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Sin medias palabras

Entrevista publicada en Epoca de NEGOCIOS
Por Camila Hessel

Hay seis asesores reunidos en la sala de juntas de una suite del piso 19 del hotel
construido por la cadena Othon frente ala playa de Boa Viagem (Buen Viaje). Ellos
fueron invitados por Ricardo Salinas —el empresario mexicano que, al dia siguiente,
abrira la primera tienda de su cadena Elektra en el pais - para acompanarlo en la
entrevista de Epoca de NEGOCIOS.

El grupo esta formado por dos asesores de comunicacién mexicanos, por un asesor de
empresa brasileno, por el asesor politico Janio Quadros Neto y por Allan Barros, socio-
presidente de la agencia de publicidad Habla!, que coordina las acciones de marketing
y publicidad.

Tensa frente a su jefe, una de las asesoras mexicanas ofrece disculpas y explica
que ira a gravar la conversacion: tratandose de un procedimiento comun.

Salinas llega sonriente, con las mejillas rojas por el calor intenso de esta tarde de
marzo, intensificado por su camisa de manga larga cuadriculada, azul claro. Ricardo
Salinas intenta sentirse a gusto en este clima, mas las risas cortas con que puntua el
final de cada frase indican, tal vez, cierta incomodidad.

Salinas preferia quiza restringir la conversacion de sus planes para el Brasil, mas no
se opuso en hablar- con la vehemencia que le es caracteristica - sobre su historia
personal, como sucedid con el padre administrando la empresa, la relacion complicada
con las bolsas de valores, la pasion por los libros y sus suefios para el futuro. Temas
que se comentan a detalle en la entrevista que sigue.

Epoca NEGOCIOS - ;Cémo fue para usted convivir, desde pequefio, con hombres
de negocios como su abuelo y su padre?

Ricardo Salinas - Yo acostumbro siempre decir que la educacion se mama, ella es
parte de la sangre, es forjada en gran medida por la convivencia familiar. En mi casa,
siempre fuimos comerciantes. Mi abuelo Hugo Salinas Rocha fue un gran
comerciante. El crecié una gran empresa llamada Salinas y Rocha. Era la versién
mexicana de la cadena Sears, de los Estados Unidos de Norteamérica.



Asi, convivimos siempre con mi abuelo que gustaba mucho de los negocios, tenia un
gran orgullo por la fabrica de muebles construida por su padre, mi bisabuelo
Benjamin Salinas Westrup, quien murié poco antes de que yo naciera.

Al crecer en esa familia, estuve siempre en contacto con conversaciones sobre las
tiendas y/o la fabrica y puedo decir que mis lecciones de comercio basicas se dieron
en torno a la cena. Doy mucho valor a esa experiencia practica que tuve desde muy
temprana edad, pues creo que ella fue fundamental para convertirme en empresario.

NEGOCIOS- Y en cuanto a su formacion académica?

Salinas - Estudié en una de las universidades mas prestigiadas de mi pais (El
Instituto Tecnolégico de Monterrey) y realicé un MBA en los EE.UU., en la Universidad
de Tulane. Por eso, puedo decir con seguridad: la educacién formal esta
sobrevalorada. Los titulos como el MBA, estan sobrevaluados en mi opinion. Es
mucho mas valiosa la experiencia practica. Y cuanto mas joven se empieza, mejor.

Mi padre nos proporciond una educacién muy diferente, buscando justamente que
tuviéramos esas experiencias temprano en la vida.

A los ocho afios, cuando un enjambre de abejas invadidé nuestro patio, él nos estimuld
a producir miel y vender de puerta en puerta. Cuando nos hicimos adolescentes, en
vez de mandarnos a la playa durante las vacaciones de verano, él nos consiguio
trabajos temporales. Yo trabajé varios afios en la fabrica de colchones de un amigo de
mi padre, ayudando a cargar los camiones. Toda experiencia practica es valida.

NEGOCIOS - ;Hay algo que las escuelas de negocios podrian hacer para suplir
esa deficiencia?

Salinas - Yo creo que la escuela, la educacion formal, esta en crisis en el todo
mundo. La universidad esta disefiada para ser un jardin de nifios para gente grande: te
ensefan un lugar para sentarte quietecito y escuchar lo que profesor tiene que decir.
Es demasiado aburrido para que se pueda aprender algo efectivamente. Falta la
fascinacion que obtenemos cuando ponemos la teoria en practica. Sélo aprendemos de
verdad cuando realizamos. Por eso, los modelos de educacion mejor sustentados son
los que proponen proyectos a los alumnos, que trabajan en equipo y realizan
investigacion, buscando activamente el conocimiento. Los modelos tradicionales son
formalistas, un tremendo desperdicio.

