CASO PARATUMASCOTA®

Finalizado 25 de Junio, 2005

1. LEONARDO MOLINOS. LA PERSONA Y LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO.

Hacia tiempo que las tardes se le hacian largas en el departamento de
contabilidad de la compafiia. Un buen sueldo y ser bien reconocido por sus superiores
no le bastaban para superar las ocho horas diarias de trabajo rutinario.

Leonardo Molinos, tras terminar las carreras de Derecho y empresariales en
ICADE comenz6 a trabajar como jefe de contabilidad de una reconocida empresa de
“tilities” de facturacion en torno a los €70M, haciendo la misma labor para la
compatfiia durante once afios. El puesto desde hacia tiempo se le habia quedado
pequefio. No paraba de preguntarle a su jefe, con el que guardaba una gran relacion,
que le buscara otro sitio en la organizacién aunque no le aumentase el sueldo, pero

éste no habia podido hacer nada por él hasta el momento.

Esta situacion venia de largo, tres afios antes ya habia intentado buscar salida
haciendo un master, pero todos los seleccionadores le decian que no podian ofrecerle
un sueldo similar al que ganaba en la empresa. Incluso habia llegado a meterse en
algunos proyectos emprendedores con amigos suyos pero sin llegar a ser lo

suficientemente rentables como para poder dar el salto.

Esa noche, cenaba con un viejo amigo gue no veia desde el colegio. Recordaban
sus tiempos con los Jesuitas donde Leonardo Molinos acumulaba récords en niimero
de sobresalientes y en expulsiones de clases. Siempre decia que habia compaginado
perfectamente la diversion con la obligacién, y pese que era llamado con frecuencia al
despacho del director, el hecho de destacar en sus puntuaciones trimestrales le hacfa

que su padre estuviese muy orgulloso de el.

Su padre era un hombre que destacaba por su seriedad y perseverancia, habia
llegado a Una provincia del Sur de Espafia para reflotar una empresa a la edad de
treinta, y tras afios de trabajo embarcandose en muchos y muy diferentes proyectos,
vivia lo suficientemente bien para sacar muy desahogadamente una familia de diez

hijos. Leonardo Molinos le procesaba mucha admiracién y sobre todo respeto,y
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siempre se habia interesado mucho por los asuntos que su padre llevaba entre

manaos.

Esta influencia emprendedora gquedaba patente entre sus hermanos. Varios ya
dirigian su propia empresa y el ejemplo mas palpable era su hermano “Juan” que tras
un expediente de matricula en la Universidad de Madrid de Medicina y quedar primero
en una oposicion para jefe de departamento de un prestigioso hospital, prefirio
intentarlo en su ciudad natal abriendo su propia clinica.

Leonardo Molinos desde muy joven, tenia claro que queria dedicarse a la
empresa pero hunca se le habia pasado por la cabeza la idea de lanzarse. Tras el
colegio decidié entrar en ICADE en la doble licenciatura y tras los seis afos de
estudio, su gran expediente fue lo que le permiti6 ser aceptado en su puesto de
trabajo.

En este sentido, Leonardo Molinos le comentaba a su amigo que para él,
irénicamente, habia tenido muy mala suerte al ser escogido por una compaiiia en la
que desde el principio habia recibido un gran sueldo y habia desarrollado proyectos

muy interesantes, pero que ahora le ataba a un puesto monétono y sin visos de

‘e

promocion.

Diez minutos antes de despedirse y comentando que esperaban que tuviesen
que pasar diez afios para volverse a ver, el amigo le comentd que estaba
plantedndose comprar una empresa con su cufiado pero que no tenia claro el tema de
cémo financiarla.

Leonardo Molinos dijo que si lo metian en el proyecto, compraban la empresa sin
poner un solo duro...

2. NEGOCIACION.

La empresa, Paratumascota, pertenecia al sector de la alimentacién de animales
domeésticos, y aungque Leonardo Molinos en aquellos momentos, no hubiese sido
capaz de diferenciar entre un grano de maiz y uno de trigo, so no era lo que mas le
importaba. La empresa como todas las ventures estaba sometida a un moderado
grado de volatilidad cuyo impacto era preciso tener en cuenta. Leonardo Molinos se
propuso estimar un futuro descuento de caja que le permitiese obtener una valoracion

adecuada de la compainia.



El propietario, Miguel, tenia un perfil muy particular, habia dedicado toda su vida
a la empresa pero ya rondaba los sesenta afios y estaba cansado. Una de sus
preocupaciones era la concentracion de su patrimonio en la empresa, a una edad en la
que las energias comienzan a fallar. Miguel tenia un tnico descendiente cuya principal
actividad era pasar los dias pintando en la playa. Miguel llevaba ya afios buscando a

alguien que quisiera hacerse con ella.

Su empresa, absolutamente centralizada, era el fiel reflejo de su caracter
individualista y desconfiado. Esto le hacia que fuera una persona de dificil trato y que

la relacién con sus empleados en algunos casos fuese nula.

Por otro lado, era poco amante de la gestion y no consideraba importante el
tener documentos donde se reflejase un seguimiento de la misma. No conocia los

margenes de los productos ni sus rentabilidades ni cuanto facturaba la compariia.

El hecho de que “todo estuviese en la cabeza del duefio”, unido a su caracter
complicado era lo que habia provocado que ninguno de los anteriores posibles

compradores hubiese decidido definitivamente adquirir el negocio.

Al disponer Leonardo Molinos de tan poca informacion, le pidié a Miguel que le
permitiese acudir a diario a la empresa para analizarla y realizar los estudios
pertinentes para elaborar sus previsiones. Esta labor duré medio afio, durante el cual,
los dias fueron agotadores pues entraba a las ocho en su puesto como jefe de
contabilidad y al salir a las siete, se dirigia a Paratumascota para seguir estudiandola.
Apoyandose en el contable y en las transacciones diarias de la compariia, llegb a
poder intuir el valor que tenia la empresa.

La negociacién se alargé dos afios, pues el perfil especial del duefio hacia que
cada semana pusiese condiciones diferentes para la compra, llegando a desesperar a
Leonardo Molinos y a su socio, que tuvieron que plantearle mas de 35 ofertas
distintas. Asi un dia, Miguel planteaba unas condiciones que debian de cumplirse
para concretar la operacioén, llegando a la semana siguiente, Leonardo Molinos y su
socio, con una formula donde se cumplian todas, pero entonces, los requisitos ya

habian cambiado y tenian que reformular la oferta para la siguiente semana.



Por fin se cerrd el trato, tras un ultimatum en el que advirtieron al duefic de que
esa era la Ultima reunidn tanto para bien como para mal, valorandose la empresa en

160 millones de pesetas.

El ultimo escollo con el que se encontraban era con la forma de financiacién, ni
Leonardo Molinos ni el socio tenian capital suficiente para hacer frente a la operacion,
con lo que sabian que la Unica forma de poder financiar la empresa era mediante la
propia explotacion de Paratumascota

Por todo ello, buscé realizar el desembolso en pagos muy dispersos. Acordaron
adquirir el 51 % de la sociedad (81 millones) en seis afios avalados por un banco y se
reservaban una opcion de compra para el 49% restante a hacer efectiva en diez afios
cuando quisieran de forma parcial o total, siendo el primero a realizar no de un gran
montante (siete millones de pesetas).

En la forma de afrontar cada pago, tanto Leonardo Molinos como el socio tenian
muy claro, que cada uno tenia que buscar por separado la férmula de hacerlo. De
forma, que cada cual asumiese el riesgo de su parte del negocio individualmente y

fueran responsables de su mitad, v no que los dos lo fueran del todo.

