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La diversificacion, ¢controla o aumenta el riesgo empresarial?

En mayo de 1997 comunican a Tomas Larrea, Consejero Delegado de Larrea
Supermercados, que su mayor competidor iba a abrir un supermercado justo
enfrente de su supermercado estrella. En aras a defenderlo, se comprometio y
alquilé el local de 3.500 m2 en el centro de Bilbao donde se iba a instalar su
competidor, sin contar aun con los permisos necesarios para instalar su
negocio.

Tras diferentes obstaculos de la Administracién y de los vecinos, desarrollé un
proyecto de hosteleria que no terminaba de funcionar. Al cabo de cinco afios y
cuando el proyecto empresarial empezaba a remontar y ofrecer buenos
resultados, el duefio de los locales le ofrecié una indemnizacion para dejar libre
los locales y alquilarselo a ZARA (). Tomas se enfrenté a la decision de aceptar
la indemnizacion que no era suficiente para recuperar la inversidbn o seguir
adelante con el proyecto empresarial de hosteleria aunque no era el negocio
gue dominaba.

nota (1). ZARA es una cadena internacional de tiendas de moda

Larrea Supermercados

Larrea Supermercados, cuya sede se encontraba en la localidad vizcaina de
Gernika, tenia sus 17 tiendas ubicadas en la provincia de Bizkaia. Estas
tiendas provenian tanto de sus continuas compras como de aperturas propias.
La compafiia, asociada a la central de compras IFA Espafiola y presidida por
Tomés Larrea Landa, inicio sus origenes en el afio 1951 cuando la familia con
este apellido puso en marcha una pequefia tienda en la ciudad de Bilbao
(Bizkaia).

En 1951 Juan Larrea Maiz, padre de Tomas, abrié una tienda de alimentacion
de 110m2 en la calle Maximo Agirre de Bilbao. En aquella época aun no era el
centro de Bilbao, pero Juan ya vislumbraba que la ciudad iba a crecer por ahi.
Sus padres acudian diariamente a esa zona frecuentada por médicos a
venderles los productos de la huerta de su caserio.

Juan Larrea fue un hombre pionero en instalarse en una zona de Bilbao donde
se ubicaban los médicos. Estos eran quienes mas viajaban en la época y Juan
se dej6 asesorar por ellos para introducir productos de calidad y saludables.
En realidad, fue el primero que vendi6 Jamon York en Bilbao y el mejor
cardiélogo de Bilbao recomendaba directamente la compra del mismo en su
tienda.
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Su espiritu emprendedor le hizo viajar a Francia, Bélgica, Holanda y Alemania
para observar como se gestionaba el negocio en Europa. Aquello que veia lo
introducia en Bilbao.

Fue el primero en vender las cuias de queso envasadas tan habituales en
Europa, pero desconocidas en Bilbao. De hecho, volvié de una feria de
Alemania con una envasadora “Valdisa”. Fue una autentica revolucion y
comenzaron a envasar todo tipo de productos cérnicos, frutas, lacteos y
hortalizas. Nadie hacia lo que él en Bilbao.

Su inquietud y numerosos viajes le dieron la posibilidad de observar como se
gestionaba su negocio en distintos lugares. Para él, la distribucion francesa era
la pionera como modelo de gestion del negocio. Asi, una vez mas, en 1972 fue
el primero en abrir un autoservicio en Bilbao. Inauguré el primer supermercado
de 300m2 con secciones de fruta y verduras. Fue complicado al principio
porgue las personas no entendian como habia que realizar la compra.

Seguidamente, el yerno de un gran industrial de la época, inauguro el primer
gran supermercado de Bilbao imitando aquello que éste habia observado en
SUS NUMerosos viajes por México. Sin embargo, el interés del yerno era mayor
por los viajes y México que por el negocio en si, y abandoné el negocio de los
supermercados a los pocos meses dejando deudas al banco y el local donde
se ubicaba el supermercado, abandonado.

En 1975, el banco le ofrecié a Juan Larrea el supermercado de 1.300m2 que se
ubicaba en la calle Achucarro de Bilbao que habia dejado abandonado el
anterior propietario. Pese al gran espiritu emprendedor de Juan Larrea aquello
era una decision dificil de gestionar. Pasaba de disponer 300m2 a 1.300m2 con
una seccion de pescaderia que no dominaba. La operacidon suponia
endeudamiento y pasar de ser una tienda con 3 empleados a una empresa con
24 personas trabajando. Tomas Larrea con 15 afios, era el mayor de los
cuatro hijos de Juan y a él acudié su padre a pedirle consejo.

Finalmente, en diciembre de 1977 inauguraron el primer gran supermercado
Larrea en la calle Achucarro de Bilbao. Fue un éxito desde un inicio.