En un mundo en que el conocimiento evoluciona muy rapido y esta facilmente
accesible a través de Internet, un modelo formal como éstos no tiene sentido.

NEGOCIOS - ;El sefior aplicé el método de su padre en la educacion de sus
propios hijos?



Salinas - Yo tengo cuatro hijos. Con excepcion de Ricardito, que es aun muy
pequefio (tiene 5 afos), todos los otros ya tienen su propio negocio. Mi hija mayor,
Ninfa (28), lleva ya 10 afios en Grupo Salinas.

Ella esta al frente de la agencia de publicidad del Grupo. A pesar de esto, ella tiene otro
negocio, una clinica de belleza. Los otros dos muchachos, Benjamin (25) y Hugo
(22), no trabajan en el Grupo. Ellos tienen una distribuidora de muebles que, inclusive,
cuenta con un proveedor brasilefo.

NEGOCIOS- ;Qué planes tienen para sus hijos dentro del Grupo?

Salinas - Quiero que, poco a poco, ellos se integren. Sin embargo, creo que es
muy importante que estén por lo menos unos diez afios trabajando fuera del grupo,
aprendiendo otras cosas. Creo que la administracién familiar cotidiana del negocio
puede causar una serie de problemas institucionales dificiles de resolver. Quiero que
cuando mis hijos sean mas maduros ellos se puedan integrar a la parte estratégica. A
la parte ejecutiva no. Yo hablo de participaciones para ellos al nivel del consejo
de administracion, mas no creo que sea bueno tener familiares al frente de la
operacion de la empresa por una razéon muy simple: operamos en un régimen de
meritocracia, que es inevitablemente afectado cuando miembros de una misma familia
participan en la administraciéon directa. En la empresa no tenemos ningun miembro de
la familia por ese motivo. Estoy totalmente a favor de profesionalizar la gestion.

NEGOCIOS - Cuentenos un poco sobre su experiencia como ejecutivo de
empresa de la familia y detalles sobre el proceso de sucesién.

Salinas - Trabajé seis afos como gerente de importaciones, cuando mi padre era el
presidente de Elektra. Teniamos estilos muy diferentes. Fue muy dificil para ély para
mi. Mi padre es el fundador de Elektra y él s6lo construyd una cadena de 55 tiendas.
Cuando la economia mexicana entré en crisis, era preciso cambiar. Nosotros nos
sentdbamos con el consejo, en una mesa muy larga y yo quedaba en un extremo, y él
en el otro. Teniamos opiniones divergentes sobre como administrar la empresa. Los
ejecutivos y el consejo se dividian en bandos. Mi padre, con mucha sabiduria, decidié
su retiro para dejarme al frente del negocio. La unica exigencia que él me hizo fue
administrar la empresa sin necesidad de pedir dinero prestado. Fue muy dificil porque
él estaba acostumbrado a ser el jefe y de repente vio a su hijo asumiendo el timon.

NEGOCIOS - Un adjetivo cominmente utilizado para calificarlo es "agresivo". ¢ El
senor se considera agresivo?

Salinas - ;Qué es ser agresivo? Yo soy impaciente y quien no encaja en los objetivos
de las empresas, no concuerda con la propuesta de negocios que se tiene en algun
momento tiene que irse. Mucha gente cree que eso es ser agresivo. Si este fuera el



caso, entonces soy agresivo. Pero no en el sentido de maltratar a las personas. Yo no
maltrato a nadie.

NEGOCIOS - Su padre solicité que el sefior no asumiera deudas para salvar la
empresa. ;Fue por eso que el seior escogié colocar acciones en la bolsa
para crecer?

Salinas - (Suspira, pensativo) Mira, quiero confesar que fui enganado. Es un error
abrir el capital de una empresa, excepto que usted no tenga otra opcion. A menos
que esa sea la unica alternativa, colocar el capital de la empresa en la bolsa de valores
es un error. Cuando se abre el capital de la empresa de este modo, ésta ingresa en
una nueva dinamica, que llega a ser perversa. Entonces cuando usted realiza la oferta
de acciones, se siente grande, porque se piensa que su empresa vale mucho. Pero
esto es una ilusion. La realidad no es asi. En primer lugar, las acciones ya no son
todas tuyas. Aunque la empresa pueda valer mucho en el papel, el patrimonio ya no es
tuyo. Entonces no es real que usted vale no se cuantos billones. Esas son cuentas de
Forbes, de Mickey Mouse.