3. LA TRANSFORMACION DE LA COMPANIA. LEONARDO MOLINOS EL
CAMBIO DE EMPRENDEDOR A GESTOR.

Los nuevos socios cogen los mandos de la compaiia el 24 de marzo de 1999.
Leonardo Molinos carecia de experiencia en el sector pero durante los dos afios que
habia durado la negociacién habia tenido tiempo para estudiar la compafiia y conocer
las posibilidades de mejora que habia en su gestion. De todas formas, habia
conseguido acordar con el ex propietario su permanencia en la empresa durante cinco
afos.

El primer gran escollo con el que se encontraron fueron las pélizas de crédito que
tenia contratada la compafiia, al estar avaladas personalmente por Miguel, el ex
propietario. Leonardo Molinos y su socio no deseaban (tampoco podian) asumirlas,
por lo que pactaron con el antiguo duefio que éste se mantuviese como avalista

asegurandole que levantarian las pélizas en un afio.



Este hecho engrosé todavia mas los compromisos de pagos que habian
suscritos para el afio siguiente por lo que, la gran obsesién de los nuevos socios se

centrd en conseguir la mayor liquidez posible en ese ejercicio.

El primer paso que dieron fue acudir a los bancos con los que trabajaban (El
‘Banco andaluz”, el “Banco de négocios” y “Préstamos Espafia”’) con el fin de

conseguir un mayor préstamo y de eliminar los avales personales de las pélizas.

Los dos nuevos emprendedores sabian que esta era una etapa trascendental en
su estrategia de transformacion. En este sentido, Leonardo Molinos siempre tuvo
presente que para que tuviese éxito esta negociacion tenia que ser transparente y
claro con los bancos pero también demostrarles mucha profesionalidad y firmeza a la
hora de tomar decisiones. Con esta idea, a todos ellos se les presenté un pequefio
dossier donde se exponia los cambios en la gestién que se iban a llevar a cabo asi
como las funciones que ambos socios iban a desempariar en este proceso de mejora:
Leonardo Molinos se encargaria de la parte financiera y su socio lo haria del area
comercial, mientras que para el area de produccidén contratarian a una empresa
consultora, demostrando una gran coherencia a las entidades financieras al

exponerles que iban a necesitar asesoramiento en las areas que ellos no dominaban.

Por otro lado, también querian dejarles patentes que sabian lo que querian e
iban a actuar con gran profesionalidad por lo que pusieron las siguientes condiciones
para la negociacion de renovacién de la pdliza: Cada uno de los tres bancos realizaria
la oferta que estimase oportuna sabiendo que uno de ellos iba a quedar fuera entrando
otro y que no habrian segundas vueltas de negociacién. Del mismo modo, expresaron
que las pdlizas propuestas tendrian que estar desprovistas de avales personales ya
que serian desestimadas directamente.

En junio, la fecha acordada para la renovacion de las polizas, "Préstamos
Espafia” quedd fuera y entré uno nuevo (el “Banco Industrial’) que ademas les
permitia realizar las transacciones via Internet. En dos meses al mando, habian
conseguido levantar los avales personales y demostrarles a los bancos que la gestion

de Paratumascota se habia profesionalizado.

A nivel operativo y comercial, también se produjeron grandes modificaciones. En
lo que al primer area se refiere, Paratumascota tenia la politica de mantener el stock

de producto a maxima capacidad, mas por falta de conocimientos del propietario que



por real necesidad de la empresa. Leonardo Molinos, disminuy6 a la mitad los

almacenes.

A nivel comercial, la gran transformacion de la companiia se produjo en su
cartera de productos. En este sentido, Paratumascota tenia una estructura muy
particular. Pese a encontrarse dentro del sector de la alimentacién para animales
domesticos, su producto estrella (35% de su facturaciéon) eran unas plantas para
fabricacion de farmacos para seres humanos. El resto de la cartera, productos
dirigidos a la alimentacién mascotas, estaba formado en su mayoria por articulos cuyo
Unico argumento de ventas era el precio, siendo sélo el 10% de su cartera
diferenciable en el mercado.

