart |

Gabasa Agricola

| Nova Cosmetics

| Cafosa Gum |

Reservas Mont-Ferrand

| Avian Avicola | |

Genesse |

General de Confiteria

Ralston Purina Espafia |—|Ga|lina Blanca Purina

| Fater, SAS |

Viuda de Solano

Sugemesa

FUENTE: Registro Mercantil de Barcelona.

Arbora Holding

Sin embargo, Agrolimen mantuvo sus vinculos con la
Procter & Gamble, en tanto que le garantizaban unos
ingresos muy cuantiosos. No en balde, Arbora & Auso-
nia tenia en Espafia una cuota de mercado (de un 61
por 100) muy superior a la que ostentaban las empre-
sas lideres en su sector en el resto de los paises de la
Unién Europea. De hecho, la linea de negocio de pro-
ductos para la higiene gano6 peso en el holding familiar,
tras hacerse en 1997 la Procter & Gamble con la em-
presa fabricante de Tampax (la Tambrans) y ceder ésta
a Arbora & Auxonia los derechos de distribucion en ex-
clusiva en Espafa y Portugal?'.

2! Eso si, en 1997 traspasaron Nueva Cosmética a la familia Puig.

Despejadas las incertidumbres inherentes a la suce-
sion, Gallina Blanca reacometié su internacionalizacion.
Agrolimen postergé sus inversiones en Africa y América
Latina para proceder a la conquista del mercado chino, al
que llegd en 1993 junto con las empresas (también catala-
nas) Nutrexpa, Panrico, Chupa Chups, Roca, Indro, Derbi
y Luat. Alli levantd cuatro fabricas que explotd la nueva
compafiia Huizhou China. Gallina Blanca consigui6 en un
plazo muy corto una enorme acreditacién de sus caldos y
sopas entre la poblaciéon del pais. En 1995 comenzod la
distribucion de sus productos en los paises de la antigua
Unién Soviética, comercializados con el distintivo (en es-
panol) de Gallina Blanca. Ya en 1998 su subsidiaria Euro-
pe GB Food edificéd una planta en Rusia que abastecia a
también a Ucrania y a los paises del Baltico.
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ESQUEMA 2
EL ENTRAMADO EMPRESARIAL DE LA FAMILIA CARULLA EN 2000

Agroalimen

Corporacion Agrolimen

Arbora Alimentacién

| Gallina Blanca Purina

Cadenas de Distribucion

| | Cadenas Alimenticias | Joint Ventures

Arbora & Ausonia | Roger Goulart

| | Bocatta | Canela Food |

| | Btob Factory Ventures

| Cafosa Gum

| | Pan’s & Company |

Sugemesa

Gallina Blanca

Reservas Mont-Ferrand

Solete

Joyco Inversiones

Joyco Group

FUENTE: Registro Mercantil de Barcelona.

Congelats Reunits Ana

Joyco Espaiia

5. Agrolimen: una empresa globalizada, 1999-2008

En 1999 los Carulla acometieron una reestructuracion
del holding familiar, precedida de la agrupacion de todas
las empresas de confiteria en la firma Joyco. Las com-
pafias fueron distribuidas en dos nuevos holdings con
arreglo al grado de control que la familia tenia en cada
una de ellas: las controladas al 100 por 100, en Agroli-
men, y aquellas en las que compartian la propiedad, en
Corporacion Agrolimen (Esquema 2)22. A fin de preser-
var su continuidad en manos de la familia evitaron su
salida a Bolsa, involucraron a todos los miembros en la
gestion de las firmas que componian ambas corporacio-

22 Publicaciones Alimarket (2000), pagina 405.

nes y contrataron a gestores, hasta entonces en la plan-
tilla de Bacardi y Puig, empresas que habian solventado
antes el problema de la sucesién.

Gracias a todo ello, Agrolimen se inmunizé en el cam-
bio de siglo contra las vitridlicas tensiones internas que si
sufrieron otras empresas familiares. Pero no pudo hacer-
lo frente los cambios de la coyuntura. La empresa experi-
mentd un deterioro de sus resultados en 2001, imputable,
en buena medida, a la caida de las exportaciones inme-
diatas al 11-S (Cuadro 1). Y ello a pesar de los elevados
beneficios que rendia Arbora & Ausonia (Cuadro 2).

