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Director general
de AGF-Union
Fénix, Jaume
Llopis asume uno
de los retos mds

importantes de su
vida: reflotar a
tan emblemadtica

Su curriculum no puede ser mds espectacular y codi-
ciado dado los tiempos de crisis por los que atraviesa la

empresa de ; ; -
P economia de este pais y de la panordmica del munde

seguros.
en general. Apasionado de su trabajo, no olvida, sin
embargo, sus otros grandes retos, como el deporte o la
familia. Ejemplo a imitar, Jaume Llopis, 52 aiios,
vuelve a la carga con uno de los empeiios mds
duros de su carrera: reflotar a “La Unidén y el
Fénix”. Avanzado a su generacion en lo que a
técnicas directivas se refiere, no se olvida de
la vocacion o la intuicion si de triunfar es de
lo que se trata. La moralidad y la ética, asi-
mismo, ocupan un lugar estratégico en el
organigrama de las compaiiias de nueva
generacion que, ademds, apuestan por las
estructuras cada vez mds planas, de red, en
detrimento de las jerdrquicas, mds rigidas.

José Luis Briones - Pilar Roldan
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OSEE a sus espaldas una de las histo-
rias mis sorprendentes en lo que a
!| trayectoria profesional se refiere. Ena-
morado de los deportes -el fatbol le
|| concedi6 alguna que otra gloria cuan-
do aan no habia cumplido los 20
anos-, no obstante, sabia perfecta-
mente a qué se queria dedicar en el
futuro: “Director de empresas”. No
tuvo que esperar demasiado, aunque,
haciendo uso de una responsabilidad e intuicién que le han
caracterizado hasta ahora, decidié empezar desde el principio.
Con una licenciatura y un master del IESE en la mano, es
nombrado director comercial de la empresa alimentaria Agro-
lérida, pero, no estreno el despacho inmediatamente. Antes,
se dedico a conocer en vivo y en directo, “in situ”, la realidad
del hombre de a pie, de los vendedores de los que depende
un buen tanto por ciento para la marcha de la corporacion.
Aquello fue la rampa de lanzamiento. Jaume LLopis, nacido
el 18 de mayo de 1942 en Cataluna, abria la primera puerta de
otras muchas con las que después tuvo que enfrentarse: Pour-
lom, Nestlé, o la fundacion de Moulinex Espana. Solis, CECSA,
y un dilatado etcétera, se constituyen en parte de una larga
lista de éxitos. De ahi, que a Jaume LLopis se le haya reque-
rido, y se le requiera, -tal es el caso de su actual cargo como
director-general en “La Union y el Fénix"- para que ejerza su
sapiencia en el dificil compromiso de reflotar empresas.
Desde el décimoquinto piso del emblematico edificio de
“La Union y el Fénix", que destaca de entre otras no menos
llamativas construcciones del paseo de la Castellana, en pleno
centro neurilgico de Madrid, se divisa una bella panoramica
de esta polifacética ciudad. Alli, Jaume Llopis trata de cum-
plir cada uno de los objetivos que saquen adelante a
una de las mis emblematicas companias de seguros
que ha existido en nuestro pais y que, hoy, se ha con-
vertido en “AGF-Uni6n Fénix”. Un acuerdo de cola-
boraciéon con la filial en nuestro pais de la firma gala
que, junto al trabajo que se viene desarrollando de un
tiempo a esta parte, augura los mejores resultados. De
hecho, Llopis parece ser un genio para que asi ocu-
rra. Teoria y practica se conjugan en este personaje,
adelantado a su tiempo.
—;Cree Jaume Llopis que los directivos viven
momentos revolucionarios?
__Efectivamente. Hace ya bastantes anos, cuando
ocupé el puesto de presidente de la Asociacion Espa-
fola de Directivos de Empresa, ya me manifesté acer-
ca de esta cuestion, la de la revolucion de los
“managers”. Ya entonces, declaré pensar que los di-
rectivos profesionales poseian un papel muy impor-
tante a desempenar en la sociedad como puente entre
el capital y el trabajo, como factor esencial para otor-
gar su justa retribucion al capital, a la par que al tra-
bajo. Ellos son los que debian, y deben, buscar la
autocontinuidad de la empresa por medio de una ges-
tion altamente cualificada. Algo, que, desde entonces,
se ha comprobado dia a dia.
—FEn una sociedad enfocada al corto plazo,
icaben los idelaes en la gestion empresarial?
—Recientemente, en el IESE, donde imparto clases
habitualmente, concluimos un seminario titulado
“Resumen de ética empresarial”, del que ya se ha edi-
tado un libro, el cual, recomiendo a cualquiera. En el
citado seminario, y dentro de mi ponencia, yo expre-
saba la conviccion de que la ética es rentable, también
a corto plazo. Por desgracia, continuamente leemos
en los peri6dicos c6mo las actitudes carentes de €tica
<e hallan a la orden del dia. aunque también es ver-
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plazo. El directivo que actie con rigor, profesionalmente,
algo que considero fundamental, haciendo uso de la justica
social, etcétera, obtendrd, me hallo convencido, una inme-
diata rentabilidad para la empresa.

