



      [image: cover]




 	

	    

            



			 




			
Nueve hombres 




			
sin piedad para liderar 




			



			 




			Para ser más exactos, doce hombres sin piedad. Los mismos que permanecen confinados en una sala con una delicada misión. Integrantes de un jurado popular, han de decidir el destino de un joven de dieciocho años acusado de asesinar a su padre. En sus manos está que el reo sea sentenciado a muerte o que, por el contrario, salve el pellejo. 




			Las pruebas presentadas durante el juicio apuntan a su culpabilidad. Así lo entienden los miembros del jurado. Hasta once de ellos emiten un veredicto favorable... a la silla eléctrica. Sólo uno contradice a la corriente mayoritaria. Piensa que existen evidencias o argumentos no demasiado claros que le llevan a considerar –o por lo menos intuir– su inocencia. 




			Como el veredicto ha de ser dictado por unanimidad, el jurado vuelve a analizar los hechos una y otra vez. El único miembro discordante va ganando, poco a poco, adeptos a su causa. Como armas, la palabra y unos razonamientos coherentes, fundamentados en un marcado respeto por la justicia. No hay espacio para la demagogia en su discurso. 




			Éste es, a grandes rasgos, el argumento de Doce hombres sin piedad, la película con la que el director Sidney Lumet debutó en 1957. Una lección de cine sin excusas, basada en la obra de teatro homónima, escrita por Reginald Rose. 




			En apariencia sencillo, el guión disecciona con maestría las miserias pero también las virtudes del género humano. Nos descubre comportamientos erráticos. Como el del jurado al que sólo le preocupa terminar cuanto antes con el debate, para acudir a un partido de béisbol. O el del dueño de una empresa de mensajería, quien aprovecha para hacer negocios con el corredor de Bolsa que está a su lado, justo antes de iniciar las deliberaciones. Un ejemplo de emprendedor este último nada edificante, la verdad. 




			Se preguntará el lector a qué viene mencionar esta película en un libro que versa sobre líderes en franquicia que han triunfado en el mercado. Nada tiene que ver con intrigas, crímenes o acontecimientos más propios de la novela negra. La franquicia española todavía es demasiado joven como para inspirar este tipo de historias sórdidas. El responsable de la conexión libro-película es el elemento disidente del jurado. 




			Interpretado por el actor Henry Fonda, el personaje encarna las cualidades por las que han sido seleccionados los protagonistas de las siguientes páginas. Algo que, suponemos, les halagará. No todos los días lo comparan a uno con una leyenda del celuloide. 




			Al igual que Fonda, estos nueve emprendedores creían firmemente en una idea; en su caso, en un negocio. Vieron claras sus posibilidades, por lo que defendieron el proyecto contra incrédulos y escépticos. 




			Otro rasgo común es que todos ellos tomaron parte, desde el inicio, en un proceso determinado. Un juicio, en el caso de Fonda. Ante sus ojos, el lector tiene la historia de nueve personas que participaron de forma decisiva en el alumbramiento de otras tantas cadenas; que asistieron a sus primeros pasos, a sus éxitos... e, incluso, alguno cayó y logró recuperarse más tarde –o está en ello–. 




			El círculo de parecidos se cierra con la capacidad de Fonda y compañía para aglutinar a la gente en torno a una idea que estiman justa, algo que el mercado –jurado– deberá ratificar. Los emprendedores con los que hemos hablado han sumado, con los años, el apoyo de numerosos franquiciados, que han visto en ellos la oportunidad de integrarse en negocios, convertidos en referentes. 




			Nos encontramos, en definitiva, ante nueve líderes, si nos atenemos a la definición más academicista de este término contenida en el Diccionario de la lengua española: «persona a la que un grupo sigue reconociéndola como jefe u orientadora». 




			Sin embargo, como se comprobará en las historias narradas a continuación, la palabra «líder» admite numerosos matices, pues cada uno de los emprendedores ejercerá el liderazgo con su toque personal. 




			



			 




			
Bendita locura 




			La palabra «loco» aparece con cierta asiduidad durante el relato. Los destinatarios del halago son varios de estos líderes. Y es que ir a contracorriente no es sencillo. Más de uno confiesa que, desde su propia familia, dudaban de su cordura por el hecho de embarcarse en proyectos empresariales que generaban incertidumbres en el propio mercado. 




			En el caso de Félix Revuelta, fundador de Naturhouse, los «piropos» provenían de la competencia. Unos rivales que, directamente, se planteaban si su amigo Revuelta se había vuelto loco. ¿El motivo? Dar una vuelta de tuerca al negocio tradicional de la dietética y la nutrición. 




			Otros comprobaron cómo el escepticismo inicial mutaba en una oposición sin matices. Que se lo pregunten a Javier López, de CreditServices, que tuvo que enfrentarse al rechazo frontal del Banco de España a la actividad de intermediación financiera ofertada por su red. O a Francisco Martín Frías, de MRW, que aguantó estoico un aluvión de demandas a principios de la década de 1980 por parte de Correos, que pretendía salvaguardar así su condición de monopolio. 




			Para luchar contra estos gigantes se necesita una dosis extra de valentía y cierto desprecio por el riesgo, cualidades que comparten los líderes aquí presentes. De todos modos, y tras conversar con ellos, uno concluye que no radica ahí la clave para salir airoso de cualquier envite, por grave que sea. Lo realmente importante es poseer una hoja de ruta muy clara y marcarse siempre metas. Filosofía aplicable al mundo de los negocios, pero también a la vida diaria. 




			Aunque el planteamiento parece obvio, no siempre se cumple en nuestro país. Quizá se deba a que vivimos en una sociedad que adolece de un bajo espíritu emprendedor. Llegados a este punto, los líderes, sin excepción, giran la vista hacia Estados Unidos, envidiosos de su modelo económico y del arrojo de sus ciudadanos al embarcarse en diferentes actividades económicas. 




			



			 




			
La crisis como revulsivo 




			Aquél que esté pensando en emprender ha de ser consciente de que, tarde o temprano, estará obligado a asumir riesgos. Eso sí, nunca de manera gratuita y siempre manteniendo el control de la situación. Una forma de actuar que comparten todos nuestros protagonistas. 




			Pero algunos han ido un poco más allá en ese desafío a los peligros del mercado. Sólo así se explica que hasta cinco de ellos eligiesen la primera mitad de la década de 1990 para empezar a dar forma a sus proyectos en franquicia. Recordemos que en esa época, fundamentalmente en el bienio 1992-1993, España atravesó por una crisis económica de cierta magnitud. 