Por efecto de la competencia de Maggi y de las divi-
siones en este negocio de Pepsico y Garcia Carrion,
Gallina Blanca perdio seis puntos de cuota en el merca-
do de sopas de sobre entre 1998 y 2003, mientras que
la del Avecrem mengud en dos, a pesar de sus volunta-
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CUADRO 1

RESULTADOS DE CORPORACION AGROLIMEN, 2000-2005
(En millones de euros corrientes)

Afo Ventas Exportaciones Capital Fondos propios Inversion
2000 717,22 192,11 10,33 47,10 46,06
2001 818,64 162,09 10,32 49,06 59,48
2002 788,65 161,01 10,32 52,14 57,18
2003 1.099,11 176,08 28,91 151,31 54,95
2004 846,23 123,53 30,92 218,70 38,97
2005 854,76 120,56 30,92 222,03 31,62
FUENTE: Publicaciones Alimarket (2000-2006) y elaboracién propia.
CUADRO 2

RENTABILIDAD ECONOMICA DE ALGUNAS DE LAS EMPRESAS INTEGRANTES
DE AGROLIMEN, 1998-2007

(En %)
Afio Corporacién Arbora_ Gallina Eat Pans and
Agrolimen & Ausonia Blanca and Out Company Int, S.L.

1998 4.4

1999 30,0 4,6 -28,7
2000 1,5 59,2 3,1 -42,5
2001 0,9 33,8 3,5 -0,3 -135,5
2002 1,3 32,2 4,7 -3,7 -56,3
2003 1,3 34,1 54 -3,2 -15,3
2004 29 26,5 55 -0,4 -5,3
2005 0,9 29,7 11,0 -1,0 0,7
2006 0,9 16,1 14,5 -0,2 22,5
2007 0,1 38,2 11,2 21 50,2

FUENTE: RMB, cuentas de Corporaciéon Agrolimen, Amadeus y elaboracién propia.

riosos intentos de «renovacion intelectual» (Moreno,
2009). Los resultados de Pans & Company fueron toda-
via mas desalentadores (Cuadro 2).

Para contener la caida de los ingresos de su division
alimentaria, los Carulla insistieron en la integracion ver-
tical mediante la adquisicion de empresas en dificulta-
des (Cuadro 3). A tal fin, emplearon dos sociedades de
capital-riesgo ligadas a la familia: Agrolimen Inversio-
nes, creada en 2002, y Quercus Equity (en alianza con

Ahorro Corporacién), en 2005. Los Carulla buscaron
oportunidades de inversién que les permitiesen elaborar
productos con mayor valor afiadido y subsanar un pro-
blema arrastrado desde antiguo por la empresa: su baja
rentabilidad frente a la de sus competidoras (Grafico 2).
Firmas como Flo, Biocentury o Consorcio de Jabugo
coadyuvaron a diversificar notablemente la gama de pro-
ductos y a mejorar timidamente los resultados (Gréafico 2).
Ahora bien, los Carulla fracasaron en dos operaciones a las
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GRAFICO 2

RENTABILIDAD ECONOMICA DE AGROLIMEN Y SUS COMPETIDORAS, 1996-2007
(En %)
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FUENTE: Amadeus y elaboracién propia.
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que atribuyeron una gran importancia estratégica: la absor-
cién de Chupa-Chups por Joyco y la compra a Corporacién
Alimentaria Pefiasanta de Central Lechera Asturiana, la
mayor empresa lactea de Espafa (Moreno, 2009).

La apuesta mas firme para conjurar la mencionada
modestia de los beneficios obtenidos con respecto a los
ingresos empleados en su consecucion fue la inversiéon
en los negocios de restauracion, a los que los Carulla
dieron prioridad, ignorando los nimeros rojos de Pans &
Company y los rumores de su venta inminente. A la
compafia encargada de esta rama de negocio, Eat Out
Group, formada en 2003, se unieron nuevas cadenas,
en algun caso, como resultado de la firma de alianzas
estratégicas, como la signada con Escarrer i Fluri, de
Sol Melia, hasta sumar un total de 14 (Cuadro 4)23.

2 Por otra parte, Agrolimen, a través de la compariia Foodlasa,
formada junto con Aldeasa, pasé a participar en la gestion de cafeterias
en aeropuertos y estaciones ferroviarias.

Como resultado de ello, Eat Out disfrutaba en 2007 en
Espafia de una cuota de mercado del 50 por 100.