NEGOCIOS - ;Por qué es un error listar las acciones de la empresa en la bolsa
de valores?

Salinas - El supuesto financiamiento que se levanta con una oferta accionaria sucede
s6lo una vez. Normalmente es preciso venderlas con un descuento muy alto porque
esto es lo que el mercado exige. Tu Unica alternativa como empresario es seguir
vendiendo pedazos de la empresa en nuevas ofertas de acciones hasta que no te
quede nada. Es esto lo que ellos hacen en EE.UU. cuando pulverizan el capital. En
una gran corporacion, como, por ejemplo, a AT&T, no existe duefo. La empresa es
administrada por una burocracia. Quien nombra al consejo son los mismos burécratas
que administran la empresa. Entonces, la confiabilidad del modelo es puesta en duda.
En la practica, se tiene un modelo de gestién que es gubernamental. Para nuestra
realidad, esta forma de actuar no es la adecuada.

En Brasil y en México las familias fundadoras quieren seguir involucrados en la
gestion de la empresa, ellas quieren mantener el control.

NEGOCIOS - Su modelo de gestiéon esta marcado por practicas de mercado,
desarrollado en compaiias listadas en bolsa y movido por la presion de los
accionistas. ¢Su critica al modelo de capital abierto no es un poco
contradictoria?

Salinas - Creo que el modelo correcto es administrar la empresa como si fuera
publica, con toda la transparencia, presentacion de cuentas, auditoria. Pero con
el mayor porcentaje posible de las acciones en manos firmes, en manos de la gente
que estd comprometida con el largo plazo, que no va salir vendiendo manana las



acciones. Ese si que es un buen modelo para crecer. Cuando usted sale a la bolsa y
vende un pedazo de la empresa que su familia construyd, usted la pone en manos de
accionistas que cambian todos los dias. Entonces, en la practica, usted no puede
contar con estos accionistas. A cada momento usted tiene un socio distinto. Y ellos
cambian y cambian y cambian. Y nunca estan satisfechos. Algunos se molestan
porque solo quieren ganancias de corto plazo. Otros porque los dividendos no
llegaron a la hora que querian, éste es el caso sobretodo de algunos accionistas
americanos.

NEGOCIOS - TV Azteca tuvo problemas con el érgano regulador americano
cuando estabalistada enla Bolsa de Nueva York. ;Qué sucedi6?

Salinas - Todo lo que sucedié fue una falla de divulgacion. Preferi pagar la multa y
retirarme. Prefiero no hablar sobre eso. Wall Street es patético.

NEGOCIOS - Los principales ejecutivos del Grupo vienen del mercado financiero
¢ Cual es el perfil de profesional que el sefor busca?

Salinas - Yo siempre digo que no contrato con base en el pasaporte. Yo contrato por
habilidades y por resultados comprobados. Entonces no me importa de donde vengan
las personas: tenemos Brasilefos, peruanos, guatemaltecos, blancos, negros,
asiaticos. Todos son bienvenidos, siempre y cuando ofrezcan resultados.

En segundo lugar, yo tengo un pacto con las personas que vienen a trabajar para mis
empresas. Yo me preocupo Yy trabajo todos los dias para que mis empleados tengan lo
mejor. En cambio pido dedicacion total. Y toda persona que tenga un problema, una
cuestiéon, puede venir a discutirla conmigo.

NEGOCIOS - 4El sefor esunapersona accesibledia con dia? éSus
empleados pueden buscarlo directamente?

Salinas - Si, tenemos un sistema llamado "Honestel". Hay una linea de teléfono sin
cargo, del tipo 1-800, una direccién de correo electronico y cualquier persona tiene
libertad de buscarme y hablar conmigo. Ya sea para dar una sugerencia o realizar
una denuncia de desvio del nuestro cédigo de valores como, por ejemplo, alguno
abuso por parte de un director.

NEGOCIOS - Ese tipo de practica es bastante comin en las empresas
americanas. ¢En las mexicanas también es asi?

Salinas — Me parece que no. A nosotros nos gusta trabajar bien y hacer las cosas de



una manera distinta. No es muy facil. Tal vez nos gusta lo que es un poco mas
complicado. Yo acostumbro decir que, para ser bien atendido, un negocio requiere
tener su cadena de utilidad bien montada. Hablo de la cadena que conecta clientes,
empleados y proveedores. Cuando las tres cosas estan bien, la empresa va bien.
Necesitamos siempre pensar como si fuéramos clientes ;Qué servicios nos gustaria
recibir, qué tipo de atencién? No es posible prestar este tipo de servicios, dar esa
atencion diferenciada cuando los empleados estan insatisfechos con su trabajo y con la
empresa.