			La lección extraída de sus experiencias es maravillosa. Y todo un estímulo para las generaciones presentes y futuras de emprendedores. A través de sus relatos vemos cómo, incluso en las condiciones más adversas, es posible montar un negocio y que éste prospere. Todo ello es un incentivo hoy en día, con una crisis que ha arrasado cientos de miles de proyectos y que, seguramente, ha segado la vocación emprendedora de más de una persona. 




			Francisco Moreno, de Artesanos Camiseros, es tajante. Los escenarios negativos no han de detener a un emprendedor. Es más, hay que seguir hacia delante, sacando lo positivo y aprovechando las oportunidades que surjan. Moreno, por ejemplo, se topó en 1992 con una economía en retroceso, pero también, como compensación, con unos precios de los locales más asequibles. Reconoce que esto les permitió arrancar de inmediato. De haberse encontrado con un mercado inmobiliario «por las nubes», quizás hubiesen tenido que retrasar la inauguración de su cadena de camisería a medida. 




			



			 




			
El tamaño, siempre el tamaño 




			Del episodio anterior se extrae que un líder debe desplegar su mejor versión en los tiempos difíciles. Y si exhibe esa capacidad de sobreponerse a las dificultades, hay que atribuirlo a la ambición que guía sus actuaciones. Una ambición bien entendida, donde la sentencia «El fin justifica los medios» no tiene cabida. 




			De ambición, nuestros líderes andan sobrados. De hecho, todos ellos coinciden en pensar a lo grande. No es éste un asunto baladí en la franquicia. Una fórmula comercial basada en el crecimiento mediante emprendedores y en la réplica del negocio tantas veces como sea posible. 




			Las muestras de esta ambición son numerosas. Manuel Robledo, de Comess Group, lo confirma al asegurar que él nunca pondría en marcha una enseña que no tuviese potencial para llegar, como mínimo, a las cien unidades. Félix Revuelta, por su parte, apuesta por interiorizar esa condición de líder desde el primer momento. Después, será el mercado el que dicte sentencia. 




			En la misma línea se manifiesta Alejandro Fernández Luengo, de Marco Aldany, al constatar que su cadena, por su propia filosofía, estaba diseñada para lograr una gran dimensión desde el inicio. «Transmitir esa ambición de ser líderes, incluso antes de abrir el primer local, nos empujaba a contar con un responsable de expansión, con unos buenos abogados o con una estructura financiera bien armada.» 




			Según lo visto hasta ahora, la franquicia no es mundo para pequeños. Y, en España, sería conveniente realizar un esfuerzo conjunto para sumar adeptos al movimiento de la ambición. Sobre todo, después de escuchar declaraciones como las del fundador de CreditServices: «En España todavía no existía ese ímpetu empresarial por romper moldes e invertir en nuevos conceptos. Los empresarios a los que representaba eran demasiado conservadores; no querían invertir, no querían llamar la atención, no querían ser los números uno». Javier López se refería a los clientes de la consultoría de franquicias que gestionaba en ese momento. Corría el año 1992. 




			



			 




			
La genialidad, para los genios 




			Esta última reflexión tampoco debe llevar a equívocos. Como bien refleja el libro, un líder no es necesariamente aquél que, en un determinado momento, tiene un fogonazo creativo genial, con el que revoluciona el sector. Más bien, las ideas suelen surgir de un proceso previo de maduración y de observar qué se cuece en el mercado. 




			Más de un líder, en un gesto de modestia, confiesa no haber inventado nada, a pesar de dirigir una cadena que es considerada un referente en su segmento. Transmite la idea de que ese concepto genial, con el que se ha ganado el favor del público, no es más que una adaptación de todas aquellas tendencias y vanguardias que triunfan en diferentes partes del mundo. 




			La clave está en ser vigilante, en seguir los pasos de la competencia, en fijarse en los movimientos de las empresas que marcan la pauta a escala mundial. 




			¡Atención! Esto tampoco implica perderse en divagaciones infinitas. La teoría, en su justa medida, como afirma José María Fernández Capitán, creador de Cervecería 100 Montaditos: «No nos podemos quedar sentados, mirando sesenta estudios de mercado, sesenta dossieres informativos... porque te bloqueas y terminarás por no hacer nada. Al final, con tantos estudios, tantos parámetros y tantas historias, llegas a situaciones tan curiosas como que en Nueva York apenas existan conceptos de tapas». 




			



			 




			
España, Europa, el mundo 




			Para profundizar en la relación entre la urbe estadounidense y la cocina made in Spain, el lector deberá sumergirse en el libro. Un libro donde viajamos a Nueva York, pero también a Londres, a Tokio, a México, a China... lugares que estos nueve líderes conocen bien. Países a los que han llevado sus empresas, y de los que han aprendido lecciones que les han enriquecido en el plano profesional y vital. 




			La afición a viajar es una mezcla de curiosidad y de afán por explorar cualquier oportunidad de negocio, por distante que esté. Un campo, el de la internacionalización, donde los emprendedores españoles aún tienen mucho que decir. No en vano, se trata de una de sus asignaturas pendientes. 




			Las teorías sobre este déficit en el exterior son variopintas. Más de uno lo achaca a cuestiones culturales, herencia de un pasado reciente donde existía cierto complejo por salir al extranjero. Seguramente, el escaso dominio de idiomas foráneos haya influido. Y también, vicios adquiridos de otras épocas, en los que cobran un protagonismo negativo figuras como los agregados comerciales de las embajadas españolas. Que se lo pregunten, si no, a Félix Revuelta. Más detalles de este desencuentro... dentro de unas páginas. 




			Y si algo hay que reconocer a este grupo de emprendedores es su contribución a la internacionalización de la franquicia española. Un empeño que ha permitido a alguno disfrutar ya del estatus de líder global, mientras que otros están poniendo las bases para alcanzar en el futuro esa posición. 




			



			 




			
Las olimpiadas emprendedoras 




			Uno se agota sólo con repasar los desafíos y frentes abiertos que ha de abordar un emprendedor que, además, ejerce de líder. Nuestros nueve protagonistas no maquillan la realidad. Aquél que esté planeando montar un negocio debe ser consciente que sufrirá, por lo que ha de poseer una enorme resistencia y capacidad de sacrificio. 