La familia confid, asimismo, la recuperacion del grupo
a un nuevo empeifo de internacionalizacion, extendido a
todas las lineas de negocio, persuadida por las posibili-
dades que procuraba la implantacién del euro y la am-
pliacion de la Unién Europa.

Precisamente a la necesidad de extender sus mercados
a los paises del Este obedecié la construccion en 2001 de
una planta en las proximidades de Kiev (Ucrania), adscrita
a Europe GB Food Ukranie, la nueva filial de Gallina Blan-
ca. En ese mismo afio consiguié un logro no menor: edifi-
car una planta en Iran, en companiia de la empresa autdc-
tona Amedeh Laziz. Jumbo aumento la presencia en Afri-
ca tras la concesion de franquicias de produccién de sus
cubitos y sopas con empresas de Mali, Burkina Faso y
Guinea Conakry, entre otros paises, y, muy especialmen-
te, tras la toma del 50 por 100 de la keniata Carlton Foods
en 2003. No descuidé Gallina Blanca su extension en
América Latina donde, desechado el proyecto de levantar
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CUADRO 3
FIRMAS ALIMENTICIAS ADQUIRIDAS POR CORPORACION AGROLIMEN, 2000-2007

Firma Razoén social Actividad Afo
Europastry Fripan Fabricacién de pan 2000
Flo El Pavo Pastas para sopa 2000
Congelats Reunits La Sirena Congelados 2000
Solete Spania Solete Envasado de gazpacho 2000
llla de Gracia llla de Gracia Produccion de citricos 2002
Fulpresa Flupresa Tortillas congeladas 2004
Central de Cocinados Catar Catar Comida precocinada 2004
Biocentury Biocentury Productos dietéticos 2005
Consorcio de Jabugo Jamoén de Jabugo Curado del jamon 2007

FUENTE: Publicaciones Alimarket (2000-2007), pdssim; y elaboracién propia.

CUADRO 4
FUNDACION E IMPLANTACION DE LA CADENA DE RESTAURANTES DE EAT OUT,
1991-2008
Cadena . Aho de” Modalidad.c,!e Implantgpién
incorporacion incorporacion geografica
Pans & Company Iniciativa propia Espafia, Portugal, Italia, Emiratos Ara-
1991 bes, Arabia Saudita y Guatemala
Pastifiore 1993 Iniciativa propia Espafia
Fresh & Ready 1997 Compra Espafia
Café di Fiore 1999 Iniciativa propia Espafa
Bocatta 2001 Compra Espafia y Portugal
Casa das Sopas 2002 Compra Portugal
Terracota 2004 Iniciativa propia Espafia
Fresco 2005 Compra Espafia, Portugal e India
Salta! 2005 Iniciativa propia Espafa
Dehesa Santa Maria 2006 Compra Espafia
Abbasid 2007 Compra Espafia
Pollo Campero 2008 Alianza estratégica Espafia
Ribs 2008 Compra Espafia
Krunck 2008 Compra Espafa

FUENTE: Publicaciones Alimarket (1991-2008), www.eatout.es y elaboracién propia.

una fabrica en Cuba, distribuyd productos en las de Bollo-  los Carulla crearon varias empresas consultoras especiali-
bar (Huesca), Alcafiz (Teruel) y Olerdola (Barcelona). Asi  zadas en la prospeccion de mercados (con sede en Lon-
las cosas, en torno a 2005 era el lider en el mercadode 70  dres) y firmas dedicadas a la promocion audiovisual y
paises. Para respaldar este impulso internacionalizador, mejora de su imagen corporativa en Africa.
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Sin embargo, fracasaron los responsables de Gallina
Blanca en su intento de extenderse a Francia, Irlanda y
el Reino Unido, cerrado el paso por la Knorr, en manos
de Unilever, y la Maggi, de Nestlé. Alli hubieron de con-
formarse con atender la demanda de la poblacién inmi-
grante, que ya conocia la marca Jumbo. También se
malograron sus expectativas de ganar presencia en los
paises del este de Europa.

Los Carulla no podian permanecer de espaldas a Eu-
ropa, so pena de depender de los siempre erraticos
mercados del Tercer Mundo, que desde 2004 ocasiona-
ron algun contratiempo a la empresa, por culpa de la
caida de la demanda (Grafico 2; Cuadros 1y 2). Con
esta conviccion, los Carulla formularon una propuesta
de compra en 2005 a su gemela italiana, la Star, pro-
puesta que los Fossati rechazaron. Sin embargo, los
preludios de la crisis econdmica y la amenaza que pen-
dia sobre una y otra firma de caer en manos de Appax,
una empresa de capital-riesgo britanica, obligaron en
2008 a las dos familias a sentarse de nuevo a negociar.
En noviembre llegaron a un acuerdo de fusion en pie de
igualdad, mediante la entrada de los Fossati en el capi-
tal de Pasa y de los Carulla en el de Star.

El de Star y Gallina Blanca fue un maridaje perfecto.
Especializada la primera en los mercados europeos y la
catalana en los de América Latina y Africa, no concu-
rrian en ningun pais, de manera que solo fue precisa
una reestructuracion organizativa menor (Esquema 3).
Tras la fusién, Gallina Blanca multiplicé sus ventas por
3,7 (a consecuencia del modo en que sefioreaba Star
en ltalia y Holanda) y su capital fijo por 3,124. Incluso los
Carulla pudieron diversificar sus negocios en Espafa,
con los aportados por la Star: la elaboracién de tomate
frito (en los que Gallina Blanca habia fracasado tiempo
atras) y la pesca y procesamiento industrial de atun.

% Ya a comienzos de 2009, la nueva corporacion entré en el
accionariado de la empresa alimenticia rusa Baltimore, lo que obligé al
cierre de las plantas de Gallina Blanca en su pais y en Ucrania.
También fueron clausuradas las plantas chinas, en este caso, debido a
la competencia desleal de las productoras locales de caldos.

Menor fortuna tuvieron los Carulla en la internacionali-
zacioén de Joyco. Animados por el éxito de la empresa
en Espana (en 2002 disfrutaban de una cuota en el seg-
mento de los caramelos del 11,5 por 100, superior a la
de la propia Chupa Chups, y de un 25 por 100 en el de
chicles), aspiraban a dar a conocer en el exterior sus
«Solano» y «Trex», amparados en las sinergias que
proporcionaba la division internacional de Gallina
Blanca.

De nuevo, México fue uno de los primeros objetivos.
En 1999 adquirieron Lyausa, una confitera fundada en
la década de 1940 por el empresario puertorriquefio
Oscar Villafafié. Ya en 2003 Joyco atendia 14 plantas
(con 3.500 empleados) en China, México, India, Rusia,
Estados Unidos, Polonia, Filipinas y tres mas en Espa-
Aa, en Alcarras (Lérida), Taragoza y Barbera del Vallés
(Barcelona). Al tiempo, contaba con delegaciones co-
merciales en Portugal, Italia y Francia. En menos de un
lustro, Joyco se habia convertido en la segunda mayor
empresa confitera del mundo, tras la estadounidense
Wrigley.

Sin embargo, los Carulla acabaron por renunciar a su
proyecto, amputado al poco de nacer por la frustrada
compra de la Chupa Chups, y desanimados por el esca-
so terreno ganado a la Wrigley. En 2004, cuando esta-
ban a punto de iniciarse las obras de construcciéon de
una nueva planta en Brasil, decidieron desprenderse de
todas sus fabricas en favor de su rival, salvo en América
Latina y China. En el caso de México, negociaron la en-
trada en el accionariado de Bimbo, la segunda mayor
panificadora del mundo, ligada a la familia Servitje, de
origen catalan. Los lazos de paisanaje no debieron de
ser ajenos a esta operacion.

La internacionalizacion de Eat Out Group no fue facil,
debido a la competencia de las grandes cadenas de
Estados Unidos y a la especializacion de sus subsidia-
rias en la venta de alimentos demasiado aut6ctonos.
Los Carulla se limitaron exclusivamente a los paises del
Mediterraneo con habitos alimenticios similares a los
espafoles. En el afo 2002 tomo las riendas de una ca-
dena tipicamente lusitana: La Loja das Sopas, creada
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ESQUEMA 3

LA DIVISION ALIMENTARIA DE AGROLIMEN EN 2008
(Diagrama simplificado)

Corporacion Agrolimen

Preparados alimenticios

Consorcio de Jabugo

Gallina Blanca-Star

Biocentury

Gallina Blanca
(Espania)

Flo Carlton Foods
(Espafia) (Kenia)

West Africa Esmisa
(Costa de Marfil)

Sopral Share
(Etiopia)

Societé de Fabrication
(Argelia)

Europe GB Food

(Rusia)

Gallina Blanca-Star
(Portugal)

Eurofood GB
(Ukrania)

Agrolimen International
(Estonia)

FUENTE: Registro Mercantil de Barcelona y Amadeus.