Aungue Leonardo Molinos sabia que iba a perder cliente en Ia transformacién, él
queria que la politica de ventas de la compafiia estuviese basada en el margen vy el
poco riesgo pues no deseaba tener unas ventas espectaculares pero si una buena
cuenta de resultados. Asi, elimin6 de su cartera las plantas para fabricacién medicinal
(pues buscaba centrarse en el sector de la alimentacion domeéstica) y fue dandole
paulatinamente mayor peso en su cartera a aquellos productos que tenian argumentos
distintos de ventas al precio.

En el momento en que compré la companiia, el margen medio por producto era
del 12%, dos afios mas tarde ya era del 25%. Actualmente, sigue con esa politica de
diferenciacién y tiene el objetivo de llegar al 30% de margen de venta media por
producto.

Una cuestion clave para gestionar este cambio de estrategia fue la contratacion
de dos comerciales que visitaban una vez al mes a los clientes, ya que el hecho de
que por primera vez fuesen atendidos personalmente por la empresa les hacia percibir
que se habia producido un cambio cualitativo en Paratumascota , lo que argumentaba

el aumento de los precios.

El momento mas critico vino a partir del ex propietario. Miguel comenzé a
sentirse celoso con respecto a la transformacion que se estaba llevando a cabo en la
compafiia y el potencial de beneficios que la misma habia adquirido. El sentia que se
habia dejado bastante dinero en la mesa de negociacion y que se habia equivocado al

vender la empresa. La situacién comenzo a tensarse y se decidid entre todos la salida



de Miguel. Leonardo Molinos y su socio decidieron hacer efectiva la opcion de compra

sobre el otro porcentaje de sus acciones en pagos diferidos en cinco afios.

Esto aumentd en gran suma el calendario de pagos y empezaron a dudar que
solo con los beneficios de Paratumascota pudiesen hacerles frente. No se
arriesgaron, diciendo que preferian tener una parte de algo bueno antes que el todo de
nada. Decidieron buscar un inversor externo, y casaron la operacion de compra a
Miguel con una de venta. La compafiia habia triplicado su valor durante ese tiempo por
lo que, con la venta del 20% pudieron hacer frente a la compra del resto de la

empresa.

4. CONCLUSION.

Actualmente, Paratumascota, se encuentra en un proceso de traslado de
ubicacion. El suelo sobre el que esta edificado se ha revalorizado y no les es rentable
seguir trabajando sobre él. En su nueva ubicacion, la empresa dejara de fabricar para
dedicarse, en exclusiva, a la comercializacién y distribucién de los productos, que son

verdaderamente los procesos que mas valor afiadido aportan.

Leonardo Molinos, por su parte, profesionalmente, se siente muy orgulloso de
haber emprendido porque no solamente le ha reportado mejoras econdmicas
considerables sino que le llena el poder pensar que es la fuente de trabajo de otras

personas.

Considera que son dos los aspectos principales para atreverse a dar el salto: El
coste de oportunidad de emprender y la estructura de gastos familiares que se tenga.
Por esta razon, opina que el mejor momento para lanzarse es cuando se ha trabajado
por cuenta ajena dos o tres afos, ya que se ha adquirido la experiencia suficiente pero

que el sueldo que se percibe no es un obstaculo para dejar el puesto.

Personalmente, piensa que se lanzé tarde. De hecho, muchos de sus amigos
opinaron entonces que estaba loco pues teniendo tres hijos dejaba un gran sueldo en
una empresa semipublica. Comenta que si pudiese echar el tiempo atras daria el salto

cinco o seis afios antes de cuando lo realizo.



Ademas, el hecho de emprendedor le ha abierto otras puertas. Aungue no haya
entrado en ninguno, bastantes personas han acudido a el para presentarle sus

proyectos por el simple hecho de conocer su historia.
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