			Manuel Robledo no miente cuando dice que sólo aguantan los más fuertes. Para ilustrar su teoría, llega a comparar la actividad emprendedora con la preparación necesaria para participar en unas olimpiadas. Y no en cualquier disciplina: en natación, nada menos, uno de los deportes más exigentes. Palabras mayores. 




			Y aunque el esfuerzo es ingente, parece que la recompensa merece la pena. Al margen de la sensación maravillosa que para algunos supone no tener jefes, los nueve de la franquicia coinciden en el valor de generar riqueza, de crear puestos de trabajo... de hacer país, en definitiva. Una tarea esta última que, de hecho, suele encomendarse a los líderes. 




			



			 




			
Una persona, un líder 




			Sus historias desvelan que no todos han renunciado a lo mismo en su búsqueda de cotas –negocios– más altas. Algunos confiesan haber antepuesto el proyecto empresarial a su propia familia. Una opción vital igualmente respetable que la de aquellos que se muestran satisfechos por haber encontrado un equilibrio razonable entre el trabajo y la vida personal. 




			No deben extrañar estas diferencias. Al fin y al cabo, en el libro aparecen reflejadas las conversaciones con nueve líderes... pero también con nueve personas, con sus circunstancias particulares, con su entorno, con sus defectos y con sus virtudes. 




			Como líderes, comparten multitud de rasgos. Si nos atenemos a su trayectoria vital, resulta complicado establecer un patrón común. Algunos tienen orígenes más que modestos; otros, en cambio, crecieron con un mayor desahogo, aunque esto no resta mérito a sus logros. Unos cursaron estudios superiores; otros pisaron la universidad por primera vez... para impartir conferencias. No son pocos los que ya transportaban el gen emprendedor en la cuna; y tampoco se quedan atrás los que montaron un negocio sin haberlo planeado previamente, casi por obligación. Unos creen en la banca; otros la ignoran, sino directamente la desprecian. Unos no tienen problemas en compartir sus gustos con el lector; otros son más recatados y se decantan por un perfil más bajo... 




			Nos encontramos, en definitiva, ante un amplio catálogo de personalidades que convergen en la palabra que da sentido al libro: líder. Y como líderes que son, han guiado sus proyectos a buen puerto. Ahora nos cuentan cómo lo han logrado. 




			Por cierto, ¿se acuerdan del muchacho del principio, el que tenía todas las papeletas para ser electrocutado? Finalmente fue absuelto. Menos mal... De lo contrario, el liderazgo de Henry Fonda hubiese quedado en entredicho y, con él, la tesis sobre la que se sustenta esta introducción. 




			



			 




			
Palabra de líder 




			1. Al igual que Henry Fonda en la película Doce hombres sin  piedad, estos nueve emprendedores creían firmemente en una idea; en su caso, en un negocio. 




			2. Un líder debe desplegar su mejor versión en los tiempos difíciles. 




			3. Un líder no es necesariamente aquél que, en un determinado momento, tiene un fogonazo creativo genial, con el que revoluciona el mercado. 




			4. Nos encontramos, en definitiva, ante un amplio catálogo de personalidades que convergen en la palabra que da sentido a este libro: líder. 




			



	    


	 	

	    

            



			 




			
Javier López Pérez 




			Presidente ejecutivo de CreditServices 




			



			 




			
CreditServices en cifras 




			 


			

			



			Facturación 2008: 4 millones de euros. 




			Red: 176 oficinas franquiciadas y 3 propias, repartidas entre España, Portugal y México.* 




			




			 




			
El DNI más personal de un líder 




			 


			

			



			Fecha y lugar de nacimiento: 16-8-1971. Barcelona. 




			Estado civil: Muy casado. 




			Al margen de trabajar, ¿a qué dedica su tiempo libre? A pensar en cómo ganar más dinero trabajando menos y dedicándole más tiempo a la familia y, especialmente, a mis dos hijos. 




			Un libro: El secreto (Rhonda Byrne). 




			Una canción: Rock & Roll Star (Loquillo). Me identifico al 100% con la letra. 




			Una película: The Game (David Fincher). 




			Una obra de teatro: La jaula de las locas (Joan Pere). 




			¿Algo de deporte? De los 15 a los 18 practiqué culturismo. 




			Personaje histórico que admira: Jesucristo. 




			Personaje histórico que detesta: Hitler. 




			Un referente en el mundo empresarial: Richard Branson. 




			¿A quién admira en el mundo de la franquicia? Eduardo Tormo y Santiago Barbadillo. 




			Una cita o refrán que le haya marcado: El que la sigue la consigue. 




			¿Cómo se definiría en una palabra? Valiente. 




			Al margen de la suya, ¿qué empresa le hubiera gustado crear?: El INEM. 




			




			 




			
Javier López Pérez: su historia 
La osadía como modo de vida 




			«Yo me hice empresario para ser rico.» Javier López no esconde sus cartas. Desde pequeño –apenas cumplidos los cuatro años- sus motivaciones estaban bien claras. «Ya entonces soñaba, de noche, que era millonario, que tenía un coche, una casa y que viajaba alrededor del mundo.» El capitalismo acababa de captar a uno de sus discípulos más precoces y aplicados, como iremos viendo en el relato. 




			El entorno donde creció explica sus inquietudes. Originario de Sabadell (Barcelona), nació en una familia de hortelanos muy humilde. «Mis padres carecían de estudios y nunca fueron propietarios de una vivienda. Me enrabietaba que los padres de mis amigos tuviesen coche y que en su casa pudiesen ver la televisión, porque nosotros no teníamos dinero para comprar ninguna de esas cosas.» López reconoce que esta situación le marcó profundamente. 




			Más aún cuando su progenitor asumía con resignación la carestía en la que vivían, hasta el punto de estar convencido de que sus hijos seguirían el mismo camino. «Repetía con asiduidad ese tópico tan recurrente de que éramos pobres, pero honrados. Yo le decía que quería ser rico y honrado. Y él replicaba que eso era imposible, que no conocía a ningún rico con tal virtud. Pero lo cierto es que el hombre no conocía a nadie con dinero, ya fuese honrado, mezquino o avaro.» 




			Visto desde la distancia que otorgan los años, López agradece haber pasado tantas necesidades y dificultades, «aunque en su momento fue muy duro». A partir de estas experiencias, su carácter se forjó y despertó, en su mente, las ganas de hacer cosas; de emprender, en definitiva. 