(|St:ar) Biocentury Portugal
talia

Biocentury France

Biocentury ltalia —

Granfood
(Holanda)

Dietcentury ltalia

de 1995. En 2000 Pans & Company abrié su primer res-
taurante en ltalia. Sin embargo, los desoladores resulta-
dos obtenidos (Cuadro 1), aconsejaron una expansion
internacional mas sosegada, a fin de evitar un descala-
bro como el sufrido con Joyco. Asi las cosas, el proyecto
de establecerse en Francia, Andorra y Venezuela fue
momentaneamente abandonado.

Los Carulla no abrieron nuevos restaurantes en el exte-
rior hasta que no constataron la rentabilidad de los que ya
operaban fuera de Espafa. Sin embargo, cambiaron el

destino geografico para inclinarse por los paises arabes,
una apuesta extraordinariamente arriesgada atendiendo a
su dieta tan singular, sin mas respaldo que el arraigo que
alli tenia Gallina Blanca. En 2006 Eat Out abrié en los Emi-
ratos Arabes 84 restaurantes en 2006, eran ya 85 millones
de clientes los del grupo (Esquema 4; Cuadro 4). Poco
mas tarde lleg6 a la India. Ya en 2008 la empresa acome-
tié la conquista del mercado latinoamericano, con un pri-
mer restaurante en Guatemala, mientras sopesaba invertir
a medio plazo en Francia y Alemania.

172 ICE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA EN PERSPECTIVA HISTORICA

Julio-Agosto 2009. N.° 849



LA EMPRESA FAMILIAR ESPANOLA Y EL MERCADO MUNDIAL: AGROLIMEN ...

ESQUEMA 4

LA DIVISION DE CADENAS DE COMIDA RAPIDA DE AGROLIMEN EN 2008
(Diagrama simplificado)

Corporacion Agroalimen

Eat Out Group

Pans and Company
International

Pansfood Otros

Skyson-SGPS
(Portugal)

Pizza World System

Pansfood Italia (Alemania)

Servifood BCN

Pastifiore

Lusopizza Restauragao

Portugalia Refeicoes

Entrepans Restauration Rapide
(Andorra) (Francia)

Ibarsande
(Esparia)

Sopas & Compaiia

I
| Grupo Ribs

Grupo Restauracion

Ciudad
de la imagem

Archial

Plenilunio

Cineapolis

El Ejido

El Ingenio

Bocagloria

Dehesa de Santa Maria

FUENTE: Registro Mercantil de Barcelona y Amadeus.

El crecimiento de la division internacional del negocio
de la fabricacion y venta de alimentos para mascotas fue
igualmente vertiginoso. En 2001 adquirié a Nestlé su divi-
sion dedicada a este giro en Espafa, a la que un afio
mas tarde se unieron las de Grecia e ltalia. Simultanea-
mente, se hizo con las marcas Advance y Brekkies (muy
acreditadas en Francia, Alemania, Austria y Bélgica) de
las que tuvo que desprenderse la estadounidense Mars,
tras la toma de control de la francesa Royal Canin, obli-
gado por las autoridades europeas. Todos estos activos y
los de la vieja Gallina Blanca Purina fueron agrupados en
2002 en la compafia Affinity Petcare, la tercera empresa
europea del sector desde su nacimiento y la de mayor
implantacion en Europa occidental del grupo Agrolimen.

En 2007 Quercus adquirid Thomas Verkersechnik, de
Solingen, dedicada a la fabricacion de rétulos luminosos
—un sector por completo desconocido para los Caru-
lla— y fue rebautizada como Odena. Aun asi, la familia
puso desde el primer momento su mayor empefio en
dar dimension internacional a la firma. Los resultados
fueron muy halaglenos: los paneles del Nasdaq en Ti-
mes Square salieron de la nueva fabrica de Odena en
Badalona (Moreno, 2009).

Este esfuerzo inversor tan extraordinario y repentino
no vino acompafiado, como era de prever, de una mejo-
ra de los resultados en el muy corto plazo (Cuadro 1;
Gréafico 2), tanto mas en visperas de una recesion como
la que estaba a punto de sufrir la economia europea. El
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de 2007 fue un mal afio para Agrolimen. Pero la alianza
con los Fossati y los inmejorables resultados obtenidos
por Eat Out en el exterior parecian anticipar un incre-
mento de la rentabilidad que tanto ambicionaba la fa-
milia.

En cualquier caso, y como resultado del crecimiento
experimentado desde comienzos del nuevo siglo, Agro-
limen estaba compuesta en 2008 de 125 compafiias
(excluyendo a sus subsidiarias y divisiones comercia-
les), de las que medio centenar estaban domiciliadas
fuera de Espafia. Su facturaciéon se aproximaba enton-
ces a los 2.000 millones de euros. Sélo en Espania, el
grupo atendia 22 fabricas con una plantilla superior a las
6.000 personas. El viejo suefio de Lluis Carulla de con-
vertir su modesta empresa de caldos, recluida en un
obrador del corazén de Barcelona, en una gran corpora-
cion se habia materializado en tan sélo siete décadas.

6. Conclusiones

La extension de Agrolimen en el mercado mundial tie-
ne mucho de excepcional. Lo es por el caracter familiar
de la empresa, por la talla de las grandes empresas
transnacionales con las que ha tenido que enfrentarse y
por los mercados extraordinariamente competitivos en
los que opera, donde a diferencia de otras compafias
alimenticias, como Campofrio, Agrolimen no ha podido
hacer valer la condicion genuinamente espafnola de sus
productos. En suma, el que protagoniza Agrolimen es
uno de los capitulos mas brillantes en la reciente historia
de la internacionalizacion de la empresa espafola.

Su éxito estriba, en un primer término, en su tempra-
na vocacion por el mercado mundial. Los gestores de
Agrolimen se percataron de sus posibilidades (y del
agotamiento de las que brindaba el mercado nacional)
mucho antes de que lo hiciesen los de las otras grandes
empresas alimentarias del pais. Desde finales de la dé-
cada de 1950 los cubitos de Gallina Blanca eran consu-
midos en América Latina.

Esta empresa supo, como pocas otras, emplear en
los mercados exteriores las ensefianzas adquiridas en
Espafa durante los afios del desarrollismo. De hecho,
los Carulla buscaron desde 1978 destino para sus inver-
siones en paises que atravesasen por coyunturas eco-
noémicas similares a las que vivié entonces Espafa. Y
ello porque alli sabian qué mercancias ofrecer (produc-
tos alimenticios semielaborados muy asequibles) y a
qué cohortes de poblacion (familias de renta me-
dia-baja). Incluso esta experiencia le sirvié a Agrolimen
en el largo plazo para implantar alli sus cadenas de co-
mida rapida, donde los Carulla intuyeron que podian
cuajar gracias a la emulacion de una parte de su pobla-
cion de los habitos de consumo occidentales.

Por otra parte, los Carulla fueron muy sagaces en la
busqueda de sus aliados extranjeros. Ninguna otra fir-
ma espafiola de la alimentaciéon ha tenido una relacién
tan estable como la mantenida por Agrolimen con Bor-
den y Ralston. El vinculo con la Procter & Gamble ha
sido aun mas duradero en el tiempo. De ellas obtuvo
unos conocimientos tecnoldgicos y unas ensefianzas
estratégicas que hizo valer, tanto en Espafia como en el
exterior. Eso si, llegado el momento supo liberarse de
su tutela y prescindir de ellas, para acometer en solitario
su conquista del mercado mundial.

Los Carulla despuntaron también por sus habilidades
organizativas. Desde 1978 ampararon su internacionali-
zacion en un solido armazén institucional que preservo
la naturaleza familiar de la empresa. Otro tanto puede
decirse de la mercadotecnia, un instrumento al que atri-
buyeron una gran utilidad en el desarrollo de la firma,
tanto en Espafia como en el resto del mundo.

Agrolimen se topd, eso si, con dificultades de implan-
tacion en los mercados europeos, que solventd en 2008
con su alianza con la Star. Dos empresas latinas se
unian para preservar la continuidad de su naturaleza fa-
miliar, amenazada por la dificil coyuntura econémica, un
hecho excepcional en la historia econémica de Espana
y de ltalia.
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