— Revolucién y ética han de ir unidas. No obstante,
cuando se habla de la primera, ;no hace falta mancjar
toda una carga de sueios, de ideales que, por otro lado.
chocan con la concepcion que tradicionalmente se &s
tenido de la gestion?

—Fl buen directivo ha de poseer la capacidad de sonar &8
el futuro que desea para su empresa. En la compania ges
me encuentro ahora, que arrastra bastantes problemas &
némicos, llevamos a cabo un plan de reestructuracion Sesss
mo, pero esto no serd suficiente si yo, en estos moOmensss.
estuviese imaginando qué empresa es la que deseo deneo
tres anos. de cinco anos. Las reuniones con los directivos s
constantes con el objeto de redisenar la estrategia, & &5

“No tengo ninguna fe en las estructuras
excesivamente piramidales.
Cada vez mas, los ‘networks’,
las estructuras matriciales, crecea”

ventar el futuro, de prever por donde se movers &
dentro de un tiempo, intentando, por tanto, adelas
otras firmas, haciendo cosas nuevas. Ello significa, s
una revolucion en la gestion.

— Entonces, el directivo ha de ser, al mismo
creativo.

—El director general, el buen gerente, el Optimo
profesional, debe, ante todo, poseer una COMPONESEE 3
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LOS OBJETIVOS Y LAS METAS

Consulta constantemente esa agenda negra de la que ya ha hablado y que tan
larga y fructifera experiencia guarda entre sus paginas. Y es que, para Juame Llopis,
el control, la rigurosidad, es fundamental. Quizé se lo haya ensefiado ese aprendi-
zaje, esa formacién que él considera imprescindible si de crear o dirigir empresas
se frata. De hecho, y en sus comienzos, decidi6 bajar algunos puestos en la cate-
goria y enfrentarse a la realidad de la calle antes que ocupar un bonito y alegre des:
pacho sin conocer las bases mas fundamentales. “Aquellos 365 dias con los
vendedores en Agrolérida fueron toda una universidad complementaria para mi”,
recuerda.

Cordial y amable, habla con cierta tranquilidad y algunas pausas, a pesar de esa
actividad que desprende foda su persona. El contacto con los frabajadores es una
de sus maximas, y ejemplifica: “Aqui en "La Unién y el Fénix’, y sin ir mas lejos, ayer
mismo, visité fres de nuestra suscursales. Acerca de ello he escrifo fres paginas en mi
agenda... No se aprende nunca fanto como estando en la calle, en &l mercado.
Esto me lo he impuesto siempre como una obligacién. En los pocos meses en los que
vengo ocupando este cargo he estado ya con més de 1.000 agenles de foda Espa-
fia, me he entrevistado con cerca de 1.000 hombres y mujeres que ocupan dife-
rentes puestos y, ahora, me desplazo a cada una de los sucursales que la compaiia
posee desde Orense hasia Melilla”. :

Cuando se le pregunta qué hace falta para ser un buen directivo, para dominar
la batuta correctamente, Lopis vuelve a incidir en ese aspecto que incorpora a las
circunstancias que rodean al ser humano, aunque -como él dice- “existe un comulo de cosas”: Por un lado, y primero que nada,
ha de darse una vocacion, después, los valores innatos ocupan ofra parcela importante. Ha de gustarte la toma de decisiones,
la asuncién de riesgos, el conlacto con la gente, el crear riqueza... En tercer lugar, vuelvo a destacar, la formacién ha de ser
prioritaria, al igual que el reciclaje, cada vez més y en cualquier profesion. En cuarlo puesto citaré esa actitud que hace que el
buen directivo no se quede en el despacho; sélo el tiempo necesario”,

En cualquier aspecio de su vida, con mucho més motivo en el laboral, este mago de la viabilidad de corporaciones en crisis,
incide en la idea de que “los objetivos han de ser puntuales y colocarse por orden de prioridades, fanto en lo referido a lo per-
sonal como a lo profesional”. Asi lo cumple Jaume Llopis gracias a la ayuda de esa aliada que es su agenda, la cual, repasa
consiantemente. “Impepinablemente, lo que en ella resefio, lo cumplo. Ya se frate de una reunién o de ese parfido de fitbol que
he de jugar el martes a las siete de la larde, nieve, llueva, o me duela lo que sea”, afirma.

Es este hombre un apasionado de los deportes, sobre todo, del balompié, en el que destacé durante su juventud y que aban-
doné por la direccion empresarial. Disputa el Campeonato de Cotaluiia de Veteranos y, curiosamente, “en mi ordenador, cuan-
do llego a casa después del encuentro correspondiente, también pongo nota a la que considero ha sido mi actuacion. Eso s,
siempre frato de ser objetivo. Buena prueba de ello - rie abierlamente- es que cada temporada, y debido a que cada vez tengo
mas anos, mi media baja”.

Asegura compaginar a la perfeccion sus compromisos con la familia. "Quiza porque no he tenido hijos y, por lo tanto, poseo
una menor responsabilidad en ese senfido, y a que mi mujer también trabaja muchas horas ya que es duefia de su propio nego-
cio”. De cualquier forma, abre el corazon y dice, sinceramente, que los sentimientos ocupan también una buena parte de la orgar
nizacion laboral. “De hecho, en “la Unién y el Fénix’, donde debido a la actual coyuntura hemos de prescindir de 733 personas,
tralamos cada caso de forma individualizada sopesando los pros y contras de cada situacién, porque cada persona es un
mundo...”

Liopis y su “estratégica” agenda

te de formacion. De cualquier forma, también debe con-
se con una serie de cualidades innatas con las que se
-e. en clara referencia a la anterior pregunta: me refiero a
. “feeling”, a ese imaginar qué es lo que marchara bien y
é lo que no, o sea, la que podriamos denominar intucion
presarial. Es decir, del mismo modo que pienso que los
bolistas o los toreros nacen, después, sin duda, se hacen,
ravés de un aprendizaje, teérico o prictico, sin el cual no
llegaria nunca a ser un buen profesional. También conoz-
excelentes directivos que no poseen una formacion basi-
¥ que funcionan de forma innata. No obstante, reitero,
nsidero a ésta fundamental. Yo leo cerca de veinticinco
slos al ano. Si no me hallase al dia no me serviria para
da el mister que realicé hace dos décadas. La combina-
in explosiva es la que anade ese citado imaginar el futuro.
¥ en cuanto a las estructuras ;se esta pasando de las con-
bidas piramidalmente a ka que se dibujan en forma de red?
Si duda. No tengo ninguna fe en las estructuras excesiva-
snte piramidales, excesivamente militares. Estas han de
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romperse en favor de los grupos de trabajo. La gerencia tnica
del jefe que esta ahi arriba y que funciona por el ordeno y
mando se ha acabado y, por tanto, cada vez mais, lo “net-
works”, las estructuras matriciales, crecen. Asi lo estamos
haciendo en “La Unién y el Fénix”, creando pequenos grupos
estratégicos de trabajo a los que se incorpora un responsable
del resultado final.

“El Estado de Bienestar no es que se acabe
sino que se halla condenado a desaparecer
tal y como lo entendemos hoy”

—1a carrera profesional de Jaume Llopis se ha encon-
trado jalonada siempre por la misma responsabilidad
pero al frente de campos, mercados, muy distintos.

—Es que lo importante a la hora de dirigir es todo lo que he
dicho anteriormente. En “La Union y el Fénix” ya hay muchas
personas que saben de seguros. Entonces, lo realmente crucial
para mi objetivo es saber qué necesito: vender mas. ;Y cOmo



JAUME LLOPIS CASELLAS. EXPERIENCIA PROFESIONAL v

Nace el 18 de mayo de 1942. Economista y master en Direccién de Empresos por el IESE, accede a su primer puesio de fro-
bajo en 1969 como direcior comercial de la empresa alimentaria Agrolérida. Alli pide vender en la calle, para conocer la rea-
lidad del dia a dia, durante un afio. Poco después, pasa de de jefe de ventas de Pourlom a director general de lo compafiia.
Corria el afio 1974. Jaume Llopis marca asi una constante vital en su carrera, la capacidad para asumir retos de una forma con-
tinuada y constante.

Posteriormente, consejero delegado de Moulinex, Liopis profagoniza uno de sus més grandes éxitos: funda Moulinex Espana.
En 1979, pasa a ser direcior general para todo el érea de América latina, abriendo filiales en México, Venezuela, Argentian
Portugal.... En los ocho afios que Jaume Llopis estuvo al frente de la compaiiia, ésta pasé de facturar unos 200 millones de pese-
tas a 5.500 millones y sus acciones subieron, de un valor de 1.000 pesetas, cuando se consfituyé la sociedad, a 9.900 pese-
tas en la fecha en la que dejo6 la empresa.

Cambia de tercio y se incorpora a CECSA, grupo de electrénica que estaba en quiebra. Comienza de este modo una cons-
fante en su vida profesional: el reto de la reflotacion de empresas en una situacion dificil y comprometida.

Poco después se convierte en consejero de las filiales espafiolas de Carnation: Solis y Carnation de Espaiia, donde desarro-
llaré una estrategia de crecimiento basada en una fébrica de dlfima tecnologia.

la primera gran OPA de la historia le sorprende en esta labor y Carnation Mundial es comprada por Nestlé. Entonces, y con
43 afios (1985) decide, ante varias posibilidades, optar por
la de simple jefe de “catering” de Nestlé. Rapidamente esco-
la puestos y en 1986 alcanza la direccion.

En 1990 se incorpora a la papelera Sarrié como conse:
jero delegado. Permanece alli hasta la aparicion del grupe
KIO. No obstante, decide irse -de lo cual no se arrepiente
segun declaraciones posteriores-, y se une a International
Investiments Group 2IG S.A., grupo especializado en el reflo-
famiento de empresas en crisis, en calidad de socio direcio

En 1992 entra en contacto con Pierre Pierant y Michel
Albert para la preparacion de una posible fusion de “la
Unién y el Fénix” con la filial espaficla de la multinacionat
del seguro francés AGF. El 16 de marzo de 1994 se incor
pora a la primera como su director general, puesto que
ocupa actualmente.

Para el nuevo director general de “La union y el Fenix”,
los fracasos son instrumento de los éxitos futuros

lo hago? Con mejores productos. Y para eso necesito reducir
mis costos que son los suminstors... Y en esto sueno por las
noches. Que los gastos generales son 13 puntos mis altos que
los de la competencia, pues tendré que bajarlos. Y, ademas, he
de aumentar los ingresos equis puntos... Estas cuatro cosas
son las que necesito, nada mas. Me encuentro obsesionado en
cumplirlo, y lo cumpliré, algo también muy importante. No se
puede divagar. En un estudio reciente se reflejaba como los
directivos espanoles alcanzan Gnicamente una productividad
del 40 por ciento, algo que me parece escandaloso. Y, a veces,
tenemos la desfachatez de sancionar a algin empleado, a
algin obrero de una linea de produccién porque no alcanza el
100 por ciento en su tarea, mientras nosotros perdemos las
horas en comidas que no sirven para nada y en informes que
tampoco.

s o el e et e e

—Yo también he conocido el fracaso, pero creo que de ¢
también se aprende. Los fracasos son instrumentos para &
ner éxitos futuros.