			López no se resignaba a la vida que, a priori, le correspondía. «Mi padre me enseñaba a cultivar el huerto y a estar con los animales, pero yo necesitaba salir de allí; no quería ser un hortelano toda mi vida», exclama. «Y un buen día, con quince años creo recordar, me percaté de que la única manera de ser millonario pasaba por convertirse en empresario, lo que implicaba trabajar para uno mismo. Es cierto que hay ejecutivos que ganan más dinero, pero no tienen la libertad de la que yo gozo para tomar mis propias decisiones.» 




			Esta fijación por hacer algo en la vida le llevó, con diecisiete años, a las islas Canarias, en busca de oportunidades, como tantas otras personas; algo que supuso un punto de inflexión. 




			Sin querer entrar en demasiados detalles, confiesa que la experiencia fue nefasta, por emplear un calificativo suave. «Terminé solo, viviendo en la calle durante 45 días, alimentándome con lo que podía y limpiando los coches en los semáforos para conseguir algo de dinero. Era evidente que había tocado fondo. No sabía qué hacer en ese momento, pero lo que tenía claro era que, al regresar a la península, me iba a comer el mundo.» 




			Y es que este episodio, seguramente, fue definitivo para configurar el carácter de López y afianzar esa obsesión por emprender proyectos. «Esto me ha hecho ser muy osado y definir a la perfección mis objetivos. Como vea clara una oportunidad de negocio, aunque surjan dificultades, voy a por ella y me “como” a todo aquél que esté en el camino.» 




			



			 




			Rico, pero honrado 




			Ante un discurso tan agresivo y marcado por una ambición no disimulada, más de uno mostrará desconfianza. La pregunta es si esa obsesión por ganar dinero puede empujar a uno a conseguirlo a cualquier precio, incluso recurriendo a métodos poco ortodoxos o que bordeen la legalidad. 




			López responde de forma tajante y sin dejar espacio a la más mínima duda: «Una de mis virtudes es aprender de la experiencia de los demás, sin pasar por ella; en este sentido, no es necesario adoptar ciertos comportamiento, para darse cuenta de que son dañinos. Con esto, me refiero a esos empresarios españoles que fueron multimillonarios y que ahora están en la cárcel por cuestiones legales, blanqueo de capital y otras prácticas fraudulentas». 




			Mensaje captado. «Nunca hago operaciones en B, con la contabilidad soy extremadamente meticuloso, sin olvidar que la mayor parte de mi plantilla está compuesta por abogados, no por economistas.» 




			Además, por la propia actividad de CreditServices –intermediación financiera–, la compañía ha sido inspeccionada por Hacienda, por el Banco de España y por la Comisión Nacional del Mercado de Valores. La filosofía, entonces, que ha guiado su trayectoria parece clara: «El fin nunca justifica los medios y no vale todo». 




			En cualquier caso, López ha relajado bastante su actitud con los años, aunque mantiene intacto el deseo de emprender. «Pero ahora con más calma, con más cabeza y sin tanto ímpetu. Mi obsesión hoy es vivir tranquilo, pero es cierto que, en ese momento, tenía entre ceja y ceja ser millonario.» 




			



			 




			Un buen mordisco emprendedor 




			Este apetito le hizo detectar, a mediados de la década de 1990, el potencial de la intermediación bancaria y la financiación a particulares y pymes; todo ello, en un mercado como el español, con escasa cultura financiera. Sobre esta realidad, López creó CreditServices. 




			La idea era que en una misma oficina, ubicada a pie de calle, el cliente encontrase los mejores productos de los bancos con los que colaboraba la enseña. Un concepto inédito en España. «Buscábamos que la gente nos viese como una opción financiera más. Registramos la frase “todos los bancos en una visita”, y esa fue la esencia del proyecto desde el inicio.» 




			Esta condición de pionero es la que confiere a López el marchamo de líder. 




			Con el tiempo, la intermediación financiera se convirtió en uno de los sectores estrella de la franquicia y experimentó un espectacular crecimiento, tanto en lo referente a la incorporación de marcas como a la apertura de oficinas. Así, hasta 2007. La crisis económica irrumpió entonces en el mercado e impactó, de lleno, en la línea de flotación de unas cadenas que trabajan, en gran medida, con los fondos que les proporcionan los bancos. 




			De repente, las entidades financieras manifestaron una alarmante falta de liquidez y la restricción crediticia se generalizó. El derrumbe del segmento no se hizo esperar. 




			CreditServices no fue una excepción, con una cifra de cierres considerable. Pero esto no ha significado el final. López concentra ahora sus esfuerzos en liderar el proceso de reconversión de la enseña, y en eso está. 




			Una historia empresarial donde conviven los sinsabores y las alegrías por igual. Y donde los problemas siempre están presentes. Como la vida misma, vamos. «Mi mayor orgullo es haber visto el potencial de la actividad, mostrar una gran osadía para desarrollarla y salvar todos los obstáculos que se han presentando por el camino.» 




			



			 




			Cómo revolucionar el mercado con sacarina 




			¿Qué debe hacer uno para emular a López y convertirse en todo un descubridor de negocios diferentes? «Viajar y comprobar qué ocurre en otros mercados más maduros es vital para adelantarse a los rivales. La clave, sin embargo, radica en estar, permanentemente, atento a la competencia y, sobre todo, a las exigencias del público.» 




			Situémonos en un bar. «Un cliente pide sacarina para el café y resulta que no hay; al final del día, la han solicitado un total de siete personas. En lugar de quedarse quieto y criticar la insistencia con la que piden algo que no tiene, el dueño del negocio debería comprar sacarina. Y no sólo eso, incluso podría venderla a granel, con diferentes colores y formatos, para que la gente la adquiera y se la lleve a casa.» 




			¿Y qué se extrae de este episodio de empresa-ficción, al margen de lo importante que es tener sacarina en un bar? «Que hay que vender lo que cliente quiere, no esperar a que compre lo que para uno es cómodo. Y sus exigencias cambian con el tiempo.» 




			



			 




			Días de vino y rosas 




			Como anticipamos, las dificultades acompañaron a CreditServices desde el preciso instante de su fundación. Algo, sin embargo, intrínseco a cualquier iniciativa empresarial. 




			A las complicaciones de crear un sector de la nada, se sumaba el hecho de que no existía una legislación específica que regulase la actividad. Retrocedamos al periodo 1995- 1996. 




			En ese momento, si uno quería trabajar como agente de un banco, sólo podía hacerlo en régimen de exclusividad, en virtud de un Real Decreto del Banco de España. La posibilidad de operar con varias entidades a la vez se esfumaba... o no. 




			López tenía una fe ciega en la idea y confiaba en sus capacidades. Buscó, entonces, alternativas; fue perseverante. «Si no podía alcanzar acuerdos con varios bancos, pues firmaría el contrato con el cliente final, que me autorizaría a representarle frente a cualquier entidad. Así la comisión se la cobraría, nunca por adelantado, a ese usuario.» 




			Pero esta salida tampoco le satisfacía del todo. «Cobrar sólo del cliente no resultaba tan rentable. Si cobras un punto sobre una hipoteca de 200.000 euros, obtendrás 2.000 euros. Y en aquel momento, un agente firmaba unas tres hipotecas al mes.» 




			Los contactos con los bancos, para que se animasen a trabajar sin exclusividad, se redoblaron. También las visitas de López y su equipo al Banco de España para explicar el modelo de negocio. «Allí nos decían que la actividad que proponíamos era inviable porque no estaba legislada; y que no la iban a regular porque, oficialmente, no existía.» El limbo legal era evidente. 




			Finalmente, las autoridades aceptaron, de forma oficiosa, un negocio que se difundía por el mercado a un ritmo cada vez mayor. Idéntica actitud adoptaron los bancos, que en 2002 dieron un paso más, al empezar a firmar con CreditServices contratos de colaboración sin exclusividad. 




			El proceso de aprobación se puede decir que concluyó en el año 2009 con la promulgación de una normativa específica para esta actividad, «algo inaudito e impensable en aquella época», subraya. 




			



			 




			Lecciones para no salir trasquilado tras una negociación 




			Como se observa, no son pocas las conversaciones, digamos difíciles, en las que Javier López ha tomado parte. Al otro lado de la mesa, grandes entidades financieras, pero también multinacionales históricas que, en su máximo apogeo, llegaron a ser el motor de Estados Unidos. El presidente ejecutivo de CreditServices da algunas claves para salir airoso. 




			Como primera enseñanza, algo obvio, pero no por eso menos importante. «Antes de negociar, hay que prepararse la entrevista a conciencia», advierte. «Has de tener muy claro qué quieres conseguir y hasta cuándo o cuánto puedes ceder; has de comprender que, si la otra parte no se siente beneficiada, no habrá trato.» 




			También entran en juego cuestiones más personales. «Debes ser cordial y empatizar con el otro. A eso te puede ayudar el hecho de conocer sus aficiones o averiguar si tenéis amigos comunes. Se trata de que hable de algo con lo que se sienta cómodo. Al final, por afinidad, igual se muestra más receptivo a tus peticiones.» 




			López explica que, últimamente, da muy buen resultado preguntar al interlocutor sobre los efectos de la crisis... «y dejarle hablar». ¿Y cuándo finalice la crisis? Siempre se podrá hablar del tiempo, un clásico para romper el hielo. 




			



			 




			¿Masoquismo empresarial en estado puro? 




			Reconoce López que, en el caso de haberse relajado y no haber afrontado los múltiples problemas que surgieron, el negocio no existiría como tal. Ahora bien, confiesa que, con la edad que tiene hoy, posiblemente no se hubiese embarcado en un proyecto tan complicado, «Es que fueron muchos los obstáculos –afirma con cierta amargura–. A veces, tenía la sensación de estar en una jungla en la que iba abriendo ruta con un machete, sin saber qué me encontraría a cada paso.» 




			Si a las dificultades de explorar lo desconocido, añadimos que la actividad en sí es compleja, el círculo de desafíos se cierra. «En este sentido, has de buscar constantemente productos para ofrecérselos al asociado, los bancos cambian de criterios de riesgo cada poco, el franquiciado querrá cosas nuevas y, a lo mejor, no eres capaz de dárselas, pues dependes de las entidades financieras –enumera–. Como central, además, debes sellar acuerdos con todos los bancos y adaptarlos a los mercados locales.» 




			Esto confirma que a López le atraen las dificultades. «No sé cómo explicarlo, pero me gustan. Creo que las ideas sencillas, como en su momento fueron las tiendas de todo a cien, se masifican tan rápido que, al final, dejan de ser un buen negocio. En cambio, cuando existe algún problema, es que ahí hay negocio.» 




			Una de sus iniciativas más recientes consiste en intentar levantar un fondo de inversión en el Reino Unido y Estados Unidos con la vista puesta en comprar morosidad a los bancos. «La gente me dice que el proyecto es muy complicado y no les falta razón; he tenido una cantidad inmensa de reuniones en ambos países para ver si se concreta algo. Pero lo voy a hacer sí o sí; el hecho de que sea tan complejo me empuja a pensar que su potencial es enorme.» 




			



			 




			Claro que importa el tamaño 




			A pesar de los disgustos, CreditServices empezó a cuajar. Primero con oficinas propias –donde se probó el concepto– y, más tarde, con unidades asociadas. «Las centrales de los bancos nos transmitían que querían volumen de negocio; y nosotros no se lo podíamos ofrecer con los dos establecimientos propios que gestionábamos en ese momento.» Ante la disyuntiva, López pensó que había llegado la hora de impulsar el crecimiento, y no albergó dudas sobre recurrir a la franquicia. «Provenía de ese mundo y lo conocía en profundidad.» 




			El plan de expansión en franquicia arrancó en el año 2000. «El planteamiento consistía en enseñar el negocio a otros empresarios, que ellos se quedasen con el 95% de las comisiones y el 5% restante para mí. La idea era ganar poco, pero de muchos emprendedores.» 




			Una filosofía que llevó a CreditServices a abrir 52 oficinas hasta principios de 2004. A partir de entonces, el crecimiento se desbocó al calor del boom inmobiliario español y de los préstamos hipotecarios. «Mucha gente llegó a pensar que, detrás de la compañía, estaba Ruiz Mateos, Mario Conde o un jeque árabe; nadie creía que tuviéramos la capacidad de inaugurar 300 establecimientos, como hicimos en los momentos de eclosión.» 




			El interrogante es cómo se absorbe una progresión de tales características. «Esto no fue lo más complicado, pues, desde el principio, estábamos dimensionados para asimilar una expansión veloz; quizá no de 300 agencias, pero sí de 150 o 180.» Y, antes de llegar a esta última cifra, se dotó de más servicios y recursos a la central. 