Entre 1984 y 1985 Juan tuvo problemas de salud que le dificultaban seguir al
mando del negocio. Para entonces Tomas era ingeniero y trabajaba para la
Naviera Ybarra en el Puerto de Bilbao. Tomas compagin6 ambas actividades
durante un tiempo, pero en 1986 tuvo que elegir y finalmente, acudié a la
llamada del negocio familiar.
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En 1987 entraron en la central de compras IFA que les exigié un compromiso
de abrir dos nuevos establecimientos en el plazo de dos afios. Para 1989
contaban con tres supermercados, dos en Bilbao y otro en Durango, a 30 km
de Bilbao.

Tomés Larrea observo su falta de formacion en temas econdémicos y gestion de
empresas. Ante la necesidad de ello, contratd a dos expertos y asesores
econoémicos.

En 1993, la familia Larrea disponia de tres tiendas y precisaba de un almacén
regulador mayor para su expansion. Al no encontrar nuevos socios formaron la
sociedad Baskia e iniciaron una linea de franquicia integral, a través de la cual
pasaron a suministrar a las empresas competidoras Olaziregi Martinez, Arregi,
Guaspe, Hermanos Axpe, Wizner, Supermercados Maite, Vidal, Alimentacion
Carmen y Supermercados Larrucea. No obstante, Larrea Supermercados
sigui6 funcionando por su cuenta y en 1995 contaba con ocho establecimientos
propios y una facturacion de mas de 45 millones de euros. Ese mismo afio
puso en marcha una plataforma de carnicos y, en 1996, comenz0 su auténtico
despegue con la compra de nueve tiendas de las siguientes empresas:
Supermercados Andrés (dos), Goizeder (dos), Supermercados Balmaseda,
Cooperativa San Pedro y Olaziregi Martinez (tres).

Para 2002, era una firma lider en el sector de la distribucion minorista y
comercio al por menor de supermercados en Bizkaia que contaba con 900
personas trabajando en sus 50 establecimientos y una facturacion superior a
los 230 millones de euros. Sin embargo, en 1997 eran 14 establecimientos y su
establecimiento estrella se ubicaba en la céntrica calle Achucarro de Bilbao.
Este suponia practicamente un 20% del total de la facturacién y sobre todo, era
una superficie referente para los proveedores internacionales cuando acudian a
sus visitas a Bilbao.

Alquiler de los locales

Los inicios del Grupo Eroski se remontan a 1969 en las provincias de Bizkaia y
Gipuzkoa. Sale de su zona de influencia inicial y en 1997 el Grupo Eroski ya
era el grupo lider en la distribucion alimentaria espafiola con unas ventas de
3.162 millones de euros, una red de 703 supermercados propios, mas de 2.000
asociados y una plantilla de 17.000 trabajadores y una implantacion geografica
en toda Espafia. Disponia de locales en las ciudades y pueblos, pero su
estrategia en 1997 pasaba por el canal de gran distribucion y la apertura de las
grandes superficies. Eroski apostaba por redimensionar su actividad como
estrategia defensiva ante los grupos de distribucion europeos. En el sector de
la distribucién, ser grande era la clave de la supervivencia y ésta pasaba por la
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busqueda de la masa critica. Pese a que Larrea Supermercados se centraba
en el canal de proximidad al cliente, las grandes ofertas y publicidad de Eroski
eran una gran competencia a la que dificilmente se podia combatir.

En mayo de 1997, Tomas Larrea recibié la noticia de que el gran distribuidor
del sector, Eroski, 1iba a abrir un establecimiento justo enfrente de su
establecimiento estrella, en los antiguos locales de la Hacienda Publica. Larrea
Supermercados ya habia sufrido con el traslado de la Hacienda Publica a otra
zona de Bilbao. Los trabajadores de Hacienda Publica eran buenos clientes de
su supermercado de la calle Achucarro. Ante el riesgo de hundir su
supermercado lider, localizé al duefio de los locales donde se iba a ubicar el
competidor.

Consigui6 reunirse con él el mismo dia en que se enterd de los planes de su
competidor, y para las 19:00 horas de la tarde Tomas Larrea habia firmado un
contrato de alquiler por los 3.500m2 para 180 meses. Pudo paralizar la entrada
del mayor distribuidor y competencia, pero disponia de 3.500m2 y un
compromiso de pago mensual durante los proximos 15 afios. Los locales se
encontraban ubicados en la Gran Via bilbaina en un edificio historico construido
en 1919 por el arquitecto Manuel Maria de Smith para una de las familias mas
ricas de Bilbao, los Sota. (Ver anexo n°l).

