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CARLOS DE JAUREGUIZAR, PRESIDENTE EJECUTIVO DE HEINEKEN,
1994-2009"

Carlos de Jaureguizar nacido en Madrid el 5 de noviembre de 1948. Esta casado y tiene
dos hijos.

Es Ingeniero Agrénomo por la Universidad Politécnica de Madrid, Master en Economia
Agraria y Master en Economia por la Universidad de California, y Doctor en Economia
Agraria (PhD) por la misma universidad (Universidad de California).

Ha ocupado puestos de direccion en las areas comercial, de marketing y operaciones
en el Grupo Koipe, Europcar y S.A. El Aguila. Fue Consejero Delegado y Presidente
Ejecutivo de Heineken Espafia S.A. desde 1994 a 2009.

Ha sido Presidente de Cerveceros de Espafa, de Fomento del Lupulo y de Ecovidrio,
miembro del Consejo de Administracién de Brandhouse en Suddfrica, del Comité
Ejecutivo de la CIAA?, de la FIAB%y lo es del Consejo Asesor de Empresas de la Cadena
Alimentaria del Instituto Internacional San Telmo.

En la actualidad, junio 2013, es Presidente del Consejo de Administracién de Heineken
Espafa (Ver en anexos 1, 2, 3, 4, 5y 6 informacion sobre la empresa).

A continuacién se relata la transcripcion de una entrevista personal con Carlos
Jaureguizar, realizada por la autora del caso, en junio de 2013.
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Carlos, en 2009, a la edad de 61 aios, dejaste la Presidencia Ejecutiva de Heineken
Espaiia para convertirte en el Presidente de su Consejo de Administracidon, écudles
son tus primeras impresiones de este cambio?

Es un cambio radical, porque pasas de estar todos los dias “hasta las tantas” en la
empresa trabajando estrechamente con un equipo altamente cualificado y siendo
responsable de una organizacion de mds de 2.000 personas, a ocupar una posicion no
ejecutiva, sin horarios ni oficina, de cardcter mds bien representativo.

Al cabo de un tiempo, después de disfrutar de unos meses sabdticos jugando al golf y
dedicando mds tiempo a la familia, te das cuenta de que te falta la actividad
empresarial.

Y empiezas a oir cantos de sirena que te dicen: "Oye Carlos, épor qué no nos echas una
mano en esto?” Y al final, he aceptado tantas propuestas que estoy como antes o peor.
Porque ademds, cuando uno estd concentrado en una unica actividad, no se distrae con
otras cosas. Pero en este momento, en el que ademds de Heineken participo en otras
actividades y Consejos diferentes, tengo que adaptarme y saber concentrarme en
actividades muy diferentes, algo nuevo para mi desde el punto de vista mental.

A nivel familiar, obviamente tengo algo mds de tiempo para dedicar a la familia. Lo que
ocurre en mi caso es que tengo dos hijos,- una hija en Paris y un hijo en Madrid -,
ambos con dos hijos, ya los dos les ha dado por seguir la tradicion paterna y estdn
trabajando hasta muy tarde por la noche, con lo cual la atenciéon que yo les puedo
prestar es minima. No porque yo no pueda, sino porque ellos no me la pueden rendir a
mi. Distinto es el tema de los nietos, donde si hacemos un esfuerzo para estar con ellos.

é¢Eres mas dueio de tu agenda ahora?

Pues no, yo te diria que es al revés. Porque antes la agenda en Heineken Espafia se
adaptaba en gran medida a mis necesidades.

Ahora, siendo consejero externo de otras compaiiias, los que deciden la agenda son los
demds. Muchas veces me siento que voy, utilizando una expresion popular, "a salto de
mata". Es dificil encontrar una semana entera en la que pueda viajar y ausentarme,
porque siempre hay alguna actividad o responsabilidad que tengo que atender. No sé
decir que no.

Estoy pensando que debo cambiar esta situacion. Porque si no, no voy a disfrutar de la
vida. Tendré que empezar a decir que no a algunas cosas, a cosas que no merecen del
todo la pena o que me impiden disponer de mds tiempo libre.




Instituto Internacional

San Telmo FHI-36

Fuiste Consejero Delegado y Presidente Ejecutivo de Heineken durante quince afios,
écual ha sido tu trayectoria en la empresa?

Entré en El Aguila en 1990 como Director de Marketing, con la propuesta del Consejero
Delegado de sustituir, al cabo de un afio, al Director de Ventas y unir también
Marketing y Ventas bajo mi responsabilidad. Asi creamos la Direccion General
Comercial que incluia Marketing, Ventas y Distribucion.

La distribucion en el negocio cervecero es muy importante, ya que en HORECA®tienes
que llegar al punto final de venta, y esto desde la logistica es complejo.

Con esta funcion estuve hasta que fui nombrado Consejero Delegado en 1994. En El
Aguila, en aquella época, habia un Presidente de Consejo no ejecutivo y un Consejero
Delegado que tenia las mdximas atribuciones (del tipo CEO). El Aguila estaba
participada por Heineken, aunque cotizabamos en Bolsa y teniamos mds accionistas.

En el afio 2000 adquirimos Cruzcampo, que en ese momento era el lider del mercado
cervecero en Espafia y nuestro competidor. Con esta operacion nos convertimos en la
empresa mds grande del mercado espafiol.

En los tres afos siguientes pasé de Consejero Delegado a ser Presidente Ejecutivo, lo
que era un tema puramente nominal, porque la tradicion de Cruzcampo era tener un
Presidente Ejecutivo, quien era simultdneamente Presidente del Consejo y el mdximo
ejecutivo de la empresa.

¢Cuales fueron tus mayores logros y retos?

En 1994, cuando asumi el cargo de Consejero Delegado de El Aguila, teniamos
pérdidas. Heineken y los demds accionistas estaban preocupados: éramos la compaiiia
cervecera de Espafia que mds dinero perdia anualmente.

El tamafio y la capacidad productiva estaban sobredimensionados: teniamos unos
4.700 empleados y demasiadas fabricas. La compaiia no estaba adecuada a los
tiempos y las marcas atravesaban una mala situacion.

Estuvimos luchando en el drea de reduccion de costes durante dos o tres afios, tratando
de adaptar el tamafo a las necesidades del mercado. A lo largo de esos anos llegamos
a reducir la plantilla a 2.400 personas, principalmente por la via de prejubilaciones, con
un coste enorme para la compaiia, pero con gran satisfaccion por parte de los
empleados.

En paralelo, hicimos un gran esfuerzo para revitalizar las marcas; en ello nos
beneficiaron bastante tanto la marca Heineken, que tenia un potencial enorme, como
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