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MAYORAL CONFECCIONES!

Tras finalizar una sesion de la Comisién Delegada del Consejo de

Administracion, Manuel Dominguez de la Maza, Director General de Mayoral, se acerco a
Antonio Garcia de Castro, miembro de la Comision y asesor externo y, en presencia de su
padre Rafael Dominguez de Gor, Presidente de Mayoral Confecciones, le comento sus ideas
para mejorar el funcionamiento de la Comision Delegada.

Manuel.

Rafael.

Manuel.

Antonio.

Manuel.

Antonio, en mi opinion, la Comision Delegada deberia dedicar méas tiempo a
temas de largo plazo; pienso que profundizamos demasiado en los asuntos del
dia a dia.

La labor mas importante de la Comision es supervisar y ayudar a la Direccion
General. El analisis de la marcha de las operaciones - disefio, produccion,
comercial,...- de las distintas campafias es muy Util para ayudarte a tomar
mejores decisiones.

Para eso estd el Comité de Direccion. Tratar los mismos temas aqui y alli no
tiene sentido. Los miembros de la Comisién me debéis ayudar a elaborar la
estrategia de la empresa. ¢{No es asi Antonio?

Ambos estéis en lo cierto. La Comision, tal y como ha dicho Manuel, debe
dedicar tiempo a los temas estratégicos, pero sin olvidar que la Direccion debe
informar a la Comision de la marcha de las distintas campafias.

Desde que soy Director General estoy trabajando en el corto plazo y debemos
elaborar el futuro de Mayoral a medio plazo. Voy a proponer a la Comision
Delegada que se realice un Plan Estratégico a medio plazo. Antonio, seria
conveniente que me ayudaras a elegir quien podria encargarse, si una empresa
consultora internacional o algin consultor con experiencia en estos temas.
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Antonio.

Rafael.

Manuel.

Rafael.

Antonio.

Rafael.

Estoy preocupado ya que no sé qué hacer para seguir creciendo. En los Gltimos
quince afios hemos triplicado las ventas saliendo al exterior. Sin embargo, esta
alternativa de crecimiento esta en su fase final.

Me parece una magnifica idea. Te mandaré varios nombres de empresas y
consultores con los que podamos mantener una entrevista.

De todas formas, no seas pesimista Manuel. Tenemos muchas posibilidades de
crecer en ltalia, acabamos de abrir una filial en México con éxito y hemos
creado otras en Rusia, Turquia y Polonia que tienen futuro. Ademas existen
otros paises que aun podemos abordar como EE.UU. Por otro lado, abriremos
mas tiendas en Espafia. Creo que el crecimiento para los proximos tres afos
esta asegurado. Por dltimo, aunque las ventas no crezcan, el margen seguirad
aumentando.

El margen ha mejorado. Sin embargo, el incremento de precios y la reduccion
de gastos tienen un limite. Debemos seguir creciendo; las empresas que no
crecen tienen problemas. También puede ser que el crecimiento para los
proximos tres afios esté asegurado; sin embargo, debemos pensar a mas largo
plazo. Por otro lado, tengo dudas que la apertura de nuevas tiendas rentables
sea posible. EI mercado inmobiliario ha estado loco y no ha sido posible
rentabilizar nuestras tiendas en las mejores zonas de cada ciudad. No se si la
crisis del sector cambiara la situacion.

TU eres mas estratégico que yo. Mi pensamiento y actuacién son mas tacticos.
Evidentemente tenemos muchas cosas que mejorar. Tenemos que consolidar la
sucesion y digerir el crecimiento que hemos tenido y vamos a tener. Por otro
lado, como Presidente pienso que debemos empezar a redactar nuestro
protocolo familiar. Es imprescindible tener claro el funcionamiento de los
organos de gobierno y las relaciones familiares. Me reuniré con Maribel y Elisa
en Barcelona para tratar el tema y cuento con la ayuda de Antonio.

Es lo mejor que has podido proponer, es muy importante planificar la
Configuracion Institucional de Mayoral.

Manuel, tienes que aceptar que debes informar de los temas relevantes de cada
campafa a la Comision Delegada. Sabes la importancia que le doy al plan
PYO- mejora del producto y de la organizacion- pero te ayudaremos a elegir y
realizar el futuro a medio plazo.
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ANTECEDENTES

A principios de 1966, Rafael Dominguez de Gor se incorpor6 a la empresa familiar
Dominguez Toledo S.A. dedicada a la fabricacion de medias y calcetines en Malaga. Su
abuelo, Rafael Dominguez Garcia, habia fundado la empresa en los afios veinte en Yunquera,
un pueblecito de la Serrania de Ronda, y, mas tarde, su padre, Francisco Dominguez Toledo,
junto con sus hermanos, la habia rehecho tras la guerra en Malaga. Rafael tenia 28 afios y
habia estudiado Ingeniero de Industrias Textiles en Tarrasa (Barcelona), siguiendo los
consejos de su padre. Tras graduarse en 1962 como nimero dos de su promocién, no quiso
trabajar en una vieja empresa de varios hermanos y entr6 en una fabrica de hilaturas de
propiedad estatal.

A los cuatro afios, se paralizé el proyecto en el que trabajaba por una decision politica.
Mientras tanto, su padre habia llegado a un acuerdo con sus hermanos, repartiendo los activos
del grupo familiar, para quedarse con la vieja fabrica, sin dinero, aunque sin deudas. Fue en
ese momento cuando Rafael decidio aceptar la oferta de su padre con la condicion de tener el
control mayoritario de la empresa. Asi, tras una reunion amistosa en el seno familiar, se
decidié otorgarle el 51 por ciento de la empresa a él, y un 24,5 por ciento a cada una de sus
dos hermanas, que fueron compensadas con otros bienes de la familia de la madre. De sus
hermanas, solo trabajaba en la empresa Maribel, desde finales de la década de los 50 hasta
marchar a vivir a Barcelona tras su boda en 1970.

En 1965, Dominguez Toledo S.A. facturé 9 millones de pesetas, tenia 48 empleados y
beneficios casi nulos. La empresa se valoré en algo mas de 22,5 millones de pesetas, de los
gue 10 millones correspondian a la tasacion del edificio. A la semana de la citada reunion, el
padre se retird a los 58 afios, colaborando pero sin asumir ninguna responsabilidad.

LOS PRIMEROS VEINTICUATRO ANOS (1966-1990)

Al tomar la direccién de la empresa se dejo la fabricacion de medias y calcetines ya
gue no podria competir con empresas mayores gue tenian maquinas mas productivas y centrd
sus esfuerzos en la fabricacién de pantalones de espuma. Cuando la tesoreria se lo fue
permitiendo, -nunca se endeudo-, fue comprando maquinas mas modernas para la elaboracion
de ese producto.

En 1970, Rafael se dio cuenta de que la venta de pantalon de espuma declinaba y
empez6 a fabricar pantalones de tela. Durante esos afios, Rafael visitd personalmente a
muchos clientes y nombré a los 27 representantes de Mayoral que debian cubrir toda la
geografia espafiola. En los meses en los que se confeccionaba el muestrario se terminaba de
madrugada y se salia por la mafiana para vender hasta muy tarde. Durante mucho tiempo
vivio en la fabrica y le dedicaba largas jornadas, incluidos los fines de semana.

Los afios siguientes se aprovecharon para crecer a mayor ritmo aumentando la
rentabilidad y reinvirtiendo beneficios. Durante esos afios nunca se repartieron dividendos. En
1972, Maria Antonia de la Maza, la esposa de Rafael se incorporé como responsable del
disefio de la Coleccion y por la misma fecha su hermana Elisa, mont6 y empez6 a dirigir un