La idea inicial fue trasladar el supermercado de la calle Achucarro a los nuevos
locales mas amplios que habia alquilado. En los locales de la calle Achucarro,
se ubicarian las oficinas centrales y el parking para los clientes. Sin embargo,
pese a todos los intentos, el Ayuntamiento de Bilbao deneg6 el permiso y la
licencia de apertura del establecimiento. Tomas intuyé que los problemas a los
que aludia el Ayuntamiento para denegar el permiso para la instalacion del
supermercado, hubieran sido menores en el caso de ser Eroski el interesado
en instalarse.

El alquiler y compromiso de pago comenzaron a correr. Hubo que idear un
proyecto alternativo para dar contenido a los locales que se habian alquilado.

Nuevo proyecto empresarial

Tras duros afios de reconversion industrial, Bilbao empezaba a despertarse
como ciudad y en octubre de 1997 inauguraba el Museo Guggenheim Bilbao
disefiado por el arquitecto canadiense Frank O. Gehry. El Museo Guggenheim
se convertiria en el mejor reclamo publicitario de la ciudad y tractor de turistas
internacionales.

Tomas, viajero empedernido, habia comprobado la existencia de centros
comerciales en Europa donde tenian cabida diferentes cocinas del mundo.
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Bilbao no tenia nada parecido. En realidad, no resultaba sencillo encontrar
restaurantes abiertos de noche y entre semana.

Los locales alquilados se encontraban a escasos 100m del Museo Guggenheim
Bilbao y en la Gran Via bilbaina. Bilbao era una ciudad de importantes ferias
industriales y recibia miles de profesionales que acudian a los congresos
anualmente. El turismo profesional unido al turismo cultural, proyectaba una
ciudad con un mercado interesante al que satisfacer con propuestas de ocio
alternativas e innovadoras.

Tomas siguiendo la estela emprendedora e innovadora de su padre, proyecto
una idea gastrondémica diferente a lo que habia entonces en Bilbao. Un centro
comercial donde tuviera cabida diferentes proyectos gastronémicos del mundo.
La idea se basaba en atraer la mas importante gastronomia del mundo y que
ésta tuviera un referente en Bilbao. Habia que conseguir ambientes
heterogéneos y con productos distintos.

El proyecto se presenté a los vecinos del inmueble donde se ubicaban los
locales alquilados. Era un edificio emblematico. Pese a que fue una idea
transgresora y atrevida, los vecinos del inmueble denegaron el permiso. Los
vecinos pertenecian a la clase mas pudiente y adinerada de Bilbao y les
preocupaba los posibles ruidos, olores y sobre todo la gente que pudiera acudir
a esos restaurantes. El duefio de los locales que habia alquilado Tomas Larrea,
se asusto ante la actitud de los vecinos y decidié alquilarle anicamente 1.500
m2 por importe de 16.135€ mensuales mas IVA.

Tomas tuvo que redisefiar por segunda vez otro proyecto alternativo. Fruto de
su actividad como Consejero Delegado de Larrea Supermercados, Tomas,
tenia contactos y amigos en el @mbito de la hosteleria con los que inicié este
proyecto. Realquilo los locales a diferentes proyectos gastronémicos que se
unieron en una comunidad de usuarios denominada Centro Gastronomico
Viandar de Sota. Los proyectos exteriores a la familia Larrea suponian el 45%
de la cuota de usuarios en el Centro Gastronémico de Viandar de Sota y
reportaban 12.621€ mensuales + IVA.

En enero de 1998, se inaugur6 el Centro Gastrondmico Viandar de Sota.
Miguel Garayo inaugurd la primera sidreria GARAYO de Bilbao. Jesus Martin
del restaurante Ortzi, trasladd la nueva cocina vasca en miniatura de San
Sebastian a Bilbao. Mikel Ibarra de la pasteleria Arratibel, encontré un
escaparate en Bilbao para deleitar con su exquisita reposteria. Por su parte,
Tomas ofrecio una tienda gourmet y la vinoteca con los caldos mas exquisitos
asi como la jamoneria. Se cre6 un aula para catas, presentacion de productos
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y cursos de cocina. Seguia siendo un proyecto innovador que se dio cita en el
Viandar de Sota.

Paralelamente, se empez6 a editar una revista de calidad gastronémica
denominada Viandar que rapidamente se convirtié en un referente del sector.

Tras los primeros seis meses en el que Bilbao entero habia visitado el centro
de Viandar de Sota, Tomas comenzd a vislumbrar que el negocio y el proyecto
en el dia a dia no funcionaban. Los ingresos e inputs que recibia de los
vecinos, de los instaladores, proveedores y publico en general, no eran
satisfactorios. Habian conseguido mucha afluencia de gente, pero no era
consumidora de los servicios que se ofertaban. La cocina en miniatura no
cuajaba y Bilbao seguia siendo una ciudad muerta en las noches de entre
semana pese a la afluencia de los turistas. No pudieron captar el cliente que
querian.