			En la rápida expansión de CreditServices también influyó el propio sistema de trabajo diseñado por López, muy dinámico y pensado para abrir muchas oficinas. La central formaba a los asociados y les presentaba frente a los bancos, pero después eran ellos los que realizaban las operaciones directamente. Una autonomía que agilizaba los procesos. 




			



			 




			Cómo digerir 400 cierres 




			El idilio de CreditServices con el mercado duró hasta la segunda mitad de 2007, instante en que la crisis económica y financiera empezó a asomar sus patas –más bien garras– por España. Mientras, la burbuja inmobiliaria, tantas y tantas veces negada, amenazaba con reventar. 




			«Todo fue muy brusco –recuerda–, y tanto. Pasamos de firmar 5.000 hipotecas al mes, en julio de ese año, a firmar 0 en septiembre y 300 en octubre.» 




			Esto repercutió de forma negativa en la red, como muestran los números. «En los dos últimos ejercicios hemos cerrado unas 400 oficinas; ahora estamos en torno a las 150». Su previsión era que darse con un centenar a finales de 2009. 




			La central también sufrió ajustes en la parcela de los recursos humanos. «Nos encontramos con una estructura pensada para absorber un crecimiento de 25 unidades al mes, cuando el ritmo de aperturas había descendido a 3.» 




			CreditServices ilustra, en su condición de líder, el auge y caída del sector de la intermediación financiera. Un segmento que creció de manera desaforada y donde se cometieron excesos. 




			La expansión de la actividad en esos años presentó ciertos claroscuros. Junto a emprendedores serios, no resultaba extraño ver a franquiciadores que, sin apenas experiencia previa, se sumaban al sector. El hecho de cerrar un par de operaciones les parecía suficiente aval como para armar una red de oficinas. Un fenómeno que, finalmente, se termina pagando en forma de cierres y desaparición de negocios. 




			López, sin embargo, no piensa que el problema haya sido la mayor o menor profesionalidad de los operadores. «Dependemos de las entidades financieras, y la cuestión es que en 2007 se quedaron sin dinero. En este contexto, hemos pasado de sellar acuerdos nacionales a negociar con las oficinas bancarias a nivel local, y ver qué se puede hacer.» 




			



			 




			Mea culpa colectivo 




			Pero al margen de los condicionantes externos, López asume haber hecho cosas que, «a lo mejor», ahora son vistas como un error. Se refiere, en concreto, a una decisión empresarial adoptada cuando tenían 250 franquicias. «En ese momento contábamos con unas hipotecas muy atractivas dirigidas a inmigrantes, con las que ganábamos, de media, unos 4.000 euros.» 




			En este escenario, ciertos franquiciados sugirieron abrir agencias en barrios con perfiles poblacionales muy definidos, copados por inmigrantes. «Con cerrar sólo dos hipotecas, ya cubrían gastos.» 




			La central accedió y entró en esas zonas, «ya que la oportunidad de negocio existía». La red engordó de manera brusca hasta el medio millar de unidades. El problema surgió cuando la «hipoteca inmigrante» agotó su recorrido. ¿El resultado? «De golpe, se produjeron 180 cierres.» En paralelo, la compañía también disponía de oficinas costeras donde el producto estrella era la hipoteca 100% para la segunda residencia; su destino también es fácil de intuir. 




			A pesar del patinazo, López defiende el valor de escuchar al asociado. «Al final, es el que mejor conoce su área. Si él me comenta la posibilidad de inaugurar una oficina es porque cree que puede funcionar, después de haber hecho una pequeña prueba de mercado; con estos argumentos, claro que me convence.» 




			Con este episodio, quedan al descubierto los riesgos de apostar por una excesiva especialización. Al mismo tiempo, uno cuestiona por qué no se optó por una política más cauta y en la que se contemplase la pervivencia de la actividad a largo plazo, algo que se olvida con demasiada frecuencia. 




			«¿Pero cómo vas a decir que no a la apertura de un negocio que genera beneficios? –se defiende López–. Si después hay que cerrarlo, ya se analizarán las causas, pero el asociado habrá ganado dinero durante el tiempo que ha permanecido abierto. Es más, mientras exista una agencia en funcionamiento, significa que el concepto es rentable para el emprendedor.» 




			Y aun reconociendo su disgusto, López relativiza los cierres. «Tampoco pasa nada, ya que sectores tan potentes como el bancario atraviesan por la misma situación. La diferencia es que yo tengo que cerrar una oficina si a los dos meses no es rentable, mientras que ellos la pueden sostener hasta tres años en ese estado.» 




			



			 




			Levántate y emprende... de nuevo 




			Un líder ha de mostrar capacidad para sobreponerse a cualquier problema, por grande que sea, y encauzar la situación hacia un escenario de normalidad. En cierto modo, esto entronca con la resiliencia, un término psicológico que define la cualidad de afrontar un episodio traumático sin quebrarse, de adaptarse y de volver al estado anterior a ese incidente. 




			López está en proceso de convertirse en un resiliente de primer nivel. No en vano, su preocupación ahora es adaptar CreditServices a su realidad actual y devolverla, en lo posible, a la senda del crecimiento. Para ello, está acometiendo una reconversión en toda regla; el reto es dar con un nuevo modelo de negocio que le permita encarar el futuro con garantías. 




			Una transformación donde los franquiciados que han sobrevivido están jugando un papel relevante. «Ellos nos han comunicando que a sus oficinas acude gente en el paro, a la que embargarán la vivienda, o pymes, prácticamente en quiebra, que solicitan financiación.» Una vez analizado este perfil de usuario, López ha visto el hueco. «Se trata de crear una plataforma que permita vender, en la misma agencia, una amplia gama de servicios no sólo financieros, como antes, sino también jurídicos, fiscales y laborales, hasta conformar una oferta global.» 




			Para el proyecto, López asegura haber fichado a antiguos jueces «de una extraordinaria valía», a un experimentado equipo de abogados y a un grupo de becarios, «que ayudará a conformar un back oﬃ  ce más rentable». 




			Lo más inmediato ha sido gestionar concursos de acreedores tanto a personas físicas como a pymes. «Todo ello a un precio muy competitivo –subraya–. Algo que consigo gracias a la creación de una cadena de montaje, dirigida por profesionales del derecho.» Criatura, por cierto, que ya tiene nombre: CreditJurídico. 




			



			 




			Reconversión no industrial, pero casi 




			El lavado de cara no ha terminado aquí. López explora el mercado en busca de nuevas vías de negocio. Y, no olvidemos, de las crisis también se desprenden oportunidades interesantes, una lección que todo emprendedor ha de grabar «a fuego» en su manual operativo. 




			Un ejemplo es que los bancos se han convertido en la primera inmobiliaria de España, indica López. «El problema es que no saben comercializar las viviendas; no es su cometido principal ni poseen el perfil adecuado. Y ahí estamos nosotros para encargarnos de ello.» 




			Como paso previo, la empresa está organizando un fondo con capital estadounidense y británico. «Con los recursos disponibles, compraremos activos procedentes de las entidades financieras, una parte en líquido y la otra apalancada. El siguiente paso será vender esos activos, en exclusiva, a través de nuestra organización.» 




			En el horizonte, está alcanzar una diversificación perfecta. Sólo así serán capaces de dar un servicio realmente global y que cubra cualquier demanda del usuario. «Y es aquí donde radica la clave del éxito de nuestra reconversión –sostiene López–. Si no hay financiación bancaria, hay que ofrecer soluciones al cliente, como el acceso a business angels, ayudarle a captar un socio capitalista o sugerirle que comparta oficina con otros empresarios, para así generar economía de escala.» 




			Hay que recordar que la compañía ya había dado, con anterioridad, tímidos pasos en ese proceso de diversificación, incluso antes de la crisis. Pero, en ese momento, el peso de la intermediación financiera y de la gestión de hipotecas todavía era demasiado grande en el global del negocio. 




			Ya en 2005, la cadena constituyó la correduría CreditSeguros –rebautizada ahora como CreditSegur–, «a través de la cual se empezaron a comercializar las ofertas de 50 firmas de seguros, en las mejores condiciones», señala López. «No suponía coste adicional alguno para el asociado de CreditServices, que incorporaba el servicio como uno más dentro de su catálogo de referencias.» 




			Idéntica filosofía se siguió con Houservices –rama inmobiliaria de la sociedad– y con CreditMotor, división que trabaja, entre otros, con automóviles de ocasión procedentes de las recuperaciones efectuadas por los bancos. 




			



			 




			Una transición ardua 




			López sabe que el camino a recorrer es espinoso. Tampoco ayudará la aparente profundidad de la crisis en España. «Como empresario que soy, mi espíritu es positivo; pero, en ocasiones, esta actitud ante la vida no te deja ver la versión más cruda de la realidad.» 




			Relata que un experto en inversión, con el que se reunió en Londres, le comentó que se necesita una media de cinco años para desarrollar una firma rentable; destruirla, en cambio, es cuestión de meses. «Con la cantidad de empresas cerradas en nuestro país en los últimos tiempos, no cuesta imaginar que la recuperación será lenta.» 




			¿Y qué ha ocurrido con los franquiciados que se han quedado en el camino? Un reajuste como el de CreditServices es doloroso. Siempre resulta difícil gestionar cierres de negocios; proyectos donde diferentes emprendedores han depositado sus recursos económicos, pero también sus esfuerzos y expectativas. El asunto se complica si aparecen disputas judiciales entre los asociados y la central. 




			López entiende que alguien le comunique que no puede seguir con la actividad debido a la delicada situación del mercado. «Lo que no consiento es que, a continuación, ese emprendedor monte en la calle de atrás, o incluso en el mismo local, una agencia de intermediación financiera con otro nombre. Se han dado 160 casos de este tipo, de modo que hemos ido al juez, quien decidirá sobre el incumplimiento de contrato.» 




			Un contrato, por otro lado, con cláusulas severas. López matiza: «El contrato que diseñé es muy duro, que no leonino, ya que es tan exigente para el asociado como para mí. En este sentido, ha de ser un documento que beneficie a ambas partes porque, de lo contrario, un juez no lo aprobaría». 




			Severo o no, el emprendedor debe avalar ese contrato con sus bienes personales. «Y el que no se muestre de acuerdo con esto, no me interesa. Mi intención es evitar que alguien monte una sociedad limitada y, en caso de quiebra, me deje en la estaca da.» Este aval ha hecho que ciertos franquiciados, aun en condiciones adversas, se mantengan al pie del cañón y no cierren. «Algunos ya han recuperado la senda del crecimiento. La diferencia es que antes esperaban a que la gente fuese al despacho, mientras que ahora deben ser más activos a la hora de buscar clientes, lo que implica salir a la calle.» 




			Otro de los requisitos es que si el asociado cierra antes de diez años por un motivo que la central no entienda o sea injustificable en algún extremo, indemnizará a ésta con 60.000 euros. «Quiero a gente comprometida, que no abra una agencia y espere a ver qué pasa. No hay que olvidar que muchos franquiciados ganaron ese dinero mensualmente, del mismo modo que recuperaron la inversión en el primer trimestre.» 




			Pero no hay duda de que eran otros tiempos. Los de una España con una economía de «Champions» –o eso decían–, inmersa en un periodo de bonanza que se ha demostrado artificial. 




			Ahora el principal desafío para la empresa consiste en recuperar la confianza del mercado y, sobre todo, de los emprendedores. «La clave está en que la gente compruebe que las oficinas continúan funcionando, que volveremos a realizar campañas en televisión y que el emprendedor podrá preguntar a cualquier asociado sobre la realidad de la compañía.» 




			



			 




			Javier López S.A. 




			En esta nueva etapa, López no descarta dar entrada a algún socio en el accionariado. Algo inédito en CreditServices, que, desde los inicios, ha permanecido en manos de su fundador, a quien se le ha atribuido una dirección en exceso personalista. Él no lo niega. «Pero es que era muy celoso de todo lo que sabía –se disculpa–. Y la verdad es que esa situación te quema mucho. Al ser un líder accesible y que siempre da la cara, tendrás más posibilidades de equivocarte. La parte buena es que si surgen problemas con franquiciados o con bancos, los voy a visitar de inmediato e intento solucionar el incidente.» 




			Varios bancos de inversión y «grupos de presión» –no especifica nombres– han llamado a su puerta para comprar. «En su momento, tenía interiorizado que vender significaba perder; ahora he disociado ambos términos.» Asume que podría contar con un socio que le ayudase a crecer, a cambio de venderle parte del accionariado. «Lo que no estoy dispuesto es a asociarme con alguien que no me aporte un valor añadido importante.» 




			López asegura que, cuando gestionaban 580 unidades y firmaban 5.000 hipotecas al mes, un banco de inversión norteamericano valoró el negocio en un millón de euros por oficina. «Me podía haber vuelto loco y vender; pero esto no se hace sólo por dinero. Ya he superado la obsesión por enriquecerme que tenía en esa época en la que estaba en la calle, sin un duro. Sería frustrante contar con 580 millones en tu cuenta, pero estar en tu empresa sin poder hacer nada.» 




			Como se observa, el deseo de López por emprender proyectos se mantiene intacto. 




			



			 




			Yo y mis circunstancias 




			Y es que la vena emprendedora del presidente ejecutivo de CreditServices es una de las más acusadas que uno ha visto a lo largo de su trayectoria. «Disfruto con esto, ya que he conseguido lo que perseguía cuando no tenía nada. Y no es más que desarrollar una actividad que genera recursos, que me gusta y que me ha permitido ser empresario. Al final, el negocio es tu vida y se convierte en una forma de ocio más.» 




			Esta opción vital, vivida hasta el extremo, conlleva numerosos sacrificios, familia incluida. «Me siento mal si no llego a casa muy cansado; los días pasan volando y he de vivir rápido. Cuando menos me lo espere, habré cumplido cincuenta años y ya no habrá tiempo suficiente para poner en marcha todo lo que se me pase por la cabeza. Al haber empezado de cero, me he visto obligado a hacer muchas cosas en poco tiempo.» 




			López confiesa que él no sirve para estar en casa a las siete de la tarde. «Qué hago a esa hora de vuelta, cuando podría estar cenando con un fondo de inversión o manteniendo una conversación con un periodista, como hago ahora mismo», se pregunta. ¿Estar con la familia, quizá?, le plantea uno con cierta inocencia. «Para eso ya está el fin de semana; también podría deshacerme de la compañía y quedarme con ellos todo el tiempo del mundo.» ¿Y a qué está esperando?, sugiere uno, subiendo un poco más el nivel de inocencia. «Pero es que aún estoy en el escalón tres de mi trayectoria profesional, y quiero llegar al 460; ésta es mi droga, como para otros es el tabaco. Si ahora vendiese todo y me marchase, sería como asumir que esto es lo máximo que he conseguido y a lo que puedo aspirar. Y yo valgo más.» 




			López admite, sin reparos, que el egoísmo es condición indispensable para convertirse en empresario y multimillonario partiendo de cero. La única duda le surge al mencionar a sus hijos. «Lo que más quiero en el mundo y que no estaban presentes cuando diseñé mi plan de vida. De todos modos, son pequeños y creo que todavía no han echado en falta, en términos generales, la figura paterna.» 




			



			 




			Vender o vender, no hay disyuntiva posible 




			Por lo visto, la capacidad de trabajo y el compromiso –con el negocio– ya se presuponen en López. Pero ¿cuáles son las otras cualidades que debe reunir un emprendedor fetén? «Al final, te percatas de que es indispensable una buena formación. En mi caso, he leído muchísimo, he asistido a cursos de dirección de empresas y a todas las jornadas y seminarios imaginables organizados por las Cámaras de Comercio.» 




			No obstante, el esfuerzo clave ha de destinarse a ser un buen comercial: «Un emprendedor que no sabe vender no es un buen emprendedor –asegura tajante–. Siempre se podrán subcontratar parcelas como la fiscal o la legal, pero nunca se podrá externalizar la ilusión que uno pone en la venta de su producto». 




			López se aplicó, desde el principio, en alcanzar esa excelencia vendedora. Y que mejor manera que trabajando de comercial. Así dio sus primeros pasos, concretamente en la venta a domicilio. «La experiencia fue muy enriquecedora, ya que me permitió comercializar seguros, cursos de formación y demás productos, tanto a empresas como a particulares. En la calle percibes las necesidades del consumidor o cómo has de efectuar una venta.» 




			La siguiente lección que aprendió el imberbe López fue que uno ha de trabajar con algo que el mercado asimile. «Constantemente me preguntaba cuál sería ese negocio que me daría el impulso que buscaba; no lo sabía, por lo que seguí explorando y probando en diferentes sectores de actividad.» CreditServices aún quedaba lejos. 




			El ímpetu del joven emprendedor le llevó a trabajar en una agencia de publicidad; tenía entonces 17 años. «Veía potencial en el producto, de modo que comenté al dueño la posibilidad de comercializarlo por mi cuenta, lo que implicaba trabajar sin sueldo fijo, pero, a cambio, obtenía unas comisiones muy elevadas. Como era menor de edad, abrimos una cuenta conjunta y él facturaba unos ingresos que nos repartíamos al 50%.» 




			Por primera vez, López se sentía empresario. «Tomaba mis decisiones, captaba a mis comerciales, salía a la calle y me relacionaba con los clientes.» Y a partir de ese momento perfeccionó la capacidad de escuchar las necesidades del público y de buscar el producto o servicio con el que satisfacer la demanda. «Esto significa trabajar dieciocho horas diarias y dormir pensando en el negocio.» 




			



			 




			La búsqueda del Santo Grial emprendedor continúa 




			Su primera experiencia empresarial «adulta» le animó a seguir su particular peregrinación, en busca de ese concepto que le permitiese dar un salto de calidad. CreditServices esperaba, agazapada, su oportunidad. 




			Conocedor ya del mercado publicitario, López se sacó de la manga, poco después de la mayoría de edad, una guía de farmacias subvencionada por la publicidad de médicos y laboratorios farmacéuticos. La bautizó como Farmaguardia. 




			Al llegar a la veintena de ediciones, repartidas por diferentes ciudades de Cataluña, y plantearse la apertura en Madrid, concluyó que necesitaba apoyo externo para afrontar el crecimiento. Tenía veinte años y fue, entonces, cuando descubrió el modelo norteamericano de franquicia, que le sedujo al instante. «Aunque me costó un poco “cogerle el truquillo” al sistema, finalmente despegó, hasta contar con delegaciones en casi todas las capitales de provincia.» 




			Su inmersión en la franquicia fue total, sin retorno posible. «Al poco, me empezaron a llamar para dar conferencias sobre esta fórmula comercial. Era tal el aluvión de peticiones y llamadas, tras los seminarios en universidades y asociaciones empresariales, solicitando más información, que decidí ampliar el radio de acción.» 
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