—:Y el éxito, para usted, qué es?

—Sentirme satisfecho personalmente desde todos los pas
de vista. Desde el punto de vista humano, profesional...
gar a casa por la noche sabiendo que durante el dia he «
tribuido de alguna manera a mejorar los resultados &
compania. En esta agenda que siempre me acompana, g
vivido conmigo todos los anos de experiencia profesio
apunto si me encuentro satisfecho o no y, a continuacis
grado de éxito que creo haber alcanzado. Este es un com
to muy personal. Asi, hay empresas en las que se cree qu
he triunfado demasiado mientras que yo opino lo contras
—Desde la perspectiva de su larga y dilatada exper
cia, ;como se dibuja el futuro del trabajador? ;Se ac
la concepcion del puesto fijo?

—Creo que si. En esas reuniones que mantengo perod
mente con el personal, un sefior me contaba que, en el g
do, entrar a trabajar en “La Union y el Fénix” suponi
puesto laboral vitalicio. Esto ya no es asi, ni en “La Un¥
el Fénix” ni en ninguna compania del mundo. En el pre
te, el cargo ha de ganarse dia a dia, y cualquiera que s
categoria, cada manana ha de estarse dispuesto a que a
le despidan, a asumir riesgos, en una palabra. El trabajo |
vez va a ser mas flexible.

—FIl empresario, la vocacion empresarial, en concs
adquiere, por tanto, cada vez, mas importancia, ;ne
—Sin duda. Y por eso son vitales también esas iniciati
cursos como el que llevamos a cabo en el IESE, totalm
voluntario, con el objeto de favorecer y desarrollar esa |
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opias empresas. Esto no ocurria en mi €poca; nosotros no
snsibamos en poner en marcha nuestro negocio sino en
ceder a puestos de envergadura en grandes multinaciona-
s. En cambio, en el presente, el 35 por ciento de los mds-
rs del IESE si lo hacen. Algo vital ya que en el futuro, las
andes empresas, las grandes companias y, sobre todo, las
andes companias industriales, nunca mds serdn creadoras
» puestos de trabajo. Al revés, si consultamos la lista de las
¥ primeras firmas de “Fortune”, observamos como en ellas,
en cada ejercicio, éstos disminuyen. Porque la reingenieria,
meijora de los procesos, de la tecnologia, asi lo obligan, Por
nto, el manana, no lo digo yo, sino que ya se ha enuncia-
5 asi, se encuentra, cada vez mis, en manos de los servicios
sin duda, en las pequenas y medianas empresas. O sed, en
| pequena empresa de servicios que pueda originar un
wien licenciado o una persona que se ha quedado en el
sr0. Una organizacion de reducidas dimensiones con tres,
gatro o cinco empleados que, progresivamente, creceri.
-En una sociedad donde el valor “seguridad” es tan
pnsiderado, ;como se puede entender lo anterior?
-Este es un punto de discusion. Sin embargo, no me en-
sentro demasiado de acuerdo con tal enunciacion. Yo que
% hallo en contacto con la juventud, quiza, puede que no
= un grupo representativo mayoritario, no obstante, consta-
L como ésta se halla cada dia mas dispuesta asumir sacrificios
nesgos. Bastante mds que en mi €poca, debido a que le es
sucho mas dificil acceder al mundo del trabajo. Aunque,
o, también existe ese porcentaje que quiere colocarse en
| Administracion. Algo que, considero, habra de acabarse
sonmamente si lo que se pretende es finiquitar el déficit pabli-
& Para ello, aquélla deberi funcionar con criterios empresa-
Bes gerenciales y, por lo tanto, los funcionarios disminuirin
® sumero y va no serdn “funcionarios de etiqueta”.
—sSe diluye también, y por lo tanto, el Estado del Bie-
gestar?
=0 es que se acabe éste sino que se halla condenado a
E;—.rvcur tal y como lo entendemos hoy. Me refiero a ese
Bado protector que te lo solucione todo.
!ﬁsjaume Llopis optimista?
3 se puede ser directivo de empresa, lo mismo que entre-
¢ de fatbol, por ejemplo, si no se es optimista. Yo lo soy
sarias razones. Primero porque veo ¢como sube una juven-
i sana. con ganas. Segundo, por el cambio de hibitos en la
hlacion que es, hoy por hoy, mis racional, que prima el aho-
s La inversion por encima del consumismo salvaje. Creo,
s, que, igualmente, estamos asistiendo a una moraliza-
s o= la sociedad, a pesar de los muchisimos casos de corrup-
gue aparecen pero que, igualmente, se estin atajando. Y
L8 que me encuentro convencido totalmente es de que los
swunfardn en el futuro serdn los que practiquen el bien en
b= los aspectos de su vida, con ganas de trabajar, de for-
e de prosperar, de fijarse objetivos... Porque, también lo
g0, existe mucha mds gente buena que mala. E

Liopis,en uno de los momentos de esta entrevista.

DEL ESTAMENTO POLITICO

Jaume Llopis no ha sido indiferente tampoco a la
politica.

—3Cudl ha sido su experiencia a cargo de esa fun-
cién como asesor en asuntos internacionales del pre-
sidente de la Generalitat, Jordi Pujol?

—Bueno, cada vez lo soy menos porque ahora, ya lo
tienen muy bien organizado. Efectivamente, en el afio
83 recibi una oferta de Manuel Fraga para ser nime-
ro uno por Alianza Popular en Cataluia, a lo cual, res-
ondi que no, a pesar de que mi entrevista con Fraga
ue excelente. Al afio siguiente fue Sudrez el que me
propuso lo mismo, siendo mi postura idéntica. Mas
tarde, Miguel Roca, contactéd conmigo y organizé una
comida con Jordi Pujol para que intercambiaramos
impresiones. En aquellos momentos, el afio 84, ni la
Generalitat ni nadie estaba preparado para estos pri-
meros contactos internacionales o lo bisgueda de
inversiones. Asl, sin convertirme en polifico, sin enfrar
en ningun partido, accedi a los peficiones de Roca y
Pujol. Organicé, entonces, los primeros viajes, fan cri-
ticados en aquellos momentos, a Japdn, California,
Suiza... luego, dicha colaboracion, progresivamente,
ha sido menor ya que la Generalitat cuenta, desde
hace tiempo, con eficaces gabinetes que se hacen
cargo de todo esto. Actualmente, Jordi Pujol junta, de
Ic:rge en tarde, a todos sus asesores para que le
comentemos las idas y venidas del mundo empresa-
rial. De cualquier forma, nunca he tenido ambiciones
oliticas, salvo, quiza, en los primeros momentos de
EJ transicién, como creo le ocurrié a mucha gente.
—3Qué opinién le merece el momento politico por el
que atravesamos?
—Es muy delicado y complicado. Creo que, aunque
es su obligacién, tampoco es bueno que la prensa
destape con grandes titulares escandalos financieros,
efcétera, porque lo Gnico que se consigue asi es nada
mas que el progresivo deterioro de la imagen de los
politicos. Igual que pienso que hay mas personas bue-
nas que malas, afirmo lo mismo con respecto a los
poliicos, lo que ocurre es que éstos Gltimos no son noti-
cia en los periédicos. De cualquier forma, es preocu-
pante el hecho de que los j6venes se hallen tan
desvinculados de esta parcela. Algo contraproducen-
te ya que considero que hemos dge expresar nuesira
voluntad democrdtica a través de las insfituciones cre-
adas al efecto. No me gustaria que Espaiia entrase en
una dindmica como la de ltalia, aunque también es
verdad que, en los préximos afios, no habrd posibili-
dad alguna pora los gobiernos de mayorias, seran
necesarias las coaliciones, por lo que el futuro politico
se vislumbra bastante incierto.
—sHabria que reinventar también el Gobierno?
—Creo que en la actividad polifica, en la actividad publi-
ca en general, habria que infroducir muchos de los con-
cepios empresaricels que rigen a las comparias privadas
que estan demostrando su éxito. En cuanto a los proble-
mas de gobernabilidad, han de afajarse con rapidez y
eficacia, haciendo uso de medidas absolutamente fuer-
fes y drasticas. Igualmente, habria de considerarse al
méximo la moralidad de la actividad piblica.