Redimensién del proyecto de hosteleria

Se habia inaugurado un proyecto empresarial pensando en la noche de Bilbao
y en la gente flotante dada la importancia de Bilbao como ciudad de congresos
empresariales y el escaparate mundial del Museo Guggenheim Bilbao. Sin
embargo, el concepto fracasé y tras realizar un estudio y analizar lo que
realmente funcionaba, se redimensiond el proyecto inicial.

En octubre de 1998 se realiz6 la primera pequefia reforma. Se mantuvo la
vinoteca y se amplio la barra para dar desayunos que la gente solicitaba. Los
desayunos y los aperitivos de medio dia y fines de semana resulté un éxito.

En junio de 1999 se encarg6 al arquitecto Garay, el proyecto de reforma del
local. Sdélo el proyecto de reforma supuso otros 240.000€ que tenia que dar
cabida a un restaurante clasico donde se daban menus del dia y un
restaurante vegetariano. Se elimind el aula de las catas y presentaciones y los
pinchos o cocina en miniatura y la reposteria se descolgaron del proyecto
inicial. ElI nuevo proyecto cont6 con la sidreria GARAYO, el restaurante
cldsico y el vegetariano, la vinoteca y la jamoneria. Los Ultimos cuatro
proyectos gastrondmicos gestionados esta vez, por la familia Larrea.

Asi mismo, Toméas tuvo que renegociar los alquileres con sus inquilinos y
ajustarse a la realidad del negocio que no era la inicialmente prevista.

Tomas Larrea dedicaba las tardes de los sdbados y los domingos al negocio de
Viandar de Sota. El resto de la semana trabajaba en su negocio natural, Larrea
Supermercados que estaba en plena expansion tras adquirir Supermercados
Leal que aportd otros quince supermercados.
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Para analizar la evolucién y viabilidad del negocio, se adjuntan en el anexo n° 2
el balance de situacion y cuenta de resultados resumida de la sociedad Centro
Gastronomico Viandar de Sota.

Oferta de indemnizacion para dejar libre los locales

Era mayo de 2003 cuando Tomas Larrea recibio la llamada del duefio de los
locales donde se ubicaba el Viandar de Sota.

- (Duefio de los locales): “Toméas, me gustaria quedar contigo para
tratar un tema”.

- (Tomas Larrea): “Perdona, ¢ hay algun problema?

- (Dueiio de los locales): “El tema es muy importante y quiero hablarlo
contigo cuanto antes personalmente y no por teléfono.”

- (Tomas Larrea): “De acuerdo. No sé de qué se trata, pero podriamos
quedar dentro de un par de horas.”

Sorprendio la llamada y sobre todo la inmediatez de citarse con él. Nada mas
iniciarse la reunién, el duefio, puso bruscamente de manifiesto que el contrato
de arrendamiento no era satisfactorio para él. Tir0 el contrato encima de la
mesa y traslado la necesidad de rescindir el contrato de arrendamiento. Pese a
las dificultades del negocio, Tomas nunca habia dejado de abonar
puntualmente los alquileres a los que se habia comprometido y aun restaban
10 afios de alquiler.

La realidad era mas simple que todo lo que pudiera estar pensando. ZARA,
buque insignia de INDITEX queria acelerar su penetracion en la plaza de
Bilbao y deseaba esos locales para su estrategia de implantacién. En junio de
2003, ZARA disponia de 7 locales en Bilbao, pero tan solo uno en la Gran Via
bilbaina. Estos locales, eran amplios, a pié de calle y sobre todo ubicados en
el tramo mas lujoso de la selecta Gran Via bilbaina. ZARA ofrecié al duefio de
los locales una oferta de alquiler que triplicaba la que actualmente le abonaba
Tomas Larrea.

Asi mismo, ZARA ofrecié 360.000€ a Tomas Larrea por rescindir el contrato de
arrendamiento al que aun le restaban practicamente diez afios y dejar libre los
locales para el 31 de julio de 2003. Tras cinco afios de andadura en el proyecto
de hosteleria y tras cuantiosas aportaciones dinerarias, Tomas debia tomar la
decision de aceptar la indemnizacion y dejar el proyecto en el que habia
perdido mas de 500.000€ y centrarse en su negocio de supermercados, 0
esperar a recuperar la inversién ahora que el negocio de hosteleria remontaba
y él empezaba a dominarlo.
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