Entonces requerimos hacer lo necesario para que las personas se sientan parte de
algo mayor, que tengan orgullo de trabajar alli, que compartan nuestros valores. Y todo
eso, junto con buenos resultados financieros, esto crea el circulo virtuoso de nuestra
cadena de utilidad.

NEGOCIOS - ;Como se miden esos resultados? Las personas trabajan con
metas?

Salinas. - Si, las metas son semanales. Para poder hacer eso, ponemos la innovacion
tecnolégica en el centro de todo. Todos nuestros sistemas de informacion son
desarrollados internamente. Existen controles gerenciales que permiten obtener la
informacion en tiempo real, online, los resultados de cada una de las 1,600 tiendas que
tenemos.

Son mas de 50 mil empleados y accedemos a los resultados obtenidos por cada uno
de ellos también a través de estos sistemas; y, claro, hay siempre una quincena de
remuneracién que esta atada a esos resultados. El salario fijo nada mas es un
adelanto de la participacion en los resultados que los funcionarios iran a percibir.

Es por eso que nos referimos a todos nuestros empleados como socios. En lugar del
gafete del funcionario, ellos tienen una tarjeta de socio. (Miguel, un asesor de
comunicacién, alcanza prontamente su tarjeta y la exhibe sonriendo, con la
aprobacion del jefe).

NEGOCIOS - Su trayectoria parece ser movida por desafios. Cuando todo
corria bien en Elektra, el senor partidé para iniciar TV Azteca. Cuando TV Azteca
se convirti6 en la segunda mayor emisora del pais, el sefior partié para la
importacion de carros y motos chinas. ;Qué es lo que mueve precisamente a
Ricardo Salinas?

Salinas - ;Sera eso? (Queda en silencio por un tiempo, y entonces, completamente
serio, mirando un punto fijo, empieza a elaborar una respuesta). Es dificil. Me gusta
hacer cosas, crear, inventar, abrir en nuevos paises, abrir nuevos negocios. Siento que
es una disposicion de mi caracter. Yo pudiera haberme sentido contento, y conforme
hace mucho tiempo. No lo sé. Es dificil...



NEGOCIOS- ;Cuales son sus suefios para el futuro?

Salinas - Es muy importante hacer algo por la familia, para que los hijos tengan mas
oportunidades de las que uno tuvo. También creo que es importante hacer algo por la
comunidad en que vivimos y donde nuestras empresas operan. La visién de la
mayoria es extraer algo para si mismo. La mia es buscar el éxito a partir de la
atencion a las clases populares, les proveo de acceso a bienes y servicios que les
ayudan a progresar y creo que eso ayuda al progreso general del pais.

La parte de la accion social es muy importante porque todos los gobiernos pueden
aprender mucho de los empresarios. Y nosotros los empresarios podemos ser mucho
mas conscientes a partir de nuestra accion social.

NEGOCIOS - Cuéntenos un poco sobre las acciones sociales realizadas por el
Grupo Salinas.

Salinas - Trabajamos con unidades de negocios y la Fundacién Azteca, nuestro
brazo filantrépico, es tratada como una de estas unidades. El presidente de
Fundacién Azteca es parte del Comité Ejecutivo de Grupo Salinas, en el cual participa
regularmente. Todas las empresas cooperan para mantener a la fundacion, que
también recibe recursos externos, de donadores individuales y también de algunos
gobiernos.

Creo que éste es un buen modelo. Los temas que tratamos son educacion, ecologia
y salud. También promovemos el apoyo de causas importantes por medio de
campanas especificas en TV Azteca, que requieren publicidad y programas de
contenido para crear conciencia del publico, acompanado de campafas de recaudacion
telefonica. El proyecto del cual mas me enorgullezco es Plantel Azteca, una escuela
de educacion diferenciada donde contamos con mas 3,500 alumnos de escasos
recursos y con excelencia académica - de ensenanza media y media-superior.

NEGOCIOS - ;Los proyectos de la Fundacion Azteca también seran
desarrollados en Brasil?

Salinas -Tenemos un programa de parques en barrios mas pobres donde estan
instaladas las tiendas de la cadena Elektra. Construimos y mantenemos un espacio
verde, de libre acceso al publico, que denominamos Parque Elektra, donde las
personas pueden pasear, practicar deportes y jugar con sus familias. Y vamos a
construir Parques Elektra en todas las ciudades donde operemos en Brasil.

Para mayor informaciéon sobre la biografia de Ricardo Salinas visite su pagina
personal (www.ricardosalinas.com)



El mexicano Ricardo Salinas desembarco en Brasil con su cadena de tiendas al
menudeo, Elektra. Creador de un modelo inusitado de otorgamiento de crédito,
Ricardo Salinas pretende atraer a las clases C, D y E del nordeste brasilefio hacia sus
tiendas y agencias bancarias.

Conozca la trayectoria de Salinas y como funciona su operacion —por Camila
Hessel, de Recife

Hace tiempo que el encanto del consumidor de bajos ingresos dejé de ser discreto.

En el mundo entero, las empresas insisten en la creacién de modelos de negocios que
consigan capturar los nuevos consumidores de las clases C, Dy E.

El éxito depende de estrategias que desafien las estructuras tradicionales, empresas
de consultaria y académicos estudian las iniciativas novedosas.

En Brasil, uno de los ejemplos de éxito es Casas Bahia, con una cadena con 560
tiendas dispersas por 11 estados, con ventas por R$13 mil millones que obtuvo sus
clientes gracias al ofrecimiento de crédito facil y abonos accesibles.

En México, el mejor ejemplo nos lo da la cadena Elektra, el mayor proveedor de
muebles y electrodomésticos al menudeo en América Latina, que llegd en marzo a
Brasil, con la inauguracién de una tienda de 950 metros cuadrados en Recife.

La segunda tienda de la cadena, con 1,250 metros cuadrados, fue inaugurada en
mayo, en la ciudad de Olinda, también en Pernambuco.

¢ Qué es lo que Casas Bahia y Elektra tiene en comun?

¢,Quién ganara los 68 millones de brasileios de bajos ingresos que
entraron al mercado de consumo en los ultimos cinco anos?

Comencemos por la historia. Tanto Casas Bahia como Elektra fueron fundadas al inicio
de los afios 50, con el propdsito de comercializar muebles y electrodomésticos
para una poblacion urbana en crecimiento. Como buena parte de las personas que

llegaron del campo en busca de nuevas oportunidades no contaban con recursos, el

otorgamiento  de crédito fue parte fundamental en los negocios. Los ingresos
generados por las tasas de interés en los créditos, eran reinvertidos en la
expansion de sucursales. Puesto que la operacion nunca se desvié del consumidor de
bajos ingresos, las politicas de venta y financiamiento siempre premiaron la flexibilidad,
orientandose por la necesidad de amoldar las condiciones de la tienda a la
capacidad financiera del consumidor. Ambas son empresas de control familiar, éstas



ajustaron sus planes de sucesion a la usanza tradicional, donde el primogénito asume
de manera hereditaria el puesto del presidente de la empresa en su momento.

¢ QUIEN ES RICARDO SALINAS?

EDAD: 53 afios
ORIGEN: México
FORMACION: Contador por el Instituto Tecnoldgico de Monterrey, en México,

con MBA en la Universidad de Tulane, en New Orleans (EE.UU.).

CARRERA: A los 10 anos, vendia miel de puerta en puerta con dos de sus
hermanos. Fue duefio de un restaurante y auditor. En 1981, asumio el cargo de gerente
en Elektra y en 1987, el lugar de su padre en la presidencia del grupo.

FAMILIA: Es el primogénito de una familia de cinco hermanos. Tiene tres hijos de
su primer matrimonio, y uno del segundo.

HOBBIES: Veleary leer. Es coleccionista de libros raros.

El relevo de la gestion ocurrié primero en Elektra. Hugo Salinas Rocha, el fundador,
cedié su silla a su hijo, Hugo Salinas Price, en la década de los 60s.

Don Hugo Salinas Price dio continuidad al modelo original, asi como lo hizo Michael
Klein, hijo mayor de Samuel Klein, el fundador de Casas Bahia. A pesar de haber
pasado la presidencia a su hijo, a mediados del afo 2000, Samuel se mantuvo
como consejero y aun asiste todos los dias a la sede de Casas Bahia, en San
Cayetano del Sur.

Los mexicanos hicieron lo opuesto. Es en este punto en que las trayectorias de las
dos empresas se bifurcaron. En 1987, Don Hugo Salinas Price entregd el mando de
Elektra a Ricardo Salinas Pliego, su hijo, y se alejé por completo de la operacion
cotidiana de la cadena, entonces con 55 tiendas y recién salida de un proceso de
banca rota. "Fue muy dificil para él y para mi", dice Ricardo Salinas a la revista Epoca
NEGOCIOS. Por primera vez durante la entrevista, el empresario mexicano dejé de
sonreir.



