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Crecer saneadamente, incremen-

tar el valor de la compania, trabajar
para que cada ano sea mejor que
el anterior, reinvertir en lo posible los
beneficios, huir del endeudamiento
conforman la matriz del estilo de ges-
tion de Juan Miguel Sucunza, socio y
consejero delegado del Grupo Ber-
kelium y Presidente del Grupo Azko-
yen. Una gestion que ha transforma-
do Icer Brakes hasta convertirlo en el
mayor fabricante europeo de mate-
rial de friccion, independiente de los
grandes grupos de automocion, y un
liderazgo que ha impulsado el sanea-
miento y la vuelta a los beneficios del
Grupo Azkoyen, altamente endeuda-
do en 2009, cuando aceptd ocupar
la presidencia de su consejo de ad-
ministracién. Exitos gue son recono-
cidos con el premio Empresario del
Ano 2016.

Grupo Berkelium ha desarrollado
una estrategia a lo largo de los Uulti-
mos anos en la que se ha combinado
el crecimiento organico de las activi-
dades tradicionales con operaciones
de cardcter inorgdnico y la reinver-
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sion de los beneficios generados. En
la actualidad, tras la venta de su par-
ticipacion en Icer Rail al grupo aleman
Knorr Bremse AG, el grupo controla el
100% de Icer Brakes y Sigma Brakes y
el 29,7% del Grupo Azkoyen.

UN ENCARGO DEFINITIVO

Juan Miguel Sucunza (Pamplona,
1960), ingeniero industrial por Tecnun
(Universidad de Navarra, campus de
San Sebastidn), tenia otros planes
cuando en 1985 recibié el encargo
de localizar una nave para reubicar
la actividad de la empresa Materia-
les de Friccién, fabricante de zapa-
tas de freno para automocion, cuyas
instalaciones de Burlada habian sido
arrasadas por un incendio devasta-
dor. "Acababa de llegar de Inglaterra,
donde me encontraba tras concluir
los estudios en San Sebastidn. Cono-
cia a Victor Ruiz Rubio, que mads tar-
de seria presidente de Icer Brakes y
actual presidente de Berkelium, quien
me planted el problema que tenian y
colaboré en la busqueda de una na-
ve donde poder reiniciar la actividad

industrial. Localicé una en el Poligono
de Landaben y con ello termind mi
encargo. Meses después me volvie-
ron a llamar, en esta ocasion me pro-
ponian incorporarme a la empresa, y
acepté”.

Materiales de Friccidon, entonces,
era una pequena empresa que lu-
chaba por mantener la continui-
dad tras el incendio con la ayuda de
empresarios amigos, proveedores
y hasta un competidor que ya no
existe. "Hubo que remangarse y ha-
cer prdacticamente de todo”. La car-
tonera Carenes de la familia Zarranz
habilitd, muy gentiimente, un espacio
en sus instalaciones de Arre donde
se pudieron realizar parte de los pro-
cesos de fabricacion, un competidor
valenciano facilitd algunas mdaguinas
y alguin proveedor hasta perdono las
facturas pendientes. Se salvo la ma-
yor parte de la cartera de clientes.
Alcanzada la normalidad, la empre-
sa paso a denominarse Icer Brakes,
tomