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Durante estos cincuenta años llenos de decisiones, unas acertadas y otras no tanto, aunque desde luego suman las positivas, ha habido momentos y días de tensión. Tensión basada en la intolerancia, unas veces por incompetencia y otras por debilidad de carácter o desconocimiento. En esas situaciones, vivas en el recuerdo, a veces se ha levantado la voz, se han pronunciado frases intolerables, fuera de contexto, o también se han mantenido conductas tercas.

Sirva esta mención para que los nuevos dirigentes sean consecuentes y mantengan el orden y la disciplina de trabajo aunque, evidentemente, no todos somos iguales. Sirva también para que valoren esas palabras sin sentido como un mero tropezón y para que sepan perdonar. Si alguien se ha sentido ofendido en KUPSA, pido disculpas por ello. El bien común es lo que debe predominar en la empresa, grupo de personas muy diferentes cuyo medio de vida económico y social debe ser ante todo satisfactorio y placentero. Sin duda, las largas horas de trabajo sedentario deben realizarse en un ambiente de trabajo amigable.

Gracias por vuestro trabajo y compresión.

Jose M.ª Sánchez Antón
Presidente de KUPSA

En estos cincuenta años, las ilusiones, decepciones, disputas, reconciliaciones, éxitos y fracasos que han ayudado a crear la empresa que hoy es KUPSA exceden con mucho las dimensiones de estas páginas. Recoger todos esos acontecimientos, aun sabiendo que han configurado la realidad de la compañía, era imposible. Sabíamos de antemano que lo que podía reflejarse en este libro sería solo una pequeña parte, pero no toda la historia de la empresa.

Lo sabíamos desde el momento en que se tomó la decisión de editar este libro en conmemoración del cincuenta aniversario de KUPSA. Pese a todo, creíamos que era necesario tener un relato que intentase ser fiel con la realidad, asumiendo que sería incompleto tanto en los hechos como, sobre todo, en sus protagonistas. Esto obliga a realizar una puntualización: muchos hombres y mujeres que no se citan expresamente en estas líneas forman parte esencial de la historia de la compañía. Son todos, sin excepción, parte y creadores de esa trayectoria y merecen nuestro agradecimiento por su desempeño, esfuerzo y profesionalidad. Queremos que estas líneas sirvan para darles un más que merecido reconocimiento por haber contribuido a lo que ahora celebramos. Muchas gracias a todos.

Manuel Susín Bercero
Director general de KUPSA
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La historia empresarial está cuajada de triunfos y de fracasos, aunque son más abundantes los últimos que los primeros. No hay más que recordar que la esperanza media de vida de una empresa en España no llega a ocho años1. Por esta razón, que una compañía alcance los cincuenta es un motivo de gran alegría cuando no directamente de asombro.

KUPSA se fundó en 1969. Es evidente que no hay un único factor que explique su permanencia durante este medio siglo de vida, aunque sí hay varios que han representado un papel relevante para alcanzarla. Con el fin de identificarlos, se reconstruirá la biografía de la compañía y se explicará cuándo y por qué nació, y también, cómo se ha desarrollado hasta hoy en el subsector de las pinturas y barnices. En su evolución hay elementos coyunturales que tener en cuenta, puesto que el mercado es siempre cambiante para todos los negocios, de igual forma que también aparecen diversas causas estructurales dignas de mención.

Esta biografía no pretende ser una hagiografía. Busca más bien hacer un análisis riguroso y al mismo tiempo humano de la trayectoria de KUPSA. A lo largo de su historia, se han cometido algunos errores, pero también muchos aciertos. Si los fallos sirven para aprender a mantenerse en el proceloso mundo empresarial, deben ser sin duda bienvenidos. Las compañías no son máquinas o laboratorios, mezcladoras o colorímetros, sino ante todo personas que trabajan, que emplean una parte importante de su vida en un espacio físico y social, que se relacionan, conviven, discuten y se esfuerzan por llegar a un objetivo cambiante: al balance posterior, a la siguiente feria, al otro año y, así, hasta cincuenta. Sin personas no hay historia.

KUPSA no es, por tanto, un simple cúmulo de materias primas y maquinaria, de almacenes y líneas de envasado, sino fundamentalmente un entorno dinámico que refleja el cambio social y económico del último medio siglo en España. La empresa nació en pleno desarrollismo, cuando la demanda crecía en magnitudes desconocidas hasta entonces en todos los ramos. Y, desde luego, el subsector de las pinturas y barnices no fue una excepción debido al fuerte impulso de la construcción y de la industria del mueble.

Aunque la crisis de los setenta afectó al ramo, KUPSA amplió en ese momento su producción y su abanico de referencias y, poco después, pudo aprovechar la coyuntura alcista asociada a la entrada de España en el mercado comunitario. Los tímidos comienzos de lo que luego se ha conocido como globalización también se manifestaron en la compañía que, a partir de su presencia en ferias nacionales e internacionales, comenzó a mirar a los mercados extranjeros. Fue, sin embargo, la crisis iniciada en 2008 el detonante que desencadenó la internacionalización de su actividad en un mundo con evidentes oportunidades de crecimiento, pero también con una competencia creciente. El hundimiento durante la recesión de su cliente tradicional, la industria del mueble, obligó a KUPSA a reinventarse, a diversificar su producción y abrirse a otras actividades y entornos.

Esta singladura por mercados cambiantes, tanto internos como exteriores, se ha llevado a cabo con buen tiempo y en medio de crisis y tempestades, con fracasos y con éxitos. Pero, echando la vista atrás, la experiencia ha merecido sin duda la pena.
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EL CONTEXTO SOCIO-ECONÓMICO

El lento desarrollo económico e industrial de España, aunque con evidentes diferencias espaciales y sectoriales, era ya palpable en las primeras décadas del siglo XX. Sin embargo, fue en los años treinta cuando se acentuó. En primer lugar, como consecuencia del Crac de 1929, pero, sobre todo, por las catastróficas consecuencias de la Guerra Civil (1936-1939). A las lógicas destrucciones ocasionadas por la contienda hubo que añadir una dramática pérdida de capital humano. Si a esto sumamos las dificultades de recuperación debidas tanto a la Segunda Guerra Mundial como al régimen franquista y su ideal autárquico, obtenemos como resultado una economía que a finales de los años cincuenta apenas sobrepasaba los índices de producción de preguerra y adolecía de graves problemas.

En el caso de la industria, los efectos de la crisis de los años treinta y la Guerra Civil fueron más graves. Durante los cuarenta, la autarquía y la falta de materias primas derivada de la contienda internacional obligaron a las empresas a competir por cuotas de importación o simple suministro de primeras materias. Una cierta regularización de relaciones exteriores, sobre todo con Estados Unidos, contribuyó a mejorar relativamente esa situación a partir de 1953.

Cuatro años más tarde, la economía española estaba, sin embargo, a punto de colapsar debido a una grave falta de divisas y una fuerte inflación. Ello explicó en parte el cambio que se produjo en las directrices económicas del Estado. En 1959 la situación era ya crítica2. La actuación coordinada de técnicos de los ministerios de Hacienda y Comercio, así como del Banco de España, con la asesoría del Fondo Monetario Internacional (FMI) y la  Organización Europea para la Cooperación Económica (OECE), favoreció el desarrollo de un nuevo marco institucional. Este se concretó en el Decreto-Ley de Ordenación Económica de 21 de julio de 19593.

El cuerpo legal, conocido como Plan de Estabilización, ayudó a mejorar la balanza de pagos de manera casi inmediata, aunque tuvo lugar una clara recesión por la restricción del crédito al sector privado. No solo se paralizó la inversión, sino que la supresión de los complementos en las nóminas y el aumento de la presión fiscal causaron una reducción de la renta familiar disponible que, a su vez, incidió en la disminución del consumo4. El principal efecto de la reforma y de la inmediata depresión, a corto plazo, lo sufrió la industria:
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[image: Image] La Guerra Civil, además de provocar graves pérdidas humanas, dejó un tremendo rastro de ruinas, ruinas que persistieron en el tiempo debido a los problemas de posguerra. 


GRÁFICO 1.1 Índice de Producción Industrial, 1900-1970 (1929:100)
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FUENTE: Elaboración propia a partir de CARRERAS, Albert y TAFUNELL, Xavier (coord.) (2005), cuadro 5.11, pp. 396-398.
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[image: Image] La visita a España del presidente Eisenhower, en 1959, fue su gran símbolo del comienzo de la apertura al exterior.


El índice de producción industrial de final de los años veinte no se recuperó hasta entrada la década de los cincuenta. Tras los primeros acuerdos con Estados Unidos en 1953, y decididamente desde 19595, la economía española despegó, aunque de nuevo con diversidad en espacios y sectores. Fue durante la década de los años sesenta cuando la industria española comenzó a tener un peso creciente e inédito.

En el contexto del País Vasco, es muy conocida la evolución de los principales ramos ligados a la industrialización en la primera mitad del siglo XX. Vizcaya destacaba especialmente por sus grandes plantas siderúrgicas como Altos Hornos o Santa Ana de Bolueta. El modelo industrializador fue diferente en Guipúzcoa, donde había una mayor diversidad sectorial (papel, armas, meta-lurgia) y espacial.

El caso alavés, por su parte, fue también diverso. La industrialización comenzó allí más tarde, después de la Guerra Civil, como refleja el caso de la propia KUPSA. Hasta la guerra, en Álava había una cierta industria en Vitoria, pequeños talleres y algunas destacadas fábricas como la de naipes de Fournier. También estaba la vieja siderurgia de Ajuria en la zona de Araia o la factoría de vidrios de Llodio, promovida por los Delclaux tras su fracasado intento de arrebatar el control de la fábrica  de vidrios de Lamiako al grupo francés Saint Gobain, en 19276. Fuera de estos escasos ejemplos, la provincia vivía esencialmente de la agricultura. En este contexto, la aparición de una instalación de productos químicos en Oyón puede resultar sorprendente, aunque no fue un caso tan aislado.

El modelo de crecimiento iniciado con el Plan de Estabilización de 1959 contaba con varios puntos de apoyo, como el aumento de la producción agrícola con menos mano de obra, la recepción de tecnología procedente del exterior o el aprovechamiento de la expansiva coyuntura internacional. Como consecuencia del despegue del sector secundario y de la mecanización del campo se inició por entonces un fuerte proceso de urbanización. Muchos antiguos trabajadores agrícolas y sus familias emigraron del campo a las ciudades en busca de mejores oportunidades laborales. Los grandes centros industriales en el País Vasco, Cataluña o Madrid actuaron como auténticas aspiradoras de personas procedentes de pueblos, sobre todo del interior. Esto trajo como consecuencia una alta, altísima en algunos casos, demanda de viviendas.

Además, la apertura al exterior y el fuerte desarrollo económico de Europa habían creado un puntero sector turístico que demandaba construcciones de todo tipo (hoteles, apartamentos, infraestructuras…). El Estado, por su parte, había decidido atender  con prioridad dos necesidades: la enseñanza, que requería un amplio desarrollo de edificios escolares, y la salud, que exigía entre otras cosas una amplia red nacional de nuevos hospitales, residencias y ambulatorios.
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[image: Image]   El modelo de industrialización vizcaíno, además de previo, se basó en la gran empresa siderúrgica y de bienes de equipo. En Álava, el proceso industrializador fue más tardío y ha estado muy concentrado en Vitoria-Gasteiz.


Fenómenos como la extensión de barrios de chabolas en los cinturones de las grandes ciudades fueron buena muestra de la incapacidad de atender a esa creciente demanda constructora. El resultado fue una política urbanística anárquica y con muy bajos estándares de calidad7.

El parque de viviendas se incrementó exponencialmente en esas décadas centrales del siglo XX, lo que generó una intensa demanda de materiales de construcción, como cemento, hierro o madera, así como de sanitarios, muebles, puertas, electrodomésticos o menaje. En consecuencia, las empresas dedicadas a estos subsectores también aumentaron de forma evidente su producción.
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[image: Image]   Chabolas como estas rodearon a las grandes ciudades españolas durante décadas, muestra de la incapacidad de construir viviendas en cantidad y calidad suficientes.


GRÁFICO 1.2 Número de viviendas familiares en España (miles)
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FUENTE: Carreras, A. y Tafunell, X. (coord.). (2005), Cuadro 6.1, p. 463. El dato de 2011 procede del Censo de ese año (INE).


Durante las décadas de los sesenta y setenta, las tasas de crecimiento en la construcción fueron las más altas registradas en la historia de España, con incrementos superiores al 3 % entre 1960 y 1980. En esos años, el parque de viviendas aumentó en siete millones. Un cálculo somero del número de puertas que se pudieron instalar en esas casas superaría los cincuenta millones, todas ellas listas para pintar y barnizar. Habría que unir además la demanda procedente de escuelas, hospitales, ambulatorios o las propias empresas, talleres y oficinas. En ese contexto general, se puede entender mejor la formación de KUPSA como una empresa cuya clientela estuvo formada esencialmente por fábricas de muebles y puertas. 

El crecimiento de la industria química, y por ende del subsector de las pinturas, fue evidente durante los años sesenta y setenta, a pesar de tener problemas estructurales como la falta de tamaño de muchas empresas y su limitada capacidad de investigación o de exportación8. KUPSA comenzó su andadura a las puertas de un fuerte movimiento expansivo, claramente mostrado desde 1973. En ese año amplió su capacidad de producción de modo considerable con unas nuevas instalaciones.

GRÁFICO 1.3 Evolución del consumo aparente del subsector de pinturas,
1961-1982 (millones de ptas. corrientes)
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FUENTE: Comisión Asesora y de Estudios Técnicos de la Industria Química (1962/1975), p. 131.


LA INDUSTRIA QUÍMICA: NACIMIENTO Y EVOLUCIÓN

En la actualidad, KUPSA es una de las empresas líderes en el subsector de las pinturas y barnices industriales en España. Tiene muy buena imagen en los mercados nacional e incluso comunitario, aunque sus orígenes fueron modestos, de manera análoga a los de su ramo de actividad.

Históricamente, el primer proceso químico utilizado por el hombre fue la combustión. Con el dominio del fuego comenzó el uso de una reacción química muy básica, aunque es evidente que de ahí a la industria química había muchos pasos que dar.

Esta rama industrial se ocupa de las transformaciones químicas a gran escala, de la extracción y procesamiento de las materias primas, tanto naturales como sintéticas, y de su transformación en otras sustancias con características diferentes. Las industrias químicas se pueden clasificar de varias formas aunque, de manera sencilla, cabe distinguir entre industrias químicas de base, que son las que trabajan con materias primas naturales y fabrican productos semielaborados, e industrias químicas de transformación. En el caso de KUPSA, nos encontramos ante un claro ejemplo de este segundo tipo: la empresa compra materias primas y las mezcla, dispersa o muele para la fabricación de sus pinturas y barnices.

La industria química despegó a finales del siglo XVIII y comienzos del XIX. La necesidad de nuevas materias primas en cantidades crecientes para la fabricación de productos industriales provocó la búsqueda de nuevas fórmulas de suministro, ya que la producción natural no daba para tanta demanda. Así comenzaron las primeras operaciones de síntesis. En concreto, las factorías pioneras de producción de ácido sulfúrico nacieron en Inglaterra a mediados del siglo XVIII. Poco después, el desarrollo de la industria textil propició la aparición de sistemas de producción de sosa eficientes y baratos, como el patentado por Nicolás Leblanc (1742-1806), que se considera el primer proceso químico a escala industrial.

Ya en el siglo XIX, tras el descubrimiento por Friedrich Wöhler (1800-1882) de la síntesis de la urea, el desarrollo de la industria se basó en la química orgánica. La industria textil fue una de las primeras demandantes de nuevos productos: sosa,  jabón o colorantes. Durante la segunda mitad de ese siglo se desarrollaron las fabricaciones de álcalis, cloro y la industria pesada de ácidos.

[image: Image]

[image: Image]   El fuego fue el primer proceso químico utilizado por el hombre. Desde aquí arranca la civilización humana.


El desarrollo del sector químico fue más tardío que el de otras ramas industriales, como la textil o la siderúrgica. Junto con el eléctrico, el químico protagonizó una segunda oleada industrializadora que aportó evidentes ventajas a países que, como Alemania, habían llegado tarde a la primera. Esa segunda oportunidad fue también aprovechada, aunque en menor grado, en algunos lugares de España, como el País Vasco.

Una de sus primeras manifestaciones en este lugar fue la producción de explosivos, que había experimentado un gran impulso tras la invención de la dinamita por Alfred Nobel. En 1865 Nobel registró en Hamburgo el consorcio Alfred Nobel y Cía., que siete años después estableció una fábrica en Vizcaya para aprovechar sus patentes. Se trataba de la Sociedad Española de la Pólvora Dinamita Privilegio de A. Nobel, conocida popularmente como la Dinamita S. A. Fue la quinta del mundo en hacerlo, aunque su producción plena tuvo que esperar hasta el final de la guerra carlista. Se trató de la primera gran empresa del sector químico con dimensión industrial en España. Además de explosivos, también producía ácido sulfúrico, nítrico y clorhídrico, sales y nitrocelulosas9.

El caso de los explosivos es un buen indicador de dos factores que explican el establecimiento de este sector en el País Vasco. El primero fue la demanda de las actividades extractivas o industriales, y, el segundo, la dependencia de procedimientos de fabricación foráneos, o bien mediante el pago de royalties, o bien por medio de acuerdos de colaboración con las empresas extranjeras.

Durante el siglo XIX, también tuvieron un desarrollo importante las fábricas de jabón. La más antigua del País Vasco fue la Jabonera Tapia y Sobrino (1880), con una constante y alta rentabilidad entre 1910 y 1935, según los datos conservados10. Mucho más reciente fue la Jabonera Bilbaína, constituida hacia 1930, momento en el que los problemas del comercio internacional le provocaron graves dificultades. Hacia 1950 estas dos empresas producían en conjunto unas 20 000 toneladas de jabón, además de contar con instalaciones para la destilación de ácidos grasos y glicerinas.

Salvo este ejemplo de química de consumo, la mayoría de las iniciativas empresariales en el sector se derivaron o bien de demandas industriales o bien de procesos importados, como es el caso de la producción de superfosfatos (fertilizantes artificiales obtenidos de combinar fosfato de cal y ácido sulfúrico). A una fábrica de dinamita, que producía ácido sulfúrico para obtener nitroglicerina, le podía convenir utilizar el excedente para, en combinación con tierra o escorias de siderurgia básica, vender también fertilizantes artificiales. Así se hizo en el caso de la fábrica de Luchana, levantada por la Sociedad General de Industria y Comercio en 1914 y que pasó en 1920 a la Unión Española de Explosivos.

Un nuevo ejemplo de reutilización de subproductos de otras actividades lo encontramos en la obtención de alquitrán, procedente de la destilación de la hulla en las baterías de cok de las modernas instalaciones de Baracaldo y Sestao. L’Eglise y Cía., transformada en 1923 en la Sociedad Bilbaína de Maderas y Alquitranes S. A., y también Burt, Boulton & Haywood Ltd. se dedicaron a destilar los alquitranes producidos por Altos Hornos de Vizcaya (AHV). Esta empresa tenía un acuerdo con la primera de las dos para compartir inversión y beneficios. La segunda contaba con una fábrica en Elorrieta que primero arrendó a AHV, en 1926, y finalmente vendió en 1933.

[image: Image]

[image: Image]   Fábrica de dinamita en Galdácano. La suma de la demanda minera de explosivos y los contactos con los propietarios de la patente permitió establecer la primera fábrica de dinamita en España en 1872.
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[image: Image]   La industria química también comenzó a atender la demanda de los hogares. Este fue el caso del conocido Jabón Chimbo, fabricado por Tapia y Sobrino. Fue la primera empresa en España que produjo jabón en porciones troqueladas para uso doméstico.


Antes de la Guerra Civil ya encontramos en el País Vasco fábricas de pinturas y barnices. La pionera fue la Unión Resinera11. Esta compañía explotaba bosques en Teruel, Almazán y Oña, entre otras ubicaciones, y era propietaria de fábricas para la elaboración de aguarrás, colofonia, pinturas, disolventes y barnices. Aunque desde su fundación en 1898 su domicilio social estaba en Bilbao, no tenía ningún centro productivo en Vizcaya. También se enmarcaba en este ramo la Industrial Resinera Ruth, establecida en Bilbao en 1926. Tres años más tarde pasó a formar parte de un sindicato liderado por la S. A. Cros, fundada en Barcelona en 1904 para la fabricación de superfosfatos. La sociedad tenía una fábrica de alcanfor, pinturas y barnices en Santander, aunque sus oficinas y su domicilio fiscal estaban en la capital vizcaína.

En España el sector químico, y el ramo de las pinturas y barnices no es ninguna excepción, ha dependido siempre de la importación de tecnologías. En la década de los años veinte, por ejemplo, la política de sustitución de importaciones de la dictadura de Primo de Rivera empujó a muchas empresas extranjeras, que hasta entonces se habían limitado a vender sus productos en España, a instalar fábricas o sucursales en el país para poder continuar con su actividad. Obviamente, también  ayudó a ello el desarrollo de ciertos hábitos de consumo que, poco a poco, se fueron introduciendo en la incipiente sociedad de masas del momento.

Junto a fábricas de pinturas locales como Machimbarrena, Moyúa y Maiz, Muñuzuri o Pinturas Juno, fundada en Bilbao en 1927, se establecieron otras en el País Vasco que continuaron la actividad de empresas foráneas con crecientes dificultades para operar en España. Tras la nueva vuelta de tuerca proteccionista de 1922, la política arancelaria fue desde luego efectiva en este aspecto. Así nació en Asúa la Compañía Española de Pinturas Internacional, que desde 1923 dio continuidad en España a los negocios de The International Paint & Compositions Co. Ltd. En su accionariado se encontraba la Compañía Transatlántica, con un amplio mercado de pinturas marinas y especiales.

Después de la crisis de los años treinta y la Guerra Civil, la industria química, como en general toda la economía española, entró en una fase de estancamiento cuando no de retroceso. Hasta mediados de los años cincuenta, a las puertas del Plan de Estabilización de 1959, no se recuperaron los niveles de producción de preguerra.

A la altura de 1960 existía una gran atomización en el sector, aunque también había fábricas grandes. De hecho, uno de los efectos de la autarquía durante la posguerra fue la constitución de nuevas empresas que pretendían cumplir con esa pretensión de producción autóctona y sustitución de importaciones. Lideraban el ramo las empresas de abonos y fertilizantes, entre las que destacaban la Sociedad Española de Fabricación de Abonos Nitrogenados (SEFANITRO) o Industrias Químicas Canarias, ambas radicadas en Vizcaya. Estas compañías eran muy intensivas en capital y dependían de una tecnología en muchos casos importada, lo que sin duda supuso un freno a su desarrollo.

Sin embargo, el grueso del sector no era este, sino que predominaba un gran número de establecimientos con pocos empleados y escaso capital. A pesar de ello, la producción global en España experimentó un intenso crecimiento ya a principios de la década de los sesenta, incluso mayor que el de países que en ese momento marcaban la pauta, como Japón o Alemania. El químico era por entonces el tercero en el PIB industrial, tras las industrias metálicas y la alimentaria. El ramo adolecía, sin embargo, de unos lastres claros. 

[image: Image]

[image: Image] Antes de la Guerra Civil ya había algunas fábricas de pinturas industriales, como la de la Compañía Española de Pinturas Internacional, en Erandio, con un amplio catálogo de pinturas especiales y para buques.


La industria química era en 1964 la segunda en número de establecimientos y la tercera en volumen de empleados, aunque tenía en conjunto escasez de personal. La ratio de directivos y técnicos era elevada, lo que indica que su base tecnológica demandaba personal experto en mayor proporción que otros sectores. De modo paralelo, ocupaba a un número desproporcionadamente pequeño de trabajadores. El resultado era su baja productividad, en parte debida a su retraso tecnológico y a la carencia de capitales, si bien a mediados de los años sesenta era la que más valor añadido generaba12.

[image: Image]

[image: Image] SEFANITRO, fundada en 1941, fue el ejemplo perfecto de industria derivada de la autarquía. Ante la falta de abonos nitrogenados, fue necesario instalar plantas para su fabricación.


CUADRO 1.1 Número de establecimientos y empleados por subsectores industriales en España, 1964
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FUENTE: Rubio, M. y Cavanillas, J. M. (1967), p. 45


De  esos  8261  establecimientos  existentes,  solo  45  tenían más de 500 empleados (0.5 %). Con menos de 25 había 7218 (85 %), de los que 5203 no alcanzaban los 5 asalariados (62 %). Eran numerosos los pequeños centros industriales cuyo único personal estaba «constituido por el padre, la madre y el hijo mayor de una familia […]». Y todavía predominaban los profesionales que se dedicaban «a obtener un producto químico agitando las materias primas con un palo, en un caldero instalado en el patio de su casa, tal como lo hacían su padre y […] su abuelo13».

En estas páginas veremos cómo se puede pasar casi de ese patio trasero a estar entre las tres primeras empresas del sub-sector de los acabados para madera. Hay que tener en cuenta que muchas de estas fábricas eran ejemplos de una industria química final. Tenían como materias primas productos químicos adquiridos a otras empresas, generalmente las grandes, que mezclaban en variadas proporciones para elaborar una serie de productos terminados. Este es el caso de KUPSA, que compra diversos productos químicos a fabricantes de materias primas y luego los mezcla, dispersa o muele para elaborar sus barnices y pinturas. Eso sí, después de un concienzudo proceso de investigación, búsqueda de nuevas formulaciones y diseño de procesos de aplicación muy complejos.

Pero ¿por qué KUPSA, por qué en Oyón?
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En muchos estudios sobre la formación y desarrollo de las empresas se tiende a hacer un análisis intensivo, como si estas fueran aparatos mecánicos. Tomamos una serie de elementos (capital, materias primas, mercados, tecnología) y, como resultado, obtenemos una organización que atraviesa diversas coyunturas en función de la variabilidad de esos factores iniciales. Se tiende a pensar, en definitiva, que la empresa es una mera máquina que, alimentada con materias primas y energía, produce y distribuye recursos que vuelve a introducir en su mecanismo. Y así sucesivamente.

Pero no siempre es así o, mejor dicho, no solo es así, ya que hay un elemento que se tiende a olvidar: la intervención humana. No únicamente porque la fuerza de trabajo sea imprescindible para el mecanismo de esa máquina, sino sobre todo porque es humana la determinación de formar una empresa, de decidir a qué se va a dedicar, cómo va a producir, para quién y en beneficio de qué personas o entidades se va a hacer.

Por tanto, el móvil inicial de los fundadores de una empresa es básico para entender su funcionamiento. Esas personas tienen un origen familiar, social y un desarrollo profesional que determina la respuesta a las preguntas básicas: cuándo, por qué y cómo. Pero antes de profundizar en estas tres cuestiones, es necesario entender el quién; es decir, el elemento personal de los promotores de KUPSA, su biografía.

El 19 de junio de 1969 dos jóvenes solteros se presentaron en la notaría que Vicente Puchol Eced, también escritor en su tiempo libre, tenía en Laguardia. Se trataba de José M.ª y Emigdio Sánchez Antón, que no eran hermanos, sino primos. Acudieron allí para firmar la escritura de constitución de una sociedad limitada. El primero tenía su residencia en Logroño y el segundo en Barcelona.

La empresa que constituyeron se denominó Industrias Químicas KUPSA, Sociedad de Responsabilidad Limitada. Se acordó su dedicación a la industria química en todos sus aspectos y su domicilio se fijó en Oyón (Álava), concretamente en la carretera de Vitoria s/n.

KUPSA fue producto de la iniciativa de dos personas, de las que en la actualidad solo una permanece en la compañía, José María Sánchez. Él ha sido su presidente y accionista mayoritario desde la compra de sus participaciones a Emigdio, en 1985.

José M.ª Sánchez Antón nació el 3 de febrero de 1943 en Santa Cruz de Moya. Esta localidad de la Serranía de Cuenca se sitúa entre el Rincón de Ademuz, enclave de Valencia en la provincia de Cuenca, y el límite con Teruel. El pueblo había sido un señorío de los marqueses de Moya, concedido en el siglo XV a Andrés de Cabrera14.

Su familia se trasladó a Nules (Castellón) siendo él niño. Con 12 años, José M.ª consiguió una beca para estudiar primero bachillerato y luego Peritaje Industrial Químico en la Universidad Laboral de Tarragona, de donde salió con 21 años15. El centro de educación superior donde se formó el joven José M.ª se inauguró el 8 de noviembre de 1956 y fue la quinta universidad laboral abierta hasta ese momento por el régimen franquista. La primera fue la de Gijón, en 1948, seguida por las de Sevilla, Córdoba, Zamora y la propia de Tarragona. Estas entidades, impulsadas por José Antonio Girón desde el Ministerio de Trabajo, impartían formación en enseñanzas técnicas para hijos de familias humildes, ya que las universidades literarias continuaban siendo, aunque cada vez menos, centros de estudio para las élites. 
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[image: Image]   La Universidad Laboral de Tarragona fue sin duda una obra faraónica del régimen. Dio buenos resultados académicos y permitió tener formación a hijos de familias modestas.


La de Tarragona fue en su momento la universidad laboral más grande de España, con ochenta especialidades. Su comedor podía acoger a 2000 comensales en una época en que toda la ciudad de Tarragona tenía 38 000 habitantes. Además de centro de estudios, internado y lugar de residencia, la Universidad Laboral de Tarragona repartía incluso ropa y enseres entre los estudiantes para que tuvieran todas sus necesidades cubiertas dentro del propio recinto. En esta institución, donde también estudiaron personajes famosos como el cantautor Joan Manuel Serrat o el director de teatro Josep Maria Pou, no solo se impartían enseñanzas técnicas, sino también Bachillerato y Formación Profesional (Maestría).

La familia de José M.ª Sánchez procedía de un entorno rural de Cuenca donde su padre ejercía como pequeño constructor, poco más que un albañil autónomo. Por entonces, una de las condiciones para obtener una beca de estudios era precisamente ser hijo de un empleado por cuenta ajena. Para que José M.ª pudiera conseguir esta ayuda, su padre tuvo que dejar de ser autónomo y trabajar en una empresa como albañil.

Una vez acabados sus estudios en Tarragona, José M.ª comenzó a trabajar en una empresa química de Barcelona, la fábrica de pinturas D. Puigdengolas. En este negocio se producía una pasta de pulir con gran calidad, que servía para dar brillo a los acabados de poliéster. Allí aprendió mucho en el aspecto práctico16. Cubría, sin embargo, dos jornadas laborales y apenas le quedaba tiempo libre para conocer la ciudad y relacionarse con otras personas. Además, no le atraían los planes que la compañía tenía para trasladar sus instalaciones a la periferia de la Ciudad Condal. Para él, estos inconvenientes eran menores, hasta cierto punto, comparados con la casi total ausencia del dueño, que era el único que sabía formular. Mientras tanto, José M.ª apenas abandonaba la fábrica para comer en una pensión aneja al recinto. Así estuvo dos años.

Su siguiente destino profesional fue Santa Clara, una fábrica de poliéster. La empresa estaba gestionada por tres socios en pugna constante, lo que generaba un ambiente de trabajo bastante enrarecido. José M.ª comprendió pronto que ahí tenía un futuro muy limitado.

[image: Image]

[image: Image]   Antes de terminar sus estudios, José M.ª Sánchez hizo el servicio militar por Milicias, concretamente en Artillería. Esto le permitió compatibilizar sus estudios y el Ejército, en donde alcanzó el grado de Alférez.




[image: Image]

[image: Image]   A la izquierda Eliseo Sánchez, Emigdio Sánchez (centro) y su primo José M.ª (derecha) con menos de 20 años. No faltaba mucho para que los dos últimos se hiciesen socios.


Aprovechando que uno de los socios dejó la compañía para constituir otra con un químico formado en Inglaterra, de donde también se trajeron las licencias, cambió de destino profesional. Se trataba de General Industrial de Pinturas (GIP), en la que estuvo otros dos años hasta diciembre de 1967. Pero tampoco aquí encontró su lugar. El problema radicaba en que su promotor era un comercial que desconocía la parte técnica y desatendía este aspecto. Gracias a sus viajes por Valencia, Castellón, La Rioja o el País Vasco para presentar productos pudo conocer, no obstante, otros centros de demanda de barnices y pinturas para madera.

Estas experiencias fracasadas fueron fundamentales para explicar los motivos de la fundación y funcionamiento posterior de KUPSA. José M.ª Sánchez no estaba satisfecho con su trabajo en estas empresas. No veía futuro en ellas por la escasa ambición de sus propietarios, su limitada implicación en el negocio y la sensación de que su labor no estaba reconocida. Todo ello le llevó a plantearse hacer las cosas según su criterio y fundar su propio negocio.

Sin embargo, el factor que determinó su iniciativa fue la salud. Llevaba varios años trabajando en Barcelona y el clima húmedo agravaba sus problemas respiratorios. Sobre todo en invierno, sufría continuos episodios de bronquitis que llegaron a ser casi crónicos. El médico le aconsejó que se mudara o que pasase largas temporadas en un lugar más seco17. José M.ª conocía La Rioja por sus viajes para la GIP y le había gustado mucho no solo por su clima, sino también por sus gentes y su forma de vida. Incluso había hecho amistades en la zona, que le animaron a dar el paso.

Lleno de expectativas, el día de Reyes de 1968 se estableció en Logroño. En sus inicios, se apoyó especialmente en un industrial de la zona, a quien conocía de su época anterior. Además del aspecto climático, La Rioja tenía otro atractivo para un joven de casi 25 años con una trayectoria profesional en el sector químico; la existencia de una relativamente sólida industria del mueble.

José M.ª confrontó sus inquietudes con su amigo riojano y, aconsejado por él, decidió buscar un socio para iniciar su andadura. Inicialmente pensó en un compañero de Tarragona, pero este ya tenía un buen trabajo y una familia a la que alimentar, y no se decidió a convertirse en emprendedor. Dio la casualidad de que, cuando fue a Barcelona para tratar de convencer a su colega, se  alojó en casa de su primo Emigdio. Tras el fichaje fallido, su primo se ofreció para asociarse con él en la nueva aventura que quería emprender.

A José M.ª le pareció bien la idea. Al fin y al cabo, tenía confianza en Emigdio. Además, por su formación y buena planta, este podría ejercer como comercial mientras él se ocupaba del apartado técnico. Para entonces, ya había montado por su cuenta una pequeña instalación para la producción de pasta de pulir, ubicada en la capital riojana junto a una fábrica de muebles cercana al centro. No obstante, para enero de 1969, cuando ambos primos registraron la marca KUPSA, esta ya se había quedado pequeña.

A la hora de poner nombre a la nueva sociedad, José M.ª y Emigdio optaron por Reysa18, Rey de las Pinturas, Sociedad Anónima. Sin embargo, no pudieron registrarlo porque ya existía una sociedad en Valencia con esta denominación. Emigdio propuso entonces que la compañía podría llamarse KUPSA, nombre inspirado en una empresa suiza que vendía licencias a un negocio en el que había trabajado con anterioridad. A José M.ª le pareció una buena propuesta por su sonoridad y brevedad. Sin duda, el nombre tenía fuerza y era comercial. Ya sin problemas de registro, ambos primos se hicieron con la denominación Industrias Químicas KUPSA, en plural, para parecer más grandes.

La empresa se dedicó a la fabricación de barnices, lacas y pinturas19. El reparto de labores comerciales y técnicas entre socios funcionó durante los primeros años, aunque los desencuentros entre ambos se acentuaron según fueron pasando los años. Hasta que en 1985 decidieron separarse. José M.ª Sánchez se quedó como accionista mayoritario de la empresa y Emigdio compró una nueva firma en el mismo sector.

Este hecho fue marcando algunas de las características de KUPSA en sus primeras décadas: una dinámica ceñida sobre todo al elemento productivo, especialmente a la investigación y al servicio técnico, y en menor grado al comercial, administrativo y financiero. La presencia del fundador en el día a día de la empresa ha sido siempre muy grande. Por su formación técnica, ha concentrado muchas responsabilidades en la compañía, tanto para lo bueno como para lo malo. Sin duda, el modelo de empresario ausente que él había conocido en sus inicios profesionales le sirvió para estar siempre presente.
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[image: Image]   Antes de denominar a la empresa como KUPSA, los dos socios intentaron llamarla Reysa, aunque el nombre ya estaba registrado. No obstante, la Diputación Foral de Álava concedió, como refleja el documento, una amplia exención fiscal a Reysa.
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Oyón, en su denominación tradicional20, es un pequeño municipio del Territorio Histórico de Álava que en la actualidad cuenta con 3368 habitantes. Se localiza al sur de la provincia en plena Rioja Alavesa, justo en la esquina entre Álava, la Comunidad Foral de Navarra y la Comunidad Autónoma de La Rioja.

Su ubicación es un claro exponente de lo que se conoce como comarca económica, ya que está a unos cinco kilómetros de Logroño y a 85 de Vitoria-Gasteiz. Por ello, su relación económica es mucho más inmediata con el entorno riojano que con la Llanada Alavesa. En el siglo XV pasó definitivamente de Navarra a Castilla y formó parte de la Hermandad de Álava, dentro de la Cuadrilla de Laguardia. En el XVII se convirtió en villa. Por sus ordenanzas de 1588 sabemos que su principal dedicación era la agricultura, especialmente el cultivo de cereales, viñas y olivos, además de otros que han desaparecido, como el cáñamo y el lino. También había abundancia de productos de huerta y frutales. El imán que podría significar la cercanía de una ciudad como Logroño se refleja en el hecho de que, en las Ordenanzas, se prohibía a los obreros del pueblo trabajar en esta urbe y llevar allí leña, piedras o agua21.

En el mapa se aprecia claramente que Oión-Oyón se encuentra mucho más cerca de Logroño que de Vitoria-Gasteiz. Aunque forma parte de la Rioja Alavesa sus intereses están más vinculados a Logroño que a la capital gasteiztarra

El sector vitivinícola ha sido fundamental en la historia de toda la comarca, donde en la actualidad se localizan importantes bode-gas como Faustino Martínez o Bodegas el Coto. Otro sector con menor volumen pero también importante ha sido el del mueble. No es extraño, por tanto, que José M.ª Sánchez eligiese esta zona para establecer su nuevo negocio, originalmente en Logroño, aunque en el verano de 1969 se trasladó a Oyón.
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[image: Image]   Oyón se encuentra en el extremo sur del Territorio Histórico de Álava, mucho más cerca de Logroño que de Vitoria-Gasteiz.


En esa primera mitad de 1969, José M.ª ya estaba trabajando en la capital riojana, en una pequeña instalación aledaña a la fábrica de Muebles Ganuza. Tras asociarse con su primo y dar mayor estabilidad a su actividad, ambos decidieron buscar un espacio más amplio, primero en el propio casco urbano de la ciudad y más tarde en localidades cercanas. Finalmente dieron con una nave de 350 metros cuadrados situada en Oyón, en la carretera de Yécora. El recinto estaba aislado del pueblo y eso lo hacía muy adecuado para el manejo de productos inflamables, como los que KUPSA fabrica.

Era un pabellón propiedad de Florencio Andollo Gastón, padre del primer empleado de la empresa. Allí estuvieron hasta 1973, cuando se trasladaron a la ubicación actual tras comprar el terreno en 1972. Las instalaciones eran muy sencillas. Por la información de la licencia fiscal solicitada en sus inicios sabemos que constaban de una mezcladora de 4 HP, un compresor con cilindro, una electrobomba, un electropulidor y un molino de laboratorio22. Estos primeros tiempos fueron de esfuerzo y trabajo  continuos, puesto que José M.ª y Emigdio comenzaron sin préstamos y casi sin clientes. 
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[image: Image]   La Rioja Alavesa, donde se encuentra Oyón, está mucho más relacionada con La Rioja que con la Llanada. No en balde apenas le separan cinco kilómetros de Logroño y más de ochenta de Vitoria-Gasteiz.
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[image: Image]   La primera fábrica de KUPSA en Oyón estaba en la carretera de Yécora, no en el emplazamiento actual.


La razón de que en Oyón no se encuentre solo KUPSA, sino también otras empresas del ramo, hay que analizarla en perspectiva. La Rioja ha sido una de las regiones españolas con más tradición en la industria del mueble, concentrada especialmente en la zona de Nájera. Desde los años treinta del siglo XX, se fueron desarrollando allí fábricas de muebles a partir de pequeños talleres artesanales. Se trataba en definitiva de otro uso de la madera, como tradicionalmente lo había sido la barrilería. Esta fue, junto con los pellejos procedentes del ganado, una ocupación importante en la comarca debido a su uso para almacenar el vino. El hecho de que varios de estos negocios radicasen en la Rioja Alavesa se explica además por la peculiaridad fiscal de Álava, ya que su concierto económico permitía a la Diputación Foral tener amplias capacidades en la normativa tributaria23.

La industrialización en Álava discurrió con un modelo diferente al de sus vecinas Vizcaya y Guipúzcoa. Además de ser más tardía, el impulso político representó en ella un papel relevante. La labor de fomento que se llevó a cabo desde las instituciones locales, sobre todo el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz y su instrumento financiero, la Caja de Ahorros Municipal, hizo que con unas bases limitadas despegase en pocos años todo un tejido industrial.

El inicio de la política de zonning, con la creación de polígonos industriales, arrancó en Vitoria a mediados de los años cincuenta. Entonces comenzaron a correr rumores de que la empresa Citröen buscaba un lugar donde establecer una fábrica24. Aunque luego la operación no se hizo efectiva, el Ayuntamiento adquirió terrenos agrícolas para hacer una buena oferta a la automovilística francesa y a otras empresas vascas, de Vizcaya y Guipúzcoa, que estaban literalmente ahogadas por no disponer de suelo industrial suficiente.

Se puso en práctica lo que ya empezaba a conocerse como polos de desarrollo25. De esta forma se creó el polígono de Gamarra y luego los de Arriaga, Betoño, Ali-Gobeo o Júndiz. La política de impulso industrial no solo afectó a Vitoria, puesto que uno de los problemas tradicionales de Álava era la hipertrofia de su capital. La Diputación Foral comenzó a aplicar una política de diversificación industrial por todo el territorio. En 1966 este organismo publicó el Plan de Actuación Provincial, el Plan General de Ordenación Provincial y el Plan Espacial de Actuación, todos ellos dirigidos a hacer posible ese modelo de crecimiento mediante polos o zonas de desarrollo que complementasen el fuerte peso vitoriano26. 
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[image: Image]   Vitoria-Gasteiz vio a mediados de los años cincuenta cómo comenzaban a levantarse los primeros pabellones industriales bajo el impulso del Ayuntamiento y de la Diputación Foral de Álava.


La propuesta foral se basaba en el diseño de cuatro áreas: la zona norte (este de Amurrio y sur de Legutiano), la oriental (Salvatierra y Araia), la suroriental (Santa Cruz de Campezo) y la sur, que es la que aquí nos interesa. En ella se pretendía incentivar los espacios más rezagados sobre los ejes de Oyón y otras localidades de la Rioja Alavesa. Es precisamente en este entorno donde se va a situar la actividad de KUPSA.

Otro factor que explica la creación de la empresa es intrínseco a las características de su actividad. La atención a la demanda de las fábricas de muebles hacía que la mayor parte de las industrias de barnices se ubicaran en los alrededores. En este sentido, La Rioja era un lugar idóneo para comenzar. Además, como no hacían falta grandes inversiones para levantar una instalación en este subsector, apenas había barreras de entrada. Era habitual que antiguos empleados de otras compañías se decidieran a crear sus propios negocios cuando ya dominaban el proceso de producción y tenían sus propias inquietudes e ideas. Este fue el caso de José M.ª Sánchez.

La actividad en KUPSA comenzó en enero de 1969 y lo hizo de forma un tanto accidentada, según refiere Ricardo Andollo27. En la instalación de un agitador de pared se utilizó un tractor, pero la maniobra resultó fallida y se rompió su bancada. Esta máquina era imprescindible para la elaboración de la pasta de pulir, que fue el primer producto de la empresa, por lo que urgía arreglarlo cuanto antes. La reparación finalmente se llevó a cabo en un taller de maquinaria agrícola de la cercana localidad de Viana, en Navarra. La experiencia sirvió a José M.ª Sánchez para darse cuenta de que necesitaba contar en la empresa con una persona experta en mecánica. Ricardo Andollo, que por entonces estaba pendiente de embarcarse como mecánico naval en un barco bacaladero, aceptó la oferta laboral que le hizo el promotor de KUPSA y se convirtió así en su primer empleado.

En los inicios, el procedimiento de fabricación era muy artesanal, como se puede ver claramente en el inventario de los bienes de la sociedad en el momento de su constitución28. La empresa se creó con un capital social de 100 000 pesetas, repartido en 100 participaciones de 1000 pesetas cada una. Esta cantidad correspondía a la valorización de una serie de máquinas y productos que aportaron ambos socios al 50 %.
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[image: Image]   La única máquina de escribir de la empresa suponía el 10 % del valor de toda la sociedad, buena muestra de los inicios modestos de la empresa.


Entre esos enseres y aparatos, además de la batidora mural29, había un pequeño compresor de aire, un taladro, varias resistencias, equipos de filtración, una báscula, una máquina de escribir, una mesa con dos sillas, una balanza, material de oficina y diversas materias primas. Da idea del volumen de la sociedad en aquel momento el hecho de que la batidora y el equipo de filtración, las materias primas (disolventes, resinas, cargas, aceites y plastificantes, colorantes, emulsiones y agentes auxiliares) y la máquina de escribir suponían más de la mitad del valor de la empresa. De hecho, esa única máquina de escribir, una Lexicón 80 de Olivetti, ya significaba el 10 % total: 

CUADRO 3.1 Aportación del capital fundacional de KUPSA, 1969. (pesetas, euros y %)
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FUENTE: Elaboración propia a partir de la escritura de constitución de KUPSA como sociedad limitada. Notaría de Vicente Puchol Cred, 19 de junio de 1969, nº 324. Archivo de KUPSA.


Como pago por esta aportación inicial, cada uno de los primos recibió 50 participaciones; es decir, la mitad del capital social que, de esta forma, se consideraba completamente desembolsado. En lo que respecta a la transmisión de las participaciones, regulada por la Ley de Sociedades Limitadas vigente en ese momento30, se establecía que los socios tendrían derecho de tanteo antes de que estas se vendieran o se transmitieran fuera de la sociedad. Los acuerdos sociales, por su parte, se adoptarían por mayoría.

En el reparto de los cargos, Emigdio, que entonces tenía 25 años, fue designado presidente, mientras que José M.ª, con 26, asumió el cargo de secretario. Ambos eran administradores solidarios, de forma que cada uno podía actuar separadamente, con los mismos efectos que si obraran en conjunto. Los dos ostentaban la representación de la sociedad en todos los asuntos relativos al giro y tráfico. Para otras operaciones, como la enajenación de inmuebles o la firma de contratos superiores a 100 000 pesetas, haría falta el acuerdo de ambos.

En caso de que hubiese beneficios, estos se repartirían en proporción a las participaciones, aunque también podrían establecerse reservas legales o voluntarias. Tras cumplir todos los trámites de constitución, certificar que la marca KUPSA estaba libre de uso y tramitar su inscripción en el Registro de Sociedades31, la empresa ya estaba lista para iniciar su trabajo.
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[image: Image] Una de las primeras furgonetas de KUPSA. En este caso, rotulada para un representante en Valmaseda.



KUPSA comenzó a fabricar pasta de pulir. Por su experiencia previa, José M.ª era capaz de elaborar un producto de gran calidad que pronto le permitió hacerse un hueco en el mercado. Poco a poco la compañía fue consolidando una cartera de clientes formada por empresarios del mueble de La Rioja, Azpeitia, Zumaia o Valmaseda. También por fabricantes de ataúdes de Galicia y un nutrido grupo de barnizadores. 
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[image: Image] Muebles Xey fue uno de los primeros grandes clientes de KUPSA.



Emigdio era muy válido para abrir puertas en las empresas y realizaba frecuentes viajes a las zonas de consumo, mercados en los que la pasta de pulir comenzó a venderse bien. Inicialmente su actividad comercial tuvo evidentes éxitos. En 1970, consiguió incluir a muebles Xey, por entonces uno de los principales fabricantes del País Vasco, entre los clientes de KUPSA32. Esta empresa guipuzcoana fue la primera de su sector en utilizar masivamente Supersilak.
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[image: Image]  El Supersilak ha sido uno de los productos estrella de KUPSA y se sigue fabricando debido a su alta calidad.


El peso de José M.ª Sánchez como técnico constituyó una baza importante para dar impulso a la fabricación. En poco tiempo, la empresa fue capaz de patentar un producto estrella, que le aportó publicidad y fama en un sector tradicionalmente muy conservador. Se trataba del Supersilak, un poliuretano acrílico que daba resultados inigualables en molduras, sillería, muebles de cocina y baño. Este preparado abrió muchos mercados por su calidad, aunque su precio era elevado.

También comenzaron a fabricarse y envasarse disolventes de limpieza, laca nitro celulósica33 de un componente y poliéster. Es decir, se comercializaba tanto el poliéster que recubría la madera de los muebles como la pasta para obtener brillo tras el oportuno lijado. El sistema de aplicación de estos poliésteres era sencillo. El producto se distribuía sobre la pieza por medio de una cortina y se secaba en unas horas. Luego había que lijar y aplicar la pasta de pulir para obtener el acabado final. Desde los comienzos, la búsqueda de nuevos productos y los ajustes en las formulaciones para adaptarlas a las necesidades de cada cliente han sido una de las bases del éxito de KUPSA.

La calidad de sus productos tuvo efectos multiplicadores, ya que, en un sector en el que todo el mundo se conocía, los propios clientes hacían publicidad de la empresa y contaban las excelencias de su pasta de pulir o del Supersilak. A la hora de hacerse con una nueva cuenta, la calidad suponía un mayor factor de éxito que el precio. No eran pocos los negocios que, atraídos por la oferta económica más competitiva de otros productores, dejaban de ser fieles a KUPSA por un tiempo y luego volvían. Y es que la calidad ha sido su mejor política comercial a largo plazo, aunque la diferencia de precio en algunos productos fuera importante: incluso de hasta el 30 o el 40 %.

Para 1971, la compañía había ampliado su parque de maquinaria con un molino de perlas de arena34. Sin embargo, el emplazamiento original en la carretera de Yécora resultaba ya limitado para el crecimiento de la fabricación. En 1972, tras una intensa búsqueda en la zona, KUPSA adquirió un amplio terreno al sur del pueblo de Oyón, en el límite con las entonces provincias de Navarra y Logroño. Inicialmente, se compró un solar de 15 000 m2 al que se añadieron unas viñas anejas, hasta sumar un total de casi 30 000 m2. En la actualidad, la superficie disponible se eleva a los 150 000 m2.
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[image: Image]  Los terrenos adquiridos por los primos Sánchez se encontraban limitados por la carretera de Logroño a Pamplona y una acequia. Como puede verse, se hallan justo en la esquina entre los términos de Viana (Navarra), Logroño (La Rioja) y Oyón (Álava). Las posibilidades de crecimiento de la fábrica ya se contemplaban en la compra inicial del suelo.


 La  razón  de  contar  con  una  finca  propia  obedeció  sobre todo a motivos de espacio disponible para futuras expansiones. Había también ventajas de naturaleza fiscal. Al fundar la sociedad, José M.ª Sánchez pidió esos beneficios a la Diputación Foral de Álava que, gracias al concierto económico, contaba desde 1878 con amplias competencias en el terreno tributario. Estas ventajas no solo contemplaban una bonificación del 50 % en el pago del impuesto industrial (licencia fiscal) hasta fines de 197635, sino que sobre todo resultaban de evidente interés para los empresarios que fueran propietarios de instalaciones y terrenos. En este sentido, preveían la devolución (previo ingreso) de las liquidaciones de los Impuestos de Transmisiones y de Actos Jurídicos Documentados.  Esto afectaba tanto a las escrituras de compraventa de terrenos como a la declaración de obra nueva de los pabellones y edificios que se construyesen, con la única condición de que se otorgaran en Álava.
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[image: Image]   La Diputación Foral de Álava intentó extender el crecimiento industrial a toda la entonces provincia. Para ello, estableció una serie de exenciones fiscales que estimularon el establecimiento de nuevas actividades económicas.


Otra ventaja añadida era la exención del pago de la contribución territorial desde la certificación del fin de la obra a cargo de un arquitecto hasta el 31 de diciembre de 1976. En definitiva, la inversión necesaria para la adquisición del terreno y la construcción de los edificios resultaba muy atractiva a la hora de obtener beneficios fiscales y consolidar la propia sociedad.
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[image: Image]  Oyón en abril de 1975. El pueblo no era muy distinto al de décadas atrás, aunque ya se aprecian en la esquina inferior los primeros edificios de la nueva fábrica de KUPSA.


La licencia de actividad de las nuevas infraestructuras se solicitó en enero de 1974. Emigdio Sánchez pidió también autorización para instalar un tanque de fuel-oil de 10 000 litros y una moto bomba con destino a la calefacción de la fábrica. Ambos eran prioritarios para mantener una temperatura constante en muchos procesos químicos y en el propio laboratorio36. 

En el documento se detalla que la nueva fábrica estaba emplazada en El Puntido, en la carretera nacional Logroño-Pamplona, n.º 11137. Tras estudiar los oportunos informes del aparejador municipal y visto que los vecinos linderos no formularon ninguna observación, el Ayuntamiento concedió licencia con fecha 1 de marzo de 197538. Fue ratificada meses después, una vez que se aplicaron diversas medidas para evitar la emisión de humos y la depuración de sus aguas39.

Los responsables de KUPSA no estuvieron de acuerdo con los adjetivos incluidos en la licencia, salvo el de industria peligrosa, y reclamaron al Ayuntamiento que la calificase como molesta, por los ruidos, vibraciones y gases irritantes. Entendían que el sonido que la fábrica generaba no superaba al de un coche a 40 kilómetros por hora y que los únicos humos que producía eran los de la calefacción. Tampoco les gustó el atributo de nociva por las aguas residuales, ya que solo contaba con tres servicios para los nueve hombres que trabajaban en la empresa y estos acababan en una fosa séptica. Sí resultaba evidente, sin embargo, el peligro derivado de la manipulación de productos inflamables40, aunque la fábrica estaba situada a cinco o seis kilómetros de Oyón.

Por el proyecto de instalación de la fábrica sabemos que sus dotaciones se habían ampliado considerablemente41. En el recinto, que constaba de tres edificios con sus correspondientes equipamientos eléctricos y antiincendios, se fabricaban por entonces lacas nitrocelulósicas, poliuretanos y poliésteres. Las ventajas del emplazamiento eran evidentes: las naves estaban apartadas del núcleo de población y su superficie permitía contar con un pabellón de fabricación separado por más de 20 metros del laboratorio, las oficinas y el almacén. Había una primera edificación de dos plantas, la inferior dedicada al almacenaje de los envases y la oficina y la superior al laboratorio. A su izquierda se encontraba otro edificio utilizado como almacén de materias primas y productos terminados y, detrás, estaba la fábrica.

La mayoría de las materias primas provenían de mercados exteriores, sobre todo de Alemania y del resto de Europa, aunque los disolventes (tolueno, xileno, butanol, estireno, acetatos y cetonas) eran de procedencia española. Había también peróxidos (matizantes de sílice, ceras de parafina y de polietileno, nitrocelulosa…), plastificantes (como el aceite de ricino), pigmentos (bióxido de titanio rutilo, negro de humo, azul de Prusia, amarillo de cromo, naranja molibdeno...), resinas (glicero ftálicas de poliéster, acetato de polivinilo, acrílicas…), secantes (como el naftenato de cobalto) y productos auxiliares (dispersantes, espesantes, cargas, abrasivos, talcos, caolín, diatomea o emulsionantes). Estos productos venían de proveedores extranjeros como Bayer, BASF, BYK, Shell o Sandoz y de algunos españoles como Unión Española de Explosivos, Synres, Reposa, Cepsa, Microquímica Navarra o Siersa.
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[image: Image]   Plano de una de las primeras ampliaciones de la fábrica a los cuatro años de comenzar su actividad en el nuevo emplazamiento.


Los envases más empleados eran de hojalata, producidos por la cercana fábrica de Infema en Oyón. Sobre todo se servían con capacidades de 5, 10 y 20 litros. Los de plástico, de menor consumo, eran de entre 0.5 y 25 litros.

El proceso de fabricación, aparentemente sencillo, requería gran precisión. Todo comenzaba con el traslado de las materias primas desde el almacén al edificio de producción por medio de carretillas. La nitrocelulosa, conservada en una instalación aparte por su gran facilidad de entrar en combustión, se elaboraba por disolución. Los productos pigmentados se molían en un molino de bolas de arena y se mezclaban en los agitadores/dispersores, al igual que los poliuretanos y el poliéster. Una vez fabricados los productos, se envasaban con una bomba-filtro y se trasladaban al almacén para su posterior distribución. El laboratorio actuaba  en la fase previa de análisis de los componentes y más tarde, para comprobar que la amalgama era adecuada tras un riguroso control analítico y de aplicación.
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[image: Image]   Los envases de KUPSA han sido tradicionalmente metálicos y han servido de inspiración para este bodegón.


En todo este procedimiento, KUPSA contaba con diversa maquinaria de transporte: plataformas, carros, carretillas y otras dos especiales para los bidones de materia prima. En la fabricación propiamente dicha se utilizaba un molino de bolas, un disolver para las dispersiones y tres agitadores para las disoluciones y mezclas. A esto se añadía la maquinaria de filtrado y envasado, así como las correspondientes balanzas y básculas.

No existe mucha más información sobre las instalaciones durante los años siguientes. En 1977 se solicitó una nueva ampliación para acoger un pequeño almacén de 100 m2. Su tramitación tuvo diversos problemas. Por una parte, estuvo pendiente de la aprobación del Plan de Ordenación Urbana y, por otra, el Ayuntamiento la rechazó porque el proyecto estaba firmado por Emigdio Sánchez y no por un arquitecto42. Tras el correspondiente permiso del Ministerio de Obras Públicas,  necesario por la cercanía de los edificios a la carretera nacional, en 1978 se concedió la licencia oportuna43.
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[image: Image]   Fábrica de KUPSA en 1984.


A mediados de los años setenta, los principales clientes de KUPSA eran empresas locales o cercanas, como Muebles Ganuza de Oyón. Sin embargo, el incremento de las ventas hizo que, en poco más de una década, Emigdio necesitara el apoyo de una red comercial para ampliar la zona de influencia y garantizar la calidad de los servicios posventa44. Esa red estaba basada en comisionistas, dispersados por buena parte de la geografía española. La competencia entre los muchos fabricantes de barnices, la mayoría pequeños como KUPSA, aunque algunos de tamaño apreciable como Levantina de Pinturas, Barpimo, Solrac o Nabersa, era muy aguda. La cartera de clientes se fue engrosando y en ella no solo había fábricas de muebles importantes, sino también muchos barnizadores. En total, la clientela se podría acercar a los 500 nombres y estaba compuesta tanto por empresas grandes como pequeñas. La flexibilidad a la hora de atender a un espectro tan variado fue, por necesidad, una virtud. Siempre se tendió a cuidar la calidad del producto, ajustada a las necesidades de cada cliente45. 
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[image: Image]   Los Pactos de la Moncloa, de octubre de 1977, reflejan el forzoso acuerdo al que se tuvo que llegar para solucionar la apurada situación económica de la España del momento.


La gestión en la oficina la llevaban a cabo solo cinco personas entre 1973 y 1985: el propio Emigdio, un contable, un administrativo (José Luis Herreras) y dos secretarias ya al final del período. No existen muchos datos sobre la propia dinámica de la empresa (ventas, beneficios, personal…) porque las fuentes internas no se han conservado. Respecto al contexto general y al efecto de la crisis sufrida durante la década de los años setenta, como consecuencia de la brusca elevación del precio del crudo dictada por la OPEP en diciembre de 1973, tampoco hay mayores referencias. El encarecimiento de las materias primas de KUPSA, ligadas en muchos casos al petróleo, se compensaron con toda probabilidad mediante elevaciones proporcionales de sus precios, dentro de un proceso general de inflación intensa. Además, la empresa tuvo la fortuna de tener llenos hasta rebosar sus depósitos de disolvente (8 de 30 000 litros), por lo que pudo evitar durante un tiempo el encarecimiento de esta materia prima y amortizar con rapidez sus nuevas instalaciones46.

El alza de los productos derivados del petróleo afectó en especial a la industria, sector en el que se registraron importantes reducciones de puestos de trabajo y abundantes cierres de empresas. A todo este negro panorama económico se unió un período de inestabilidad política en España, derivado de la muerte de Franco en 1975 y del comienzo de la Transición. Las expectativas empresariales a la hora de invertir se vieron limitadas por la indefinición del horizonte político y su transformación hacia un sistema democrático, que auguraba importantes cambios. A finales de la década, fueron una realidad tanto la Constitución de 1978 como el Estatuto de Autonomía del País Vasco, aprobado en 1979. Con él entró en escena un nuevo actor en la política industrial: el Gobierno Vasco. En conexión con esta inestabilidad generalizada hubo un elemento local, que fue la intensificación del terrorismo de ETA. Esta lacra afectó de forma directa al País Vasco. De hecho, 1979 y 1980 fueron los años con mayor número de atentados (94 y 91, respectivamente) y de víctimas mortales (118 y 124) en su larga historia.

Dentro de esta crisis general y especialmente industrial, parte de los clientes de KUPSA radicados en el País Vasco tuvieron graves problemas. La búsqueda de nuevos mercados se hizo imprescindible. 
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UN NUEVO CONTEXTO PARA KUPSA

El proceso de Transición, que tuvo un efecto directo en la construcción política y social de España durante el último cuarto del siglo pasado, no solo trajo novedades al entorno institucional. Junto con la aparición de un sistema democrático basado en la actuación de partidos políticos y sindicatos, se produjo también un cambio en el horizonte económico. Una de las primeras aspiraciones de los gobiernos de la Transición, sobre todo tras la llegada al poder del PSOE en 1982, fue la incorporación del país a instituciones supranacionales de las que había estado marginado por su régimen dictatorial. Entre ellas, la que más relevancia cobró fue el Mercado Común Europeo.

Este reto suponía, sobre todo, asimilar que la economía española debía tomar otros derroteros, alejados de la tradición autárquica e intervencionista del Estado. La liberalización económica implicaba una mayor competencia, puesto que la entrada de bienes y artículos foráneos sería cada vez más fácil en el mercado español. Se acentuaba así la exigencia de ofrecer productos novedosos, que pudieran competir en un entorno mucho más amplio.

La entrada de España en la Comunidad Económica Europea de 12 miembros, el 1 de enero de 1986, generó un paulatino cambio de reglas y un nuevo horizonte en el que la necesidad de producir más y mejor se tornó imprescindible. Cuando se firmó el Tratado de Adhesión, KUPSA alcanzó unas ventas que superaron los 420 millones de pesetas, aunque no fueron momentos fáciles para la sociedad.

La convivencia entre los dos fundadores era cada vez más complicada. La diferente visión del negocio que tenía cada uno de ellos era palpable. José M.ª estaba muy centrado en el laboratorio y la asistencia técnica, mientras que Emigdio continuaba su labor de apertura de mercados, aunque con crecientes dificultades en su relación con algunos comerciales. Finalmente los dos promotores de la empresa se separaron en 1985. José M.ª Sánchez quedó como accionista mayoritario de KUPSA, mientras que Emigdio compró una pequeña empresa en el mismo subsector.

José M.ª asumió la dirección de la empresa, tanto la gerencia como la dirección técnica y comercial. El año anterior había contratado como director de Producción al ingeniero químico Félix Morales. Ricardo Andollo, que desde el principio trabajó como jefe de fabricación y luego como jefe de expediciones, pasó al poco tiempo al área Comercial en sustitución de Emigdio Sánchez. Salió al mercado para vender los productos de KUPSA con la seguridad de tener un producto de primera calidad y con la meta de apoyar firmemente tanto a los agentes de venta como a los clientes.
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[image: Image]   Firma del Tratado de Adhesión de España a la CEE, en junio de 1985. La entrada de España en la CEE, en enero de 1986, supuso jugar en un nuevo terreno. Los mercados se ampliaron para lo bueno (más clientes potenciales) y para lo malo (mayor competencia).




TRANSFORMACIONES INTERNAS Y CONSOLIDACIÓN DE LA EMPRESA

Con el cambio de accionariado y ya con las manos libres para tomar decisiones, Jose M.ª Sánchez se fue rodeando de personas de confianza. Empezó por Ramón Tarazona, licenciado en Ciencias Químicas, y siguió con Jose Luis Villarejo en 1986. Desde su puesto de director técnico, Villarejo destacó en el desarrollo de la tecnología de secado por radiación ultravioleta. Tras estudiar Ingeniería Química en Bilbao, adquirió experiencia en otras empresas como la farmacéutica Almirall, Barpimo y Alavesa de Barnices, cuyo fondo de comercio fue adquirido por KUPSA en 2017.

[image: Image]

[image: Image]   La ampliación de 1985 requirió una fuerte inversión para KUPSA, pero mostró las ventajas de haber adquirido un amplio terreno con esa perspectiva. En esta foto de 1986 puede verse el nuevo almacén de producto terminado recién construido.


Tras la incorporación a la compañía de Jose Luis Villarejo y su hermano Ángel, también ingeniero químico y hoy director técnico de la empresa, el área de Investigación y Servicio Técnico se vio muy reforzada. Ello permitió a la dirección tener más tiempo para pensar y planificar la estrategia a medio y largo plazo.
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[image: Image]   Almacén de producto terminado a primeros de los años 90. El fuerte incremento de la producción supuso un aumento paralelo de las necesidades de almacenamiento.


Desde 1986 a 1996, el desarrollo fue incesante. Por una parte, se consolidó la red comercial mediante la contratación de nuevos agentes autónomos. Se incorporaron al grupo personas muy valiosas como López Carrilero (Murcia), Antonio Gafo y los hermanos Espinar (Madrid y La Mancha), Manuel Mateo (Asturias), Eduardo Núñez (Valladolid) o José Carlos Gutiérrez (Zaragoza), entre otros. También se fortaleció la exportación a Portugal.

Por otra parte, se llevaron a cabo importantes cambios en las instalaciones. Entre 1985 y 1987 se remodeló, amplió y duplicó el almacén de materias primas y se construyó un nuevo almacén de producto acabado. También se renovó la nave de fabricación, de la que se eliminó el fibrocemento (uralita) de las paredes. La estructura se reforzó con ladrillo y se enlucieron sus fachadas, dotándolas de ventanales corridos para la iluminación de los laterales.

En esos años se construyó, además, la Fábrica II y el nuevo almacén de Resinas I para dosificar esta materia prima, como ya se hacía con los disolventes en cada centro y punto de producción. Se remodeló igualmente el interior del edificio de oficinas y se expandió el almacenamiento de disolventes con un nuevo emplazamiento subterráneo que duplicó su capacidad. Esta ampliación resultó clave para hacer frente a la gran fluctuación de los precios del petróleo y sus derivados. Por entonces, todas las inversiones se hacían con recursos propios, ya que el gran aumento de la facturación así lo permitía. En la solicitud de la licencia para llevar a cabo estas obras se explicaba que eran necesarias precisamente para hacer frente a ese «desbordamiento de mercado»47.  Las ventas, que hasta entonces «habían subido con el freno echado», en palabras de un amigo del principal accionista de la empresa, comenzaron a multiplicarse.
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[image: Image]   Desde la separación de su primo Emigdio, José M.ª Sánchez fue un claro referente tanto para el funcionamiento diario de la empresa como para la planificación estratégica. Sus viajes por otras fábricas, como la italiana Salchi, le sirvieron para estar al día en los últimos avances del sector.


En este contexto, KUPSA emprendió una joint-venture con la empresa italiana Salchi, muy aventajada en el lacado ultravioleta, en noviembre de 1985. La relación con Salchi permitió a KUPSA abrirse camino en esta nueva área, donde destacó en el desarrollo de productos ultravioleta para muebles, no solo a nivel nacional sino también internacional. La dirección técnica de la empresa de Oyón colaboró mano a mano con los clientes en el diseño de infraestructuras de proyección airless/pistola/robot para muebles de cocina y baño. Así nacieron las instalaciones de Muebles Angulo en Azpeitia o las de Muebles Salgar en Zaragoza, a las que siguieron otras más.

Esta era una tecnología que KUPSA ya había intentado desarrollar unos años antes. En 1978, se había instalado un túnel de secado por lámparas ultravioleta para facilitar la investigación en el nuevo campo de los poliésteres y epoxiacrilatos, pero solo en la familia de los barnices transparentes (generalmente a rodillo o espatuladora). Más adelante, la compañía fue capaz de fabricar nuevos productos pigmentados de poliéster epoxiacrilato, tanto de aplicación a pistola como con robot y cortina. Con ellos se convirtió en líder mundial en este sector, posición que conserva en la actualidad.

Se trató de un largo proceso que requirió de mucho tiempo para encontrar la fórmula adecuada. En febrero de 1990 se consiguió la primera aplicación industrial, a nivel mundial, de un fondo blanco con secado ultravioleta (Kupsaviol blanco). KUPSA se convirtió así en la empresa española más destacada en esta línea de fabricación. También por entonces se construyeron nuevas naves de producción: Fábrica III para productos intermedios, Fábrica IV para colores y sistema Fast Rapid Colorimetría, Fábrica V para poliéster y epoxiacrilato, Fábrica V B para fondos pigmentados y Almacén de Resinas II y, por último, Fábrica VI para tintes.
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[image: Image]   La tecnología ultravioleta representó un gran logro para KUPSA, que fue la primera en hacer un desarrollo plenamente industrial del procedimiento.




Esquemas del proceso de fabricación de muebles en 1970/80 y una vez introducido el barniz con secado ultravioleta
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FUENTE: Bellaubí, A. (2012), pp. 74-75.


Mediante esta segmentación, KUPSA fue capaz de elaborar cada una de las familias de sus referencias de manera aislada, sin incompatibilidades y con una clara optimización de la distribución de materias primas, productos intermedios y aditivos específicos.  La compañía hizo de la calidad su sello distintivo, una calidad que se ha ajustado de manera individualizada a las necesidades de cada cliente. En este sentido, KUPSA siempre se ha distinguido por hacer trajes a medida. Como señala Ángel Villarejo, este criterio ha funcionado durante cinco décadas y la competencia siempre ha tratado de igualar sus parámetros de calidad48.
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[image: Image]   El uso de las lámparas ultravioletas aceleraba el secado de las piezas, reduciendo a segundos una espera que antes duraba horas.


En el año 1989, en pleno proceso de formación del personal de confianza, se incorporó a KUPSA Carlos López, licenciado en Ciencias Económicas. López supo armonizar muy bien el pago de las inversiones con las existencias de tesorería. Demostró pronto su carácter empresarial al exigir tanto a la red comercial como a los agentes libres su buen hacer en el cobro, tarea para la que se apoyó en las empresas de caución como agentes aseguradores.

Poco después llegó a la compañía Manuel Susín, licenciado en Ciencias Químicas, para organizar el Departamento Comercial. Con la perspectiva que proporciona el tiempo, puede decirse que lo hizo muy satisfactoriamente, ya que desempeña el cargo de Gerente desde 2011, tras la jubilación de Roberto Imaz. Este último llegó a KUPSA con una sólida experiencia directiva en empresas de construcción y cosmética. Inicialmente comenzó su  carrera en la compañía como adjunto a gerencia y hombre de confianza de José M.ª Sánchez. Junto con Carlos López, que ya ejercía como director financiero, adoptaron varias medidas relacionadas con la administración del negocio, como un control presupuestario más efectivo y la gestión de la calidad total. Ambos aspectos requirieron una labor de coordinación entre los diferentes departamentos, con el objetivo de obtener los certificados correspondientes.
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[image: Image]   Con las reformas emprendidas desde finales de los años ochenta, se amplió la capacidad de fabricación de tintes y de productos pigmentados, como se aprecia en la ilustración. En la fotografía pueden verse los pabellones nuevos a la altura de 1993, a la derecha de los edificios originales.


Desde 1986 KUPSA ya contaba con un área de informática dirigida por Santiago García. Esta sección, vital para cerrar el círculo de interconexión que va desde los proveedores a los clientes pasando por los diferentes departamentos de la empresa, se reforzó pronto con otro especialista, Eduardo Casas, y dos informáticos más. José M.ª Sánchez ha favorecido siempre el desarrollo de procesos informáticos para mejorar la gestión de producción, compras, comercial e investigación. En la actualidad, en la compañía se sigue trabajando para perfeccionar la gestión integrada de pedidos, producción, stock, compras y ventas.

Un aspecto relacionado con el desarrollo político del país fue la aparición de los sindicatos. A lo largo de su historia, KUPSA no ha tenido una gran conflictividad laboral debido a varios factores. Entre ellos destaca sin duda la cercanía de la propiedad y la gestión, pero también la presencia de una mano de obra numéricamente pequeña, la abundancia de puestos técnicos bien remunerados y la concesión de compensaciones en caso de que, por necesidades de producción, hubiera que hacer horas extras. Por otra parte, también ha cumplido con diligencia los pagos a terceros, formándose un triángulo virtuoso entre el dueño, el trabajador y el proveedor que ha generado confianza mutua49.

[image: Image]

[image: Image]   KUPSA entregó una placa conmemorativa a sus primeros empleados que llevaban veinticinco años en la empresa.


José M.ª Sánchez no solo es un químico experto en formulación, sino que también ha tenido un evidente acierto en la contratación del personal. Los profesionales del nivel técnico generalmente han entrado en KUPSA al poco tiempo de terminar sus carreras. Después, la empresa ha asumido su formación en un largo proceso de entre seis y ocho años según sus necesidades y, lo que es más complejo, según las del consumidor. Porque, en esencia, no solo se trata de trabajar en el laboratorio sino también de saber tratar a los clientes. A priori podría parecer que esta es una labor más propia de los comerciales que de los técnicos y, sin embargo, una de las peculiaridades del sector es la íntima vinculación existente entre gestión de ventas y conocimiento técnico del producto. De hecho, durante los primeros tiempos de KUPSA no hubo un Departamento Comercial como tal, y los pedidos se hacían directamente al laboratorio.

En la empresa siempre se ha respirado un buen ambiente de trabajo. Como es habitual en negocios con una relación directa entre gestión y propiedad, el elemento personal representa un papel importante. En ellas, al igual que en la propia KUPSA, es frecuente encontrar verdaderas sagas familiares. Este es el caso de Ricardo Andollo o el de José Luis Villarejo, con varios familiares en la plantilla. Hay empleados que han visto a sus padres toda la vida en KUPSA. Incluso ellos mismos han pasado veranos cargando camiones o echando una mano en los laboratorios. Por eso la compañía no es solo un entorno económico, sino sobre todo un medio social. 
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[image: Image]   Junto al laboratorio, hay máquinas que reproducen las condiciones de fabricación de los clientes para comprobar in situ los resultados de los productos.
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[image: Image]   En el laboratorio no solo se investiga y se desarrollan nuevos productos, sino que también se adapta su aplicación a los diferentes clientes.


También la fidelidad mutua entre la empresa y sus empleados, reflejada en la estabilidad de los contratos, es habitual en este tipo de negocios. Ricardo Andollo, por ejemplo, permaneció en KUPSA 39 años, mientras que José Luis Villarejo estuvo 30. Y estos no son los únicos ejemplos de permanencia. También José Luis Herreras50 ha trabajado como administrativo en las oficinas desde 1978 hasta su jubilación en 2018.

Con la ampliación de la planta y del propio mercado, los jefes de departamento fueron cobrando una importancia creciente. En los comienzos era el propio José M.ª Sánchez quien decidía sobre un gran abanico de asuntos, pero, tras la formación de cargos especializados, se dibujó un organigrama más diverso. La inter-vención directa del propietario se concentró en las grandes líneas de desarrollo y en el aspecto técnico, mientras que los nuevos directivos asumieron la gestión financiera, de personal y comercial.

Los requerimientos de formación en el sector químico han sido siempre elevados. Por eso en KUPSA hay una importante presencia de titulados, no solo técnicos (laboratorio) sino también de fabricación. De hecho, abundan los ingenieros formados tanto en Zaragoza como en Bilbao. El director de Fabricación, Félix 
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[image: Image]   José Luis Villarejo trabajó 30 años en la empresa como director Técnico hasta su jubilación.   
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[image: Image] Ricardo Andollo fue el primer empleado de KUPSA. Desde su contratación, en 1969, ha sido uno de los referentes de la fábrica a lo largo de su trayectoria.


Morales, entró como ayudante jefe de fabricación en diciembre de 1984, con 24 años, y ha desarrollado toda su vida profesional en la compañía. Algo semejante ocurrió con el gerente, Manuel Susín, incorporado a KUPSA en 1991. Químico procedente de la Universidad de Zaragoza, asumió en un primer momento el puesto de jefe técnico de ventas, con el objetivo de organizar definitivamente un Departamento Comercial. Tras un tiempo de prueba, fue nombrado director del área. El hecho de ser químico supuso para él un claro valor añadido por la importante relación con el apartado técnico que requería el puesto. El producto de KUPSA no se vende esencialmente por su presentación; se vende por su resultado una vez aplicado. Eso es lo fundamental para el cliente.

Hay varios ejemplos de contratación de personas para puestos clave que no los asumieron directamente, sino tras un tiempo de formación y después de adquirir la experiencia suficiente. Así ocurrió con Carlos López, que ya contaba con cierta trayectoria previa en otras empresas51. Por entonces, a finales de los años ochenta, KUPSA estaba creciendo mucho y el director administrativo no podía atender todas las funciones que requería esa coyuntura. Carlos López fue contratado para llegar a ser director financiero, meta que se demoró un par de años. Hubo también  personas con educación superior que entraron inicialmente para ocupar un puesto temporal no vinculado con su formación, que luego fueron ascendidas y en la actualidad desempeñan puestos de responsabilidad52. Es evidente que el efecto de atracción de una empresa que premia el dinamismo de sus trabajadores, los forma y los vincula con su propio devenir resulta básico para entender su buena marcha.
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[image: Image]   La empresa no solo es un cúmulo de medios para producir; lo más importante son las personas que trabajan en ella. Sus esfuerzos son los que han hecho posible el éxito de KUPSA.


Los años finales de la década de los ochenta y comienzos de los noventa fueron de fuerte crecimiento para KUPSA. Se trataba, sin embargo, de un despegue hasta cierto punto anárquico, basado en una política financiera con un gran endeudamiento a corto plazo53. Para adaptarse a las circunstancias, fue necesario racionalizar la administración de cobros y la intervención de los representantes y comisionistas. También se establecieron nuevas normas de actuación en este sentido, que determinaron que los cobros se harían al vencimiento y que a los clientes que no pagasen no se les serviría más mercancía, al igual que a aquellos que no tuvieran cobertura de riesgo comercial54. Lógicamente, los representantes fueron muy reacios a la aplicación de estas novedades, puesto que podrían afectar a sus comisiones e incrementar su trabajo en la gestión de cobros. Las resistencias fueron intensas, sobre todo entre los que con su actividad estaban propiciando el fuerte crecimiento de la compañía. En esas circunstancias, el propietario intentó armonizar los intereses de unos y otros en beneficio de todos.

En este proceso de profesionalización de la gestión, KUPSA comenzó a trabajar con una empresa de auditoría. La elegida fue PricewaterhouseCoopers, que envió un primer asesor en 198955. El experto llevó a cabo un análisis exhaustivo y, en su informe, propuso nuevas fórmulas para el control financiero, la presentación de cuentas y la organización interna en distintos departamentos: Producción, Compras (área gestionada hasta entonces por el fundador y un almacenero), Administración, Técnico (con las áreas de I+D, poliuretanos, ultravioleta, tintes y, desde finales de los noventa, productos al agua), Comercial (cuya dirección fue asumida por Manuel Susín), Informática y Dirección y Consejo de Administración. Junto con la ayuda estratégica de PricewaterhouseCoopers, KUPSA también contó con la asesoría fiscal de Jesús Madariaga, afincado en Bilbao y gran conocedor de los reglamentos y leyes que rigen en el País Vasco en materia fiscal. Desde la década de los años 90, su apoyo ha sido fundamental para la armonización de la contabilidad con la Hacienda Foral. Siempre, por supuesto, con el apoyo de Carlos López.

A partir de ese momento KUPSA comenzó a formar a vendedores de la propia empresa, más allá de la red de comisionistas con la que ya contaba. También el Departamento Técnico empezó a reclutar a sus formuladores, que trabajaban en conjunción con técnicos de aplicación, comerciales y, por supuesto, con los clientes. 

[image: Image]

[image: Image]   Las instalaciones son mucho más que lo que aparece a simple vista. En esta imagen de 1999 se ven las obras destinadas a los depósitos de disolventes en el patio, entre la fábrica I y la fábrica VI.
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[image: Image]   En su expansión exterior, la empresa ha contado con medios propios como esta furgoneta para el reparto de productos en Portugal.
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[image: Image]   Manuel Susín fue contratado como jefe técnico de Ventas en 1991, con el objetivo de formar un  Departamento Comercial.


Eran estos los que demandaban modificaciones de productos ya existentes y actualizaciones continuas. Para atender a esa demanda tan individualizada resultaba obligado combinar la actuación de los Departamentos Comercial y Técnico. Uno de los principales esfuerzos de KUPSA ha sido siempre atender las necesidades especiales, no solo de cada cliente, sino incluso de cada instalación de una misma fábrica, ya que un producto se puede comportar de manera diferente dependiendo de en qué lugar se aplique. Esta es, posiblemente, una de las razones de la escasa presencia de grandes multinacionales en el mercado en el que opera KUPSA. La estandarización de la producción en este tipo de compañías, unida al riguroso ahorro de costes que suelen aplicar, encajan mal con la atención personalizada requerida por los consumidores del ramo.

A lo largo de los años ochenta y noventa, KUPSA experimentó un crecimiento progresivo en sus zonas de venta hasta cubrir casi la totalidad del territorio nacional. Los profesionales que constituían su red comercial externa fueron imprescindibles en este proceso. Los agentes comerciales en su mayoría no solo aportaron a la empresa crecimiento en su facturación, sino que con frecuencia su experiencia acumulada y su contacto diario con las necesidades del mercado ayudaron a la mejora continuada de los productos.
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[image: Image]   Los clientes demandan una gran precisión en los colores, por lo que su mezcla requiere mucha exactitud.


 Se trataba de profesionales atentos a cualquier problema de los consumidores, que no dudaban en recorrer la distancia que les separaba hasta los laboratorios de KUPSA en Oyón, si con ello ayudaban a solucionar una necesidad de un cliente o a ganar uno nuevo. Eran tiempos con muchas menos facilidades de comunicación y con escasa flexibilidad en el transporte y, por eso, este tipo de esfuerzos podían marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso con clientes de relevancia. Y ellos lo tenían claro.

La cercanía y estrecha colaboración de esos profesionales con los técnicos de KUPSA fue clave para asegurar que el crecimiento de la compañía se hiciera sobre bases sólidas y, en cierto modo, creó escuela para los años sucesivos.

La nueva estructura interna de KUPSA, con sus correspondientes directores departamentales, comenzó a configurarse a partir de 1990. La realidad de la empresa, cada vez más cambiante y compleja, hizo que su fundador se diera cuenta de que no llegaba a todo y debía comenzar a delegar. Este fue, sin embargo, un proceso que, como él mismo reconoce, no fue ni rápido ni fácil.

Otro objetivo decisivo en esos años fue la ordenación del sistema de bancos. Hasta entonces se trabajaba al mismo tiempo con hasta quince entidades diferentes, lo que hacía muy complicado el control financiero. No solo KUPSA tenía abiertas numerosas cuentas, sino que también cada delegación poseía las suyas. Como los cobros todavía se efectuaban mediante recibos, los representantes eran los encargados de cobrarlos al cliente y de ingresar el dinero en el banco de su localidad. Todo este maremágnum hacía casi imposible llevar un orden exhaustivo en los cobros. Para subsanarlo, se decidió aunarlos en una sola cuenta central.

Desde una perspectiva financiera, la realidad era que la empresa estaba creciendo por encima de sus posibilidades, en un mercado claramente expansivo. Por ello, la labor de ordenación de la gestión y de las tareas del personal fue básica para atender a esa demanda creciente. En cierta forma, estas medidas y el apoyo en su red comercial, que estaba en pleno proceso de organización56, también permitieron a KUPSA sobrevivir a los malos tiempos que se avecinaban.

EXPANSIÓN Y CRISIS DE COMIENZOS DE LOS AÑOS NOVENTA

Esa red comercial se concentró inicialmente en el mercado español, aunque en los años noventa se desarrolló un creciente interés por el exterior. Fue al hilo de la presencia en diversas ferias en las se exponían productos y se abrían posibilidades de venta a clientes foráneos.

Los contactos comerciales todavía se hacían personalmente y las ferias eran, sin duda, el mejor medio para propiciarlos. En este sentido, la iniciativa más ambiciosa de KUPSA, y la que posiblemente le reportó más beneficios, fue la instalación de un stand en la Feria Maderalia en 1987. Organizada en Valencia cada dos años, este evento es uno las más importantes del sector de la madera a nivel europeo. KUPSA planeó una intervención muy ambiciosa, ya que desmontó su laboratorio real y lo transportó pieza a pieza hasta la capital del Turia. El traslado de los componentes y materiales no fue, sin embargo, nada fácil. Para ello hubo que levantar parte del tejado del edificio, extraer mediante una grúa las líneas de barnizado y cargarlas en camiones.

[image: Image]

[image: Image]   La instalación de un gran stand en la Feria Maderalia de Valencia, en 1987, supuso un evidente esfuerzo para la empresa, que desmontó y trasladó a la Ciudad del Turia su laboratorio.
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[image: Image]   En 1991 se amplió el grupo con la empresa Novoquímica, dedicada a la fabricación de productos intermedios.


Esta enorme instalación de unos 500 m2 requirió de una fuerte inversión, aunque constituyó un gran polo de atracción de clientes potenciales no solo de España, sino también del extranjero. Desde luego, fue todo un espectáculo que posibilitó a la empresa mostrar in situ, de forma práctica y no mediante simples catálogos o puertas colocadas en paneles, su capacidad de innovación y su potencial. Y, además, lo hizo con un gran equipo humano formado por veinte personas, además de los comerciales. La apuesta fue arriesgada y cara, pero permitió a KUPSA darse a conocer a una escala muy superior a cualquier otra iniciativa comercial que hubiera llevado a cabo en el pasado. A la larga se vio que fue una estrategia muy acertada.

La presencia en Maderalia significó un salto importante para la compañía que, además de ampliar sus instalaciones con una nave de tintes y un almacén de disolventes en 1991, formó al año siguiente una filial de productos intermedios: Novoquímica. Para su desarrollo, levantó una planta en un polígono cercano a la fábrica de KUPSA.

Pero no todo fue fácil; de hecho, la compañía se tuvo que adaptar a los cambios de una economía que requería nuevos retos. La década de los años noventa se inició con una crisis en el marco de una economía cada vez más internacionalizada, que de nuevo afectó especialmente a la actividad industrial. Tras un punto de inflexión en 1992 y el registro de los peores indicadores en 1993, hubo que esperar a 1994 para que aparecieran los primeros síntomas de recuperación57. Paralelamente, la respuesta empresarial se basaba cada vez más en la apuesta decidida por los mercados exteriores y en una mejora de la productividad.

A lo largo de este período, las compañías vascas asumieron plan-teamientos de carácter estratégico para garantizar su supervivencia en un entorno muy competitivo. La formación de los recursos humanos, la adaptabilidad, la flexibilización organizativa, la tecnificación a través de la investigación, la gestión de la información y el conocimiento, así como la consecución de la calidad total en los procesos productivos pasaron a ser objetivos prioritarios. Se llegó incluso a hablar de la vertebración de un modelo vasco de transformación empresarial58.

KUPSA no fue una excepción en este marco. También en ella se emprendieron cambios de gestión interna, nuevas ampliaciones y la instalación de laboratorios específicos para las diferentes líneas. Se implantaron, además, áreas de trabajo conjuntas en torno a proyectos transversales, gestionados por personal experto. Esta cooperación garantizaba que las distintas líneas no dependieran de una única persona con un dominio total de todos los procesos. Tal concentración de conocimiento en un solo profesional podía poner en peligro la estabilidad global en caso de que ese empleado abandonase la empresa, como ya había ocurrido en alguna ocasión.

La sectorización se trasladó a toda la cadena productiva, desde los laboratorios hasta las diferentes líneas de fabricación, en donde se instalaron sistemas de control avanzado para automatizarlas mediante computadoras industriales (PLC).

Antes del fin de siglo, los directivos de KUPSA empezaron a plan-tearse en serio el proceso de internacionalización de la empresa, que iba mucho más allá de la exportación. Desde mediados de los noventa, con el desarrollo de las TIC y las redes digitales que las han hecho posibles59, comenzó a ser cada vez más real el concepto de globalización. Este no solo se relaciona con la conexión, sino con una conexión en tiempo real; es decir, con la inmediatez y el desarrollo de un mercado único. KUPSA tenía producto, experiencia y capital humano, pero había que ponerlos en marcha en este nuevo contexto. 

MOMENTOS DE BONANZA: 1995-2007

Los años finales del siglo XX y principios del XXI fueron fundamentales para entender la empresa actual, porque en ellos también comenzó a cambiar la infraestructura productiva. En torno al año 1995, se amplió el laboratorio de Investigación y Servicio Técnico con un nuevo edificio de 600 m2. En la planta inferior se ubicó el Departamento Comercial y, en la superior, los laboratorios de Aplicaciones e Industria. La instalación anterior quedó para madera, y en ella se alojaron todos los equipos utilizados en la aplicación de nuevos barnices y lacas para madera e industria, así como los túneles de evaporación y secado ultravioleta.

Poco después del año 2006, Angélica Olarte, licenciada en Ciencias Químicas y con diez años de experiencia en resinas, asumió el puesto de responsable del Área de Industria. Gracias a su trabajo en colaboración con José M.ª Sánchez, KUPSA ha obtenido una gama completa de esmaltes, lacas, imprimaciones antioxidantes y composites con certificaciones acreditadas. En la actualidad, los productos de la línea de Industria se venden en la península ibérica a través de la marca Abehon Recubrimientos Industriales.

Por su parte, el laboratorio de Madera se reorganizó en varias áreas con su formulador propio. Se trata de pequeñas salas donde cada profesional, licenciado en Químicas, formula, reformula y vuelve a reformular hasta dar con la opción más adecuada, en cuanto a calidad y precio, a las necesidades del cliente. De esta forma, fueron surgiendo las áreas de Investigación Pura, Poliuretanos, Productos al Agua, Poliésteres y Productos Ultravioleta, todas ellas dirigidas por Ángel Villarejo, que domina al 100 % todas las aplicaciones.

Otra transformación importante que se llevó a cabo por entonces fue la integración vertical de la fabricación de parte de las materias primas, concretamente de las resinas. Estas se adquirían sobre todo a empresas multinacionales, como Bayer, BASF, DSM o RESISA, y constituían un porcentaje importante de su estructura de costes. Su integración, sin embargo, no solo fue una estrategia pensada para el ahorro, sino también para la generación de nuevos ingresos mediante la venta de resinas de gran calidad a otros fabricantes de pinturas, composites y esmaltes.
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[image: Image]   En 1998 se inauguró la planta de Euroresin, una nueva empresa del grupo dedicada a la fabricación de resinas.


Con esta finalidad nació Química Europea de Resinas S. A. (Euroresin). Además de una fábrica propia contigua a KUPSA, la nueva empresa contaba también con un almacén y diversas instalaciones, que han crecido progresivamente desde entonces60. Ya en 1990, José M.ª Sánchez supo, a través de un antiguo compañero de su etapa en Santa Clara, que un reconocido especialista en fabricación de resinas abandonaba una empresa del sector. Y se planteó contratarlo para comenzar a introducirse en esta actividad. La operación no dio fruto en aquel momento, aunque sí se repitió con éxito en 1997. Fue entonces cuando José Zurriaga, químico especializado en el ramo, se incorporó a la sociedad Euroresin. Desde su planta inaugurada a mediados de julio de 1998, la nueva empresa comenzó a fabricar resinas para varios ramos: madera, industria, metalgrafía, decoración, composites y otros.
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[image: Image]  Los nuevos pabellones de Euroresin, con sus reconocibles tejados azules.


 Con las nuevas resinas se creó un concepto diferente de poliuretanos, que suponían el 85 % de las lacas y los barnices producidos. Este concepto, basado en el prêt-à-porter, permitía elaborar familias de poliuretanos que abarcaban todas las necesidades. Su componente principal, sea barniz o laca, se podía aplicar en varios reactivos de poliuretano, pasando de un sistema cerrado (cada barniz o laca con su reactivo) a uno abierto. Este nuevo concepto, que tenía muchas posibilidades de éxito tanto en el aspecto técnico (calidades) como en el comercial (precios), permitió ensanchar la oferta de productos y los precios. El logro fue doble, no solo porque los agentes comerciales tenían muchísimas más soluciones de venta, sino también porque se reducía la compra de resinas diferentes. Concretamente, se pasó de adquirir unas cincuenta a solamente quince.

Dicha novedad dio una nueva dimensión a KUPSA, que pudo ampliar su cartera de clientes a otros sectores, más allá de los tradicionales fabricantes de muebles. De hecho, Euroresin produce una gran variedad de familias de resinas: alquídicas, poliéster saturado, oligómeros acrílicos, acrílicas, melamina o poliéster insaturado.

Tras las obras para albergar las dependencias de la nueva empresa, KUPSA construyó en 2001 una nave de envasado. En ese mismo año también amplió la fábrica con un pabellón para la elaboración de productos al agua, cuyas expectativas eran esperanzadoras en esos momentos. La modernización de las instalaciones fue obedeciendo tanto a razones técnicas y productivas como coyunturales. El 2 de junio de 2000 se produjo un grave incendio en el recinto, que fue controlado en poco tiempo. Aunque las pérdidas fueron escasas, el siniestro contribuyó a reformular las medidas contraincendios de la fábrica, lo que supuso un importante esfuerzo económico. Una lección que se aprendió entonces fue la importancia que el control de las condiciones de humedad tiene en la seguridad de los centros de trabajo. Con este fin, las instalaciones se dotaron de controladores de humedad y de dispositivos para poder variarla, así como de una jaula de Faraday para disipar las cargas eléctricas (rayos).
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[image: Image]   A las puertas de la crisis, KUPSA ya tenía poco que ver con la modesta fábrica de 1973.
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[image: Image] La plantilla de KUPSA no solo es mano de obra, sino también un grupo organizado muy vinculado a la empresa. La compañía solía dar gratificaciones a sus empleados con ocasión de bodas o el nacimiento de hijos. También hace donaciones a organizaciones como UNICEF, tal y como se recoge en esta ilustración de 2005.


La fuerte presión sobre la demanda de sus productos hizo que KUPSA creciera de forma evidente no solo en sus instalaciones, sino sobre todo en su facturación. De hecho, entre 1985 y 2005 esta casi se multiplicó por diez, tal y como se aprecia en el gráfico 4.1: 

GRÁFICO 4.1 Facturación de KUPSA, 1980-2005 (euros)
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FUENTE: Elaboración propia sobre documentación interna sin catalogar.
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[image: Image]   En KUPSA siempre se ha pretendido que el entorno de trabajo sea agradable para todos. De izquierda a derecha, José M.ª Sánchez, Blanca Piloni y Ricardo Andollo en 2003, los tres nacidos un 3 de febrero.


La plantilla también había crecido de manera proporcional, desde los 9 empleados que KUPSA tenía en 1974 a los 26 que trabajaban en la empresa en 1980. En los diez años siguientes, el número se llegó incluso a doblar contado con la demanda de personal de Euroresin:

GRÁFICO 4.2 Personal contratado por KUPSA y Euroresin, 1980-2005  (n.º empleados y euros facturados /empleado)
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FUENTE: Elaboración propia a partir de documentación interna sin catalogar.


Como describe José M.ª Villena61, encargado de KUPSA hasta su jubilación en 2016, al principio, los pocos trabajadores de la empresa tenían un perfil muy polivalente y debían hacer de todo, desde cargar y descargar camiones hasta fabricar y envasar. Con el tiempo se fue implementando poco a poco la especialización en los distintos puestos.

En puertas de la crisis que afectó con fuerza a todo el mundo occidental desde 2008, KUPSA aumentó sus guarismos al hilo del fuerte desarrollo de sus principales clientes, las fábricas de muebles de madera. Llegó incluso a doblar tanto su producción como sus ventas entre 1996 y 2004:

GRÁFICO 4.3 Evolución de las ventas de KUPSA, 1996-2004 (kilos y euros)
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FUENTE: Elaboración propia sobre datos internos de la empresa.
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[image: Image]   Envasadora instalada en 2003. La fuerte demanda provocó una ampliación del parque de maquinaria para poder atenderla.
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Muchos de esos grandes clientes trabajaban a destajo para atender una demanda aparentemente infinita, con unas tasas de incremento de consumo desconocidas hasta entonces, salvo quizás en el periodo 1986-1991. Entre 1996 y 2003 se alcanzó una tasa acumulada de crecimiento de nuevos hogares del 27.8 % en España, con un máximo en Murcia del 34.2 % y un mínimo en el País Vasco del 16.8 %62.

Esta especie de vorágine, con el sector de la construcción absolutamente desbocado por un fuerte endeudamiento tanto interior como exterior, fue cavando la fosa de la economía española en general y de muchas empresas en particular que fueron cerrando y quedándose por el camino. Se avecinaban tiempos difíciles para todos.
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ESBOZO DE LA CRISIS

La crisis iniciada en Estados Unidos en el mes de agosto de 2007, provocada por el hundimiento de cotizaciones en los productos derivados de las hipotecas subprime, se extendió pronto al sector bancario en general. Para el verano de 2008, esta situación ya había llegado a Europa con total intensidad. La quiebra del Banco de Inversiones Lehman Brothers tuvo algo de icónica, aunque en realidad hubo muchas otras entidades financieras con graves problemas de liquidez que fueron mejor o peor salvadas del desastre.

En el caso español, un sector expansivo hasta entonces como el de la construcción se vio inmerso casi de la noche a la mañana en una grave crisis. Esto afectó de forma dramática a miles de empresas de este ramo y de otros adyacentes, como el de equipamiento de viviendas y fabricación de muebles. En muy poco tiempo, la actividad se paró en sus principales centros productivos. En Toledo, hasta entonces núcleo de la elaboración de puertas en España, las compañías desaparecían una tras otra. En pueblos como Villacañas, donde en los buenos tiempos se terminaban semanalmente unas 20 000 unidades desde sus ocho fábricas63, la producción estaba prácticamente paralizada en 2009. Muchas de ellas eran buenos clientes de KUPSA, por lo que los problemas no tardaron en aparecer en la factoría de Oyón.

En 2005 se construyeron en España más de 600 000 viviendas64. En tres años el número se redujo a la mitad y en dos más, a un tercio. Es decir, el sector inmobiliario se hundió, como refleja el gráfico 5.1:

GRÁFICO 5.1 Número de inmuebles construidos en España, 2002-2011
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FUENTE: INE.
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[image: Image]   La quiebra del banco de inversiones Lehman Brothers fue un verdadero icono en la crisis que se cernía sobre la economía mundial, y que no tardaría en llegar a España.


 Pero esto no fue todo. El nivel de endeudamiento público y privado alcanzó niveles preocupantes. De hecho, hubo una crisis de liquidez muy intensa en las empresas. Entonces entraron en juego los bancos y cajas que, tras firmar hipotecas con gran alegría, veían cómo sus ratios de morosidad se disparaban. El caso más claro fue el de las cajas de ahorros: mientras en 2005 había 47, en 2019 solo quedan dos. Estas entidades habían concentrado muchos de sus riesgos en el mercado hipotecario y habían prestado grandes cantidades de dinero a los gobiernos autonómicos, que también se vieron en graves apuros. Sus débiles mecanismos de financiación, esencialmente las transferencias del Estado, cayeron debido a problemas institucionales que aceleraron una crisis de la deuda soberana de carácter global, aunque especialmente grave en España.

2008: LA LLEGADA DE LA CRISIS A KUPSA

En los seis meses iniciales de 2008, KUPSA había vendido más que en cualquier año de su historia, pero, a la vuelta de las vacaciones de verano, el movimiento se paró. El resultado fue que en el primer trimestre de 2009 se vendió la mitad de kilos que en el mismo periodo del año anterior: de los 26 millones de euros facturados en 2007 se pasó a 16 en 2009. Casi sin solución de continuidad, al crecimiento vertiginoso siguió un enorme parón del mercado:

GRÁFICO 5.2 Ventas de KUPSA, 2005-2017 (kilos y euros)
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[image: Image]   Las instalaciones de KUPSA se encontraron de la noche a la mañana sobredimensionadas en casi todos sus parámetros, por lo que se tuvo que hacer un ajuste obligado.


En estas circunstancias fue necesario buscar nuevas soluciones. El sector de la madera, básico en la cuenta de resultados de KUPSA, daba muestras de hundimiento. Cuando llegó la crisis en el verano de 2008, la empresa se vio obligada a adelgazar su estructura, sobre todo mediante la rescisión de contratos temporales. En 2009, los directivos presentaron un Expediente de Regulación de Empleo (ERE) para todo el grupo que, en ese momento, contaba con 125 trabajadores. El ERE, aplicado entre mayo y diciembre de ese año, implicó la reducción de la jornada al 80 % de la plantilla65.

GRÁFICO 5.3 Empleados de KUPSA, 2005-2017
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 La alta cualificación de los trabajadores de KUPSA constituye, sin duda, uno de sus mejores activos. Sin embargo, en épocas de crisis se convierte en un reto, ya que esa preparación requiere una remuneración acorde. Esta situación ocasionó una cierta pugna entre departamentos: el Financiero, tendente a rebajar costes como fuera, y el Técnico y el Comercial, que no solo insistían en mantener el personal sino incluso en contratar a profesionales con mucha experiencia procedentes de fábricas que cerraban. Como afirma el fundador de la empresa: «Las personas que más valen son las que tienen experiencia. […] No se puede prescindir de la experiencia en puestos clave, como en la formulación. La experiencia es aquí básica porque nunca se deja de aprender66».

Buscando un equilibrio virtuoso y con la meta de descargar la tesorería, se fomentó la prejubilación de personal con altos salarios y la rescisión de contratos temporales. Sin embargo, hubo que esperar hasta 2014 para contratar a nuevos profesionales. Con la automatización de muchas labores en la producción, el peso de los trabajadores de este ámbito se redujo desde el 33 %, en 2008, hasta un mínimo del 24 % en 2013. En 2017 se recuperó hasta el 26 %.

Otro problema inmediato fue la dificultad para cobrar de los clientes. Unos desaparecían y otros estaban al borde de la quiebra. La concentración de la clientela de KUPSA en el sector del mueble y  la construcción hacía que algunos de ellos tuvieran garantías de más de medio millón de euros. Si fallaban, como fallaron varios, el desastre estaba garantizado.

Sin embargo, la división previa del riesgo entre las diferentes empresas del grupo permitió hacer frente a muchos impagados que, de manera aislada, no se habrían podido afrontar. Todo ello en medio, además, de frecuentes rumores que cuestionaban la solvencia de las entidades aseguradoras del riesgo comercial. Los problemas de impago que tuvo KUPSA, como muchas otras empresas en esos años, pudieron limitarse gracias a un seguimiento puntual y a que siempre se llevó una política de cobros a no más de 90 días. También a la insistencia de adelantarse al impago practicada por el Departamento Financiero dirigido por Carlos López.

Entre 2009 y 2013, año en que comenzó a cambiar la situación, los directivos de KUPSA trataron de transmitir a los bancos la sensación de que no había problemas, a pesar de que las ventas habían bajado un 40 %. Fueron momentos muy complicados, en los que el Departamento Financiero llegó a tener puntos de vista muy divergentes de los de otras áreas de la empresa. Como las materias primas no dejaban de subir, desde fabricación se aconsejaba hacer compras muy grandes, pero la tesorería era endeble. Además, los almacenes estaban llenos porque la producción no salía, lo que acentuaba la delicada situación financiera de la compañía.
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[image: Image]   El municipio toledano de Villacañas fue todo un icono del boom inmobiliario, con el fuerte desarrollo de la fabricación de puertas.


 A pesar de todo, desde que se introdujeron nuevos sistemas de control contable en los años noventa, KUPSA siempre tuvo auditorías impecables. Eso le sirvió para afianzar su capacidad de negociación con los bancos, que nunca dejaron de financiar a la empresa por su solidez. Hasta los años de la crisis, KUPSA siempre se había autofinanciado por lo que, cuando esta llegó, su situación estaba saneada. Otro factor que también fortaleció su credibilidad fue la utilización de instrumentos financieros que garantizasen a los proveedores el cobro de las facturas.

Las empresas españolas tuvieron evidentes problemas de imagen en el exterior, derivados entre otras cosas de los rumores de rescate en los años 2011 y 2012. Los grandes proveedores alemanes, como Bayer o BASF67, no se fiaban del todo de su clientela hispana, pero la solvencia de KUPSA le permitió mitigar esa mala reputación global y conseguir mejores precios.

Por otra parte, la compañía nunca ha promovido aventuras financieras. En este sentido tiene una actividad rutinaria que da seguridad a la banca: se financia a largo plazo para inversiones y a corto plazo para los pagos a proveedores. Y eso es todo.

Otra de sus principales virtudes ha sido su capacidad para generar confianza. Confianza en que la mayor parte de sus beneficios se van a reinvertir en la propia empresa, confianza con empleados y entre directivos, y también frente a clientes, proveedores, auditores y bancos. La labor de José M.ª Sánchez como un verdadero industrial, no como un especulador, ha sido básica para que la empresa creciera en momentos expansivos, pero también para que aguantara en épocas de crisis. Esta seriedad, que se ha transmitido al personal de todos los departamentos, ha resultado fundamental para sobrevivir y crecer.

La buena imagen de la compañía se ha visto reforzada en sus relaciones con la Hacienda Foral de Álava, que siempre han sido muy positivas. De hecho, KUPSA se tomó como modelo en la definición del complicado mundo de las desgravaciones fiscales por inversión en I+D. Y es que la empresa nunca ha tenido dificultades en la definición de estas inversiones a la hora de efectuar las oportunas desgravaciones. También ha colaborado con otro agente del sector, como es la SPRI (Sociedad para la Promoción y Reconversión Industrial), tanto a través de la solicitud de subvenciones e informes motivados para las desgravaciones, como presentando propuestas al CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnológico Industrial). Estos proyectos tienen dos ventajas. Por una parte, la obtención de subvenciones, usualmente vía desgravación fiscal. Y, por otra, el prestigio que suponen, ya que en las publicaciones del Centro se suelen incluir referencias a ellos.
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[image: Image]   KUPSA ha sido pionera en el desarrollo de proyectos de investigación, muchos de ellos subvencionados por medio de desgravaciones fiscales tanto por la SPRI como por el CDTI


RENOVARSE O MORIR: MEDIDAS ANTICRISIS

Las crisis causan cierres de empresas y la ruina de sus promotores, trabajadores e instalaciones. Pero también pueden suponer oportunidades de cambio y estímulos para abrirse a horizontes hasta entonces ignorados, o incluso inexistentes. Esto fue lo que ocurrió en KUPSA.

Una respuesta generalizada de las empresas industriales a las caídas de las ventas que la crisis de 2008 trajo consigo fue la salida al exterior. Es decir, tratar de vender en mercados internacionales. Como remedio, esta estrategia parecía obvia sobre el papel; sin embargo, conseguir resultados positivos en ese terreno no resulta sencillo, sobre todo si no se parte de una base sólida. En el caso de KUPSA, sí que fue así y las medidas que se adoptaron merecen un breve comentario.

En la compañía de Oyón, la orientación hacia los mercados exteriores partió de comienzos de la década de los años noventa. Incluso ya antes de ese decenio se había constituido una sociedad comercial en Portugal (Iberkupsa Portugal Ltda.), con el objeto de distribuir productos en el país vecino. Esta iniciativa tuvo una vida relativamente corta, ya que al cabo de unos años el mercado luso empezó a abordarse dentro de la red nacional de ventas. Sin embargo, ya en los noventa KUPSA se planteó la necesidad de expandir el mercado más allá de la península ibérica. 

Se recurrió entonces a programas y planes oficiales de promoción de la exportación, no tanto por las ayudas que promovían (que por entonces eran todavía escasas y poco estimulantes), como por actuar con una metodología profesional en entornos más exigentes que el interior. En poco tiempo se vio la necesidad de contratar a personal con formación específica en comercio exterior y con dominio de idiomas.

Cuando el mercado doméstico funciona bien, la exportación en las pymes industriales no deja de ser una molestia interna: mayores costes de desplazamiento y transporte, reglamentaciones diferentes,  etiquetado  distinto,  documentación  redactada  en otros idiomas… Si, por otra parte, se trata de una empresa con recursos materiales y humanos relativamente escasos, todas estas cuestiones suponen un engorro. Además, como el mercado nacional funciona bien, la necesidad de abrirse a otros países o incluso continentes debe venderse internamente para que el conjunto de la compañía lo asuma como un reto propio y no como una ocurrencia puntual.

Esto es lo que ocurrió en KUPSA. A comienzos de los noventa, la empresa fue haciendo incursiones en distintos países como Francia, México, Argentina o Rusia. En algunos de ellos comenzó a vender ya entonces y, sobre todo, se fue acostumbrando a pensar en el exterior como un mercado potencial, a explorarlo seriamente y a no verlo como algo reservado a otras compañías de mayor tamaño o empaque. En años posteriores, se intentó dotar a la red comercial de más recursos para salir al extranjero y se apostó por la incorporación al Departamento Comercial de profesionales con ese cometido específico.

Lo que inicialmente se planteó con una mera búsqueda de ventas en el exterior experimentó un cambio cualitativo en torno a 2004, cuando se decidió constituir en Polonia una empresa filial, tras algunos años vendiendo en ese país a través de un importador. Por entonces, ya existía una en Portugal y otra en Francia (Kupsa France), aunque con un carácter exclusivamente comercial y con una duración limitada. En ambos casos, esa necesidad se fue diluyendo por su proximidad a la central.

En Polonia, sin embargo, la distancia obligaba a hacer un planteamiento a largo plazo y a planificar una implantación con actividad productiva que subsanase las dificultades logísticas en pedidos de colores especiales o en determinados productos. Esto es, a constituir una empresa con aspiraciones de permanencia en el mercado, a la que se dotaría de instalaciones adecuadas y de personal formado. La elección de Polonia no fue casual. Este país es actualmente uno de los mayores fabricantes de mobiliario a nivel europeo e incluso mundial, con una gran actividad exportadora.
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[image: Image]   En 2004 comenzaron los primeros intentos de entrada en el gran mercado polaco. Finalmente, se instaló una filial con una pequeña fábrica en Pomerania, en el municipio de Puck. La nueva planta fue inaugurada por el alcalde de la localidad en abril de 2016.


Con la filial polaca, la actuación en el exterior fue mucho más allá de las meras transacciones comerciales con clientes. Aunque fuera de forma modesta y discreta, KUPSA se convirtió de algún modo en una empresa polaca. El por entonces nuevo responsable de internacional, David Palacios, que ya contaba con experiencia previa en ese mercado, representó un papel relevante en el proceso de creación de la filial. Y junto con él Adam Budzinski, la persona con la que comenzó la aventura polaca, como responsable sobre el terreno y que hoy en día continúa en la lucha como director de KUPSA Polska Sp.z.o.o.

Cuando estalló la crisis en 2008, KUPSA no salió al exterior a buscar clientes a la desesperada, como un último recurso. Para soportar el problema que se había generado en el mercado doméstico, se apoyó en las ventas y en la presencia comercial que ya había ido consolidando desde años atrás en algunos países. 
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[image: Image]   Otra aventura comercial importante ha sido la incursión en el mercado indio. KUPSA cuenta con una pequeña planta cerca de Bombay, desde la que también se acude a ferias locales como la que aparece en la fotografía.


Esa experiencia acumulada le permitió ir abriendo nuevos mercados. El mismo modelo de creación de filiales también se ha utilizado en otros países. Concretamente en India se comenzó a exportar producto terminado en 2009, como consecuencia de una serie de contactos iniciados antes de la crisis. En 2011 se planteó la creación de una compañía participada mayoritariamente por KUPSA junto con dos socios locales. Así nació KUPSA Pvt. Ltd., ubicada en las cercanías de Pune, en el estado de Maharashtra cuya capital es Bombay. Tras un período inicial de importación de producto terminado desde España, la filial comenzó a desarrollar su propia fabricación local de algunas referencias. Las dificultades logísticas y financieras de mantener un abastecimiento continuado desde España hacían evidente desde el inicio que KUPSA Pvt. Ltd. iba a ser una compañía con fabricación propia de algunos artículos que completaran la gama servida desde la matriz.

La elección de India tampoco fue casual, puesto que se trata de un mercado de más de 1200 millones de habitantes con un fuerte ritmo de crecimiento económico y mejoría del nivel de vida de su población. Sus barreras legales y administrativas son complejas pero asumibles. También ofrece una mayor seguridad jurídica que otros destinos en Asia. Sus relativamente bajos costes manufactureros y su tradición artesanal hacen de él un país con capacidad para acoger empresas intensivas en mano de obra, como son las de la madera y los muebles. En líneas generales, las perspectivas de la filial india son muy prometedoras por las posibilidades del país y también porque KUPSA ha encontrado allí un socio fiel y fiable con el que espera crecer a medio y largo plazo.

La tercera aventura exterior se centró en México. Las primeras relaciones con este entorno fueron tempranas, a finales de los años noventa, aunque entonces el proyecto no fructificó. En 2005, KUPSA comenzó de nuevo a tener contacto con empresas mexicanas y a suministrar barnices ultravioletas a un fabricante local. Finalmente, en 2013 decidió implantar una filial en Santa Catarina (Estado de Nuevo León), en el área metropolitana de Monterrey. Desde allí se lleva a cabo una limitada fabricación de productos con demanda local.
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[image: Image]   KUPSA estableció su filial mexicana en 2013.


Además de estas pequeñas filiales con capacidad de producción, KUPSA cuenta con delegaciones comerciales en otros países: Portugal (Lisboa), Francia (Marsella y Saint-Denis-lès-Bourg, al noreste de Lyon), Rusia (Moscú) e Italia (Pisa), así como con importadores y distribuidores. Durante los últimos años, la compañía ha querido llevar sus productos más allá de las naciones cercanas y ha estudiado con sumo cuidado cómo desarrollar su expansión exterior. En 2019, KUPSA está presente en más de veinte países de los cuatro continentes. 

CUADRO 5.1 Mercados con distribución y/o presencia directa

[image: Image]


La apuesta por la internacionalización ha resultado claramente exitosa. De hecho, de las aproximadamente 25 000 toneladas producidas en 2018, alrededor de la mitad se han destinado al extranjero. Un efecto de la creciente globalización experimentada por la economía mundial desde primeros de los noventa ha sido el cambio en la política comercial exterior. Antes, los medios tradicionales de incursión en un nuevo mercado eran las ferias. Así se consiguió el primer gran éxito de KUPSA, en 1987, y otros posteriores como el asentamiento en Polonia. Las tecnologías de la comunicación se han convertido hoy en día, sin embargo, en herramientas esenciales para entrar en nuevos mercados, en la medida en que permiten hacer exhaustivos estudios e identificar a nueva clientela potencial sin moverse de la oficina68.

Hoy en día, esa opción por los mercados exteriores ya no es algo excepcional o añadido a lo convencional en las ventas de la compañía. Las facilidades en las comunicaciones y el transporte hacen que las fronteras se hayan diluido en un fenómeno que será difícilmente reversible. Las empresas como KUPSA tienen que asumir con naturalidad la internacionalización como una etapa más de su crecimiento.

El enfoque actual del Departamento Comercial y de su director, Rubén Andollo, es conseguir una visión integral de las ventas, de la prospección de mercados y del seguimiento de los clientes sin establecer segmentaciones rígidas entre el mercado doméstico y el exterior. En la compañía hay personal que trata con clientes locales y atiende zonas nacionales, y otros que se ocupa de las operaciones en el extranjero, aunque todo ello constituye la realidad comercial de KUPSA. La visión válida es la que plantea esa realidad como un todo, no la que se centra en sus partes por separado. Los nuevos candidatos a incorporarse en el Departamento Comercial deberán ser polivalentes para trabajar en  cualquier destino. KUPSA no se puede permitir segmentaciones rígidas ni secciones estancas que no interactúen. Ni es una empresa de gran tamaño ni, aunque lo fuera, sería la estrategia más recomendable.

Aparte de ajustes financieros y de personal o de la propia internacionalización, a raíz de la crisis KUPSA ha emprendido otras iniciativas. Una decisión casi personal de José M.ª Sánchez, tomada en los momentos previos a la recisión, fue la puesta en marcha de Abehon. Es la filial dedicada a la comercialización de recubrimientos para sectores afines, como la industria y las obras públicas. Se trata de pinturas anticorrosión para la industria del automóvil, la del vidrio, los plásticos, la construcción, la decoración y los composites.
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[image: Image]   Abehon es una de las marcas de KUPSA, orientada al recubrimiento industrial.


KUPSA se ha abierto a nuevos mercados con futuro, ya que el barniz para muebles es un producto maduro. En su laboratorio de I+D se han desarrollado pinturas con materias primas diferentes, tanto disolventes como resinas epoxídicas, que tradicionalmente no se utilizaban para el barnizado. Se ha aprovechado que la maquinaria de siempre también sirve para elaborar estos nuevos productos. Además, el sistema de colorimetría es básicamente el mismo. Otra ventaja añadida es que los nuevos materiales son más fáciles de tratar, aunque la madera no deja de ser un soporte vivo cuyas variables se multiplican frente a otros, como los metales o los plásticos, que se comportan de forma mucho más uniforme. 

El sector de la pintura es muy intensivo en materias primas. Por ello, el ajuste de precios y cantidades es básico para obtener rentabilidad. En este sentido, resulta fundamental llevar a cabo una buena coordinación entre los departamentos de Compras, Técnico y Financiero. La cautela con la que se trabajó en los años recesivos ha influido en el comportamiento posterior de la empresa, muy cuidadoso en la política de compras para no lastrar el balance. KUPSA mantiene, además, una relación de confianza con sus proveedores, con los que lleva décadas trabajando.

A partir de 2008 y como consecuencia directa de la crisis, la caída de la actividad en el mercado tradicional de KUPSA (madera y mueble) fue muy fuerte. La fabricación de mobiliario, que había alcanzado un pico de más de 8600 millones de euros en 2006-2007, se desplomó hasta un mínimo de unos 3700 millones en 201369. En carpintería de construcción los datos que se estimaron fueron incluso peores. Como consecuencia de ello, la demanda de acabados cayó de forma drástica y sin que existiesen visos de recuperación, dada la destrucción del tejido productivo que se dio en esos sectores. De hecho, el propio Instituto Tecnológico Metalmecánico, Mueble, Madera, Embalaje y Afines (AIDIMME) apunta todavía hoy que las cifras de actividad en mobiliario se mueven en los niveles de hace unos veinte años.

Aunque por entonces KUPSA ya había iniciado en la práctica una diversificación de productos bajo la marca Abehon, ante el colapso de las ventas se planteó la posibilidad de abordar una rama del mercado de los recubrimientos diferente a las que había desarrollado hasta entonces: los productos de acabado destinados a la litografía sobre metal o metalgrafía (o can coatings).

Ya por entonces se trataba de un subsector de menor tamaño que el de la madera y además muy especializado70. En los acabados se utiliza maquinaria compleja para grabar planchas de hojalata o de aluminio que, posteriormente, se mecanizan y moldean para la fabricación de envases metálicos. Estos recipientes tienen dos usos principales: la industria química y similares (envasado de pinturas, lubricantes, disolventes…) y el sector de la alimentación (latas de conservas vegetales, de pescado, bebidas, aceite de oliva…). A diferencia de otros sectores, la metalgrafía sufrió relativamente poco durante la crisis, sobre todo en lo concerniente a alimentos y bebidas, y se mantuvo con unas cifras casi inalteradas.
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[image: Image]   Una de las nuevas iniciativas de KUPSA fue introducirse en el mercado de la metalgrafía. A diferencia de en España, en la vecina Portugal hay un gran desarrollo del diseño de los envases de conservas de pescado.


El sector tiene una alta concentración de clientes, con poco más de una docena de instalaciones de aplicación en toda la península ibérica. También es un mercado con una escasa variedad de proveedores. Está liderado por multinacionales con presencia global y la cuota de fabricantes nacionales es muy limitada. Todo esto, mercado pequeño, cerrado y muy controlado, no parecía configurar un entorno propicio para que el salto al nuevo sector fuera exitoso. Sin embargo, había tres aspectos relevantes que jugaban a favor de KUPSA.

En primer lugar, su ubicación en el valle del Ebro, una de las zonas con mayor concentración de industria agroalimentaria y conservera en España. Las plantas de fabricación de envases metálicos suelen suministrarse cerca de sus clientes, y esta zona es un ejemplo claro de esa concentración. Además, el servicio logístico de algunos competidores de gran tamaño a los clientes del entorno era manifiestamente mejorable.

En segundo lugar, la experiencia adquirida por Euroresin en el desarrollo de resinas específicas para este sector. KUPSA contaba, por tanto, con materia prima de calidad en excelentes condiciones de suministro.

En tercer lugar, la posibilidad de incorporar en la factoría de Oyón a un técnico veterano con gran experiencia en el sector, Tomás Martínez. Paradójicamente, este profesional se había quedado sin cometido en su anterior puesto de trabajo. Una coincidencia afortunada en un momento idóneo, que KUPSA pudo y supo aprovechar, puesto que el conocimiento y la profesionalidad de este técnico resultaron claves en el lanzamiento del nuevo proyecto. 

Entre 2010 y 2012, claramente a contracorriente, la compañía se arriesgó a poner en marcha una nueva planta de producción (Fábrica VIII) con equipamiento específico para productos destinados al ramo de la metalgrafía. Desde entonces hasta ahora, el crecimiento de esta sección ha sido constante y se prevé que, al cierre del año 2019, el 20 % de las toneladas vendidas por KUPSA pertenezcan a este segmento.

Entre 2007 y 2012, el número de fábricas de pinturas en España experimentó un claro descenso. Si en 2004 había 658, en 2012 ya solo quedaban 50571. Las plantas que lograron sobrevivir a la debacle producían mucho menos que antes de la crisis, sobre todo las especializadas en madera, tal y como se observa en el gráfico 5.4. Sin embargo, el mercado de los productos para metalgrafía aguantó mucho mejor la coyuntura depresiva y se convirtió en una buena apuesta de futuro.
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[image: Image]   La crisis implicó paralizar el crecimiento de la fábrica, pero su interior experimentó intensos cambios para aprovechar al máximo los recursos.


GRÁFICO 5.4 Producción de pintura en España, 2004 y 2012 (en toneladas)
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FUENTE: Asociación Española de Fabricantes de Pinturas y Tintas de Imprimir (ASEFAPI).


La salida de la crisis se logró gracias a unos fundamentos sólidos, pero también a que no se dejó de invertir en maquinaria y en personas. A pesar de sus efectos nocivos y de las dificultades a las que hubo que hacer frente, la recesión fue una oportunidad de la que KUPSA salió reforzada en algunos aspectos. Consolidó algunas de sus líneas, reforzó sus instalaciones y eliminó los productos menos rentables. No se trataba solo de incrementar la facturación, sino de obtener beneficios.

Hasta el año 2008 el objetivo fundamental de KUPSA y del resto de las compañías era vender más. Los departamentos comerciales marcaban entonces la dirección de las empresas. La crisis ha demostrado, sin embargo, que el crecimiento tiene un límite y que la progresión sin control de cómo y hacia dónde se va es suicida a largo plazo. En este nuevo contexto, los departamentos financieros han ido cobrando protagonismo para controlar y gestionar mejor el camino que se debe recorrer.

Con la recesión se produjo también un efecto paradójico, y es que los clientes que sobrevivieron ya no necesitaban productos punteros. No había la presión de antes para fabricar miles de puertas al día porque, sencillamente, no se vendían. De esta forma, la compañía no solo sufrió por la desaparición efectiva de mucha de su clientela, sino también, y esto era más grave, porque su infraestructura de investigación, que tan buenos resultados había dado hasta entonces, estaba sobredimensionada. KUPSA pasó de fabricar más del triple de productos de alta tecnología que su competidor inmediato a recuperar viejas y baratas fórmulas con las que satisfacer esta limitada demanda. 

Hubo además otro efecto colateral, igualmente ligado a la investigación: desde la Unión Europea comenzó a impulsarse la sustitución de productos al disolvente por referencias al agua, debido a una creciente preocupación por el medio ambiente. KUPSA fue una de las empresas más avanzadas en esta área de trabajo y había tratado de convencer a su clientela de que, para reducir sus efectos contaminantes, el futuro estaba en las líneas al agua. Con la crisis, sin embargo, se frenó este proceso porque la producción cayó en picado y las emisiones se redujeron sin ninguna intervención. Por tanto, la esperada demanda de productos al agua nunca llegó. Desde la Administración no se han tomado aún medidas radicales para fomentar su implantación, aunque tarde o temprano llegarán.

LAS CONSECUENCIAS DE LA RECESIÓN EN KUPSA

Todos estos aprendizajes se reflejan en las cifras de ventas y en la facturación de KUPSA, que no han dejado de crecer desde 2013. En 2017, el volumen vendido llegó a duplicar el de 2012. También la facturación se ha multiplicado por 2.5.

GRÁFICO 5.5 Ventas totales del grupo KUPSA*, 1909-2017 (euros y kilos)

[image: Image]

* KUPSA: España, Polonia, México, India, más Euroresin y Abehon.


En la actualidad, la planta de Oyón está organizada en ocho centros de fabricación:
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En total se producen más de 3000 referencias, aunque este número pretende reducirse a medio plazo para simplificar los procesos. KUPSA cuenta con 16 marcas diferentes. Desde disolventes (Solvon®) hasta acabados pigmentados al ultravioleta (Kupsavin®), pasando por el Supersilak, que se sigue fabricando y vendiendo como hace cuarenta años.

La variedad de productos es muy amplia y, en su elaboración, se aplican las últimas tecnologías para conseguir colores uniformes en cualquier soporte: muebles, puertas, sillas, ataúdes, instrumentos musicales, molduras, pavimentos de madera, plásticos, tableros, aglomerados… KUPSA ha desarrollado sistemas informáticos que permiten identificar los colores precisos desde cualquier lugar del mundo, y reproducirlos perfectamente en la planta. Desde que hace más de treinta años adquirió el primer colorímetro, la empresa ha desarrollado una sólida experiencia en esta área. Su sistema de colorimetría destaca por su exactitud en los lacados, poliuretanos y otros productos que exigen mínimas tolerancias de color, sobre todo en muebles de cocina.
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[image: Image]   El primer colorímetro se adquirió en 1986. En la actualidad la colorimetría se hace por ordenador y es posible reproducir los colores más variados con la mayor exactitud 


 Los productos fabricados se pueden agrupar en familias o por sectores de aplicación:

CUADRO 5.2 Productos de KUPSA por familias y sectores de aplicación
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También en la producción hay indicios claros de los profundos cambios que la crisis ha significado para KUPSA desde 2008. Mientras que en los catálogos más antiguos se destacaban de manera especial los productos destinados a la madera, en los más recientes ya no aparecen estas líneas. Ahora se hace hincapié en la mayor versatilidad de la fabricación. Incluso se han eliminado de las cubiertas las ilustraciones con muebles de madera, sustituidas por diseños geométricos.

La crisis obligó igualmente a llevar a cabo un control efectivo de todo el sistema de producción y un mayor aprovechamiento de los recursos, tanto en el acopio de materias primas como en el ajuste de precios. La gestión mejoró mediante herramientas informáticas que permiten tomar decisiones rápidas, basadas en datos fiables de las áreas más críticas de la compañía: inventarios, costes y márgenes de operación detallados por zonas, clientes... El perfeccionamiento de la gestión respaldado por medios informáticos es ya una realidad cotidiana en la compañía. Este soporte tecnológico no solo se mantiene, sino que se intenta actualizar a medida que aparecen nuevas utilidades en el mercado. El actual volumen de producción y ventas de KUPSA no podría manejarse ni clasificarse sin recurrir a un software de gestión que se ha ido personalizando a las necesidades específicas de la empresa.
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[image: Image]   Los catálogos, que en el pasado se centraban en el sector del mueble, ahora son mucho más variados. De hecho, ya no incorporan en sus cubiertas referencias a este ramo sino a los sectores de aplicación (al agua, línea industrial…).


Hoy en día son los ordenadores los que fijan las proporciones adecuadas de materias primas en función de cada producto. Nada  que ver con los cálculos manuales que se hacían antes a partir de unas detalladas fichas con referencias y cantidades, todavía conservadas en las oficinas de KUPSA. También hay diluidores automáticos que, de acuerdo con las instrucciones recibidas, hacen las mezclas oportunas. Con dos personas en fabricación y otras tantas en envasado, se pueden llevar a cabo partidas idénticas en lotes de entre 100 y 10 000 kilos en un proceso que dura unas cuatro horas. Por supuesto, con un exhaustivo control de calidad que analiza todo hasta el último detalle.

La seguridad en el puesto de trabajo, a través de una correcta supervisión y formación de la plantilla, se fomenta a diario en todos los niveles de la organización. Así se hace especialmente en los perfiles más relacionados con la producción y el almacenaje (dotaciones antiincendios, sistemas de humedad controlada, instalaciones eléctricas según las últimas normas, métodos de protección contra los rayos y deflagraciones…). También se cuida el medio ambiente, en un claro compromiso de la propiedad y la dirección de KUPSA que va más allá del estricto cumplimiento de las leyes y normas vigentes. La mejora constante de las instalaciones, la fabricación en recipientes estancos e inertizados o el control sistemático de los puntos de emisión son algunas de las medidas que se toman para garantizar una producción limpia72. El control de las emisiones también redunda en ahorros en los procesos, puesto que evita desperdicios y se reduce la necesidad de limpieza.

La detallada regulación medioambiental se va actualizando mes a mes, y obliga a las empresas a estar continuamente al tanto de las condiciones de manipulación de las materias primas y los productos, pero también del etiquetado. La investigación continúa representando un papel central en la empresa, como se aprecia en su estructura actual y en el perfil de una parte importante de sus trabajadores. Entre las últimas contrataciones de KUPSA abundan, como siempre, los titulados superiores. Pero también hay doctores que, como Iván García, aportan savia nueva al competitivo mundo de la innovación, concretamente, al desarrollo de nuevos horizontes en los ultravioletas mediante la tecnología de curado LED73.

La plantilla ha ido creciendo conforme se han ampliado las instalaciones, pero no de manera proporcional, porque prácticamente se han automatizado todos los procesos. La comparación entre el organigrama actual y el de 1970 muestra los grandes cambios internos que se han producido en cincuenta años.
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[image: Image]   KUPSA cuenta con un fundamento básico para su éxito, que es un personal comprometido y competente.
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[image: Image]   El etiquetado de los productos es un elemento fundamental que, en las últimas décadas, ha variado de forma evidente. No hace falta más que comparar los diseños de hace 30 años con los de la actualidad 
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Los trabajadores de KUPSA tienen en general una larga vinculación con la compañía, como puede verse en el cuadro 5.9. Cerca de un 58 % llevan en ella más de diez años, prueba del compromiso mutuo y la fidelidad tanto de la empresa como de su plantilla. Todo el personal directivo se ha formado internamente, y el ambiente de trabajo es agradable al tiempo que eficaz. La presencia femenina también se ha ido afianzando lentamente. En los primeros años, no había mujeres ni en los cuadros directivos o en los puestos intermedios ni en la fábrica. En 1994 solo había dos en el Departamento Técnico y unas pocas más en las oficinas. Hoy en día, suponen una cuarta parte de los recursos humanos de todo el grupo. Su presencia es especialmente clara en las empresas más jóvenes del grupo.

CUADRO 5.3 Número de trabajadores del grupo KUPSA y antigüedad en 2019 (n.º y %)

[image: Image]


La compañía se plantea el futuro con la energía y la flexibilidad que siempre le han caracterizado. Como se aprecia en el organigrama de KUPSA, hoy en día la máxima responsabilidad de la empresa está centralizada en su Consejo de Administración, a cuyas reuniones asisten los hijos del accionista mayoritario y un asesor externo, José Antonio Torrealba, que cuenta con una sólida experiencia en gestión.

A medida que cada directivo va cumpliendo años y se acerca  su jubilación, se empieza a formar a la persona que le va a sustituir. Ya se han producido incorporaciones notables, como la de Miguel Sáenz en la dirección financiera, pasando Carlos López a desempeñar las funciones de controller (de nueva creación), o la de Iván García en el Área Técnica. También la de Manuel Susín en la gerencia, en sustitución de Roberto Imaz, o la de Rubén Andollo en la dirección comercial cubriendo la vacante del propio Susín. La formación del personal ha sido y será siempre uno de los pilares fundamentales de KUPSA. Al igual que el ser humano nace y, con el tiempo, le suceden sus hijos y nietos, también la empresa debe preocuparse por renovar los cargos que exigen experiencia, valía personal y capacidad. Solo así podrá seguir siendo un medio de vida y superación para todos sus empleados.

Otro reto destacado, que siempre ha estado presente en la historia de KUPSA, es ser capaz de enfrentarse a las nuevas realidades que el mercado y los clientes vayan demandando. Con una trayectoria tan sólida en su haber y un activo tan importante como su equipo humano, seguro que están garantizados otros cincuenta años, al menos, de innovación y trabajo duro. 
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KUPSA cumple este año medio siglo de existencia. A lo largo de estos cincuenta años ha habido de todo: momentos buenos y malos, evidentes aciertos y alguna que otra decisión que hoy, con la perspectiva que da el tiempo, seguro que no se hubiese tomado. Existen, sin embargo, varios elementos que ayudan a explicar esa continuidad en las más diversas coyunturas. En primer lugar, un gran dominio técnico, achacable en buena medida a la formación como ingeniero químico de uno de sus fundadores. Con esa base, KUPSA ha conseguido organizar un equipo sólido con el que ha hecho frente a todo tipo de escollos: desde el cambio de accionistas de la sociedad inicial en 1985 hasta la grave crisis que afectó a buena parte de las economías occidentales a partir de 2008.

En este medio siglo de vida se han tomado algunas decisiones arriesgadas  que,  con  los  años,  han  resultado  ser  grandes aciertos. En esta categoría podrían incluirse episodios como la aventura de Maderalia en 1987, la fundación de Euroresin en 1998, la fuerte apuesta por la internacionalización de la compañía desde 2004 o la apertura a nuevas producciones como la pintura industrial o la metalgrafía. Está claro que para evolucionar, para innovar, hay que arriesgar en cierta medida. Resulta obligado salirse de la zona de confort y aspirar a conseguir nuevas metas. KUPSA siempre ha podido crecer sin pausa gracias a un equipo humano que ha interiorizado perfectamente que la innovación, la calidad y la adaptación a las necesidades de los clientes son sus bazas principales para salir adelante en los malos momentos. En la actualidad, la compañía es líder en el subsector de los barnices y pinturas para el mueble.

El peso que José M.ª Sánchez ha tenido en la fundación y evolución posterior de la empresa ha sido decisivo. Para cuando se retire ya se ha diseñado un plan de relevo que garantice el funcionamiento del negocio y de los distintos equipos humanos. La gestión unipersonal que se practicó en las primeras décadas dio paso a una dirección colegiada, que aportó solidez y avala la continuidad de la empresa. El mismo propietario reconoce con humildad que quizás tardó demasiado tiempo en delegar funciones en otras personas. En cualquier caso, nadie le puede negar su acierto a la hora de reconducir esta situación. El reconocimiento de las propias limitaciones es siempre el primer paso para su solución.
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[image: Image]   José M.ª Sánchez en el Camino de Santiago. Su escaso tiempo libre lo ha dedicado a dar largos paseos por el monte o a realizar rutas como esta.


Según los propios trabajadores, la figura de José M.ª Sánchez ha sido fundamental y modélica para entender la compañía de hoy. Ha dedicado su vida entera a KUPSA, nunca ha escatimado en horas de trabajo y se ha reinvertido continuamente. Siempre ha estado ampliando, cambiando, creciendo, mejorando y contratando a personas. 

Emprendedor, pero sobre todo industrial, José M.ª Sánchez ha hecho KUPSA. Pero ahora KUPSA es mucho más: es un equipo humano sólido y cohesionado que rema en la misma dirección y mira al futuro con confianza.

El pasado es un terreno cubierto de niebla y, cuanto más miramos hacia atrás, más espesa se vuelve. De ella emergen recuerdos, evocaciones  de  épocas  que  parecen  mejores,  sensaciones positivas y a veces negativas… Un poco de todo. El presente está absorbido por la inmensidad de los quehaceres y las responsabilidades. El futuro, sin embargo, es una pared pintada de blanco que se va rellenando día a día con colores diferentes. Se va tiñendo con ilusión por evolucionar, por crear cosas nuevas. Pero surgen preguntas coyunturales: ¿cómo va a afectar el brexit a la economía europea?, ¿se está esbozando una nueva desaceleración económica?, ¿hay límites para la globalización?, ¿qué efectos va a tener la robotización en el mercado laboral y en la concepción del trabajo tal y como la hemos conocido hasta ahora? También hay interrogantes sobre la evolución global del sector químico, cuyo liderazgo ha pasado en los últimos veinte años de Europa a China.

En este marco que abre grandes posibilidades, pero quizás también esboza muchas transformaciones, KUPSA encara el futuro con unos retos claros: consolidar su crecimiento y ser más eficiente por medio de la automatización y la informatización. A medio y largo plazo, una de sus principales metas es convertirse en un núcleo tractor de talento. Para continuar con su trayectoria innovadora, KUPSA requiere atraer y retener a personas muy cualificadas y con una formación técnica puntera en un entorno alejado de los grandes centros urbanos. Igualmente, la compañía necesita  crecer  para  seguir  siendo  competitiva  en  el  plano internacional,  pero,  eso  sí,  sin  perder  de  vista  la  flexibilidad que tantas bazas le ha aportado para evolucionar en sus cinco décadas de historia.
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[image: Image]   José M.ª Sánchez ha dedicado su vida a la empresa desde que tenía poco más de veinte años hasta hoy mismo.
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[image: Image]   Aunque la fábrica ha cambiado mucho desde su fundación, lo que nunca ha variado es su impulso original.
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Este libro no podría haber sido realidad sin un claro deseo de la propia empresa y de su presidente, José M.ª Sánchez, por indagar en su pasado. Agradecemos a la compañía, representada en su Consejo de Administración, la posibilidad que nos ha brindado de llevar a cabo la investigación que le sirve de soporte. Por supuesto, también hay que agradecer la plena disponibilidad y paciencia de varias personas, en especial de: Ricardo Andollo, Rubén Andollo, Lucía Bañales, Javier Erostarbe, Iván García, José Luis Herreras, Roberto Imaz, Carlos López, Félix Morales, M.ª José Pascual, Fernando Río, Manuel Susín, Ana Ugalde, Ángel Villarejo, José Luis Villarejo y José M.ª Villena.

Muchas gracias igualmente a Alicia Marín, del Archivo Municipal de Oion-Oyón, por su amabilidad y buena disposición. 
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33/ La nitrocelulosa es una de las más antiguas resinas sintéticas utilizadas en la fabricación de pinturas y barnices de calidad. Producida por primera vez hace más de 160 años, pasó a ser muy empleada en pinturas inmediatamente después de la Primera Guerra Mundial. Al ser de secado rápido, fue pronto muy utilizada en sectores como el automovilístico. En la madera, la nitrocelulosa tiene la ventaja de tener un secado muy rápido y actuar como moderador de la viscosidad.

34/ Carta de KUPSA al Ayuntamiento de Oyón. 6 noviembre de 1971. AMO. Signatura: 05/01801-16.

35/ La fecha final de la bonificación fiscal no era caprichosa, puesto que se correspondía con la de expiración de la renovación del concierto económico, firmada entre el Estado y la Diputación en 1952. Aunque en 1976 se renovó el concierto económico con Álava, estas bonificaciones siempre se limitaban porque no se podía asegurar que el acuerdo se renovaría o en qué condiciones. Sobre el concierto económico, véase Ruiz de Godoa, J. (1968), Badía, J. (1975), Zurita, M. (1977) y Alonso Olea, E. J. (1995).

36/ Oficio del Alcalde de Oyón a KUPSA. 9 de enero de 1975. AMO. Signatura: 02/00452-8.

37/ Instancia de KUPSA al Ayuntamiento de Oyón. 17 de enero de 1975. AMO. Signatura: 02/00452-8. 

38/ Decreto de la Alcaldía de Oyón. 1 de marzo de 1975. AMO. Signatura: 02/00452-8.

39/ Licencia de actividad de KUPSA. 30 de julio de 1975. AMO. Signatura: 02/00452-8.

40/ Carta de KUPSA al Ayuntamiento de Oyón. AMO. Signatura: 02/00452-8.

41/ Proyecto de instalación de una fábrica de pinturas y barnices.  KUPSA. Visado por el Colegio de Peritos de Álava, con fecha 22 de enero de 1975. AMO. 02/00452-8.

42/ Emigdio Sánchez también firmó el proyecto de 1974.

43/ AMO. Signatura: 02/00434-1.

44/ Entre este grupo de agentes comerciales destaca la labor de Javier Erostarbe, al frente del área de Guipúzcoa y provincias limítrofes desde 1981. Tras cerrar una fábrica familiar de muebles (Muebles El Modelo), Javier Erostarbe se dedicó a la actividad comercial para KUPSA y otras empresas ligadas al sector hasta su jubilación en 2001. Véase entrevista concedida en Oyón el 10 de diciembre de 2018.

45/ Los testimonios de muchos de los empleados de KUPSA, tanto en activo como jubilados, así lo indican.

46/ En diciembre de 1973 la OPEP elevó el precio del barril de petróleo de 2 a 10 dólares. En España, la inflación alcanzó un 17.56% en 1976 y un 24,44% al año siguiente, y tuvo muchos efectos negativos. Uno de los más importantes para las empresas fue la pérdida de rentabilidad de sus activos financieros. Al deflactarse los tipos oficiales, fijados por el Gobierno, estos resultaron negativos en términos efectivos. Véase O.C.D.E. (1980), p. 12. Véase también entrevista a José M.ª Sánchez. Oyón, 20 de diciembre de 2018.

CAPÍTULO 4

47/ Instancia solicitando una licencia de obras para un nuevo almacén. 26 de enero de 1985. Pocos días más tarde, el 30 de enero de 1985, el pleno municipal aprobó la licencia por unanimidad con las condiciones habituales sobre visados del colegio profesional oportuno. AMO. Signatura 05/00417-5; Proyecto  de reforma de la fábrica de KUPSA. 23 de marzo de 1985. AMO. Signatura 02/00624-2.

48/ Ángel Villarejo es técnico en KUPSA desde hace 31 años, aunque antes trabajó seis años en Alavesa de Barnices.

49/ En palabras de Ricardo Andollo.

50/ Entrevista a José Luis Herreras. Oyón, 19 de noviembre de 2018.

51/ Carlos López, economista formado en San Sebastián y en  Valladolid, fue contratado en 1989 para llegar a ser director financiero.

52/ Este es el caso de la actual responsable de Compras, M.ª José Pascual, que se incorporó a KUPSA en 1994 para sustituir a una empleada en la centralita. Por su formación como economista, más adelante comenzó a trabajar en el Departamento Financiero, de donde pasó en 2003 a su cargo actual.

53/ Entrevista a Carlos López (director financiero entre 1991 y 2017). Oyón, 27 de noviembre de 2018.

54/ Cuando una compañía hace un nuevo cliente informa a la aseguradora para que analice el riesgo de impago.

55/ Entrevistas a Roberto Imaz y José M.ª Sánchez.

56/ Varios testimonios de empleados ya jubilados en la empresa insisten en la importancia de una red comercial y de comisionistas muy efectiva y dinámica.

57/ Sociedad para la Promoción y Reconversión Industrial (SPRI) (1994), p. 107.

58/ Vázquez, A. (1998), pp. 152-167.

59/ Castells, M. (1997).

60/ Expediente de obras de una fábrica de resinas. 25 de junio de 1998 AMO. 06/024-2.

61/ Entrevista a José M.ª Villena. Oyón, 10 de diciembre de 2018.

62/ Servicio de Estudios de Caixa Catalunya (2004). 

CAPÍTULO 5

63/ El País, 8 de enero de 2008.

64/ En septiembre de 2005 se firmaron 180 000 hipotecas, frente a un mínimo de poco más de 18 000 en agosto de 2013.Véase Estadística de Hipotecas en España, INE.

65/ «El grupo KUPSA presenta un ERE de suspensión para el 80% de la plantilla», Agencia EFE, 6 de mayo de 2009.

66/ Entrevista a José M.ª Sánchez. Oyón, 13 de diciembre de 2018.

67/ Cuenta Carlos López que, en esos agudos años de crisis, una división de BASF solo tuvo un cliente en España: KUPSA.

68/ Entrevistas a Rubén Andollo y Fernando Río. Oyón, 27 de noviembre de 2018 y 13 de diciembre de 2018, respectivamente.

69/ Fuente: Observatorio Español del Mercado del Mueble. AIDIMME (Instituto Tecnológico Metalmecánico, Mueble, Madera, Embalaje y Afines).

70/ En la actualidad sigue estando por debajo, con unas 25 000 Tm. frente a unas 37 000 Tm. de la madera en 2017. Fuente: ASEFAPI.

71/ INE.

72/ En su página web, la asociación de fabricantes ASEFAPI tiene un apartado específico sobre el cuidado del medio ambiente.

73/ Se sustituyen las lámparas de arco UV por LED ultravioleta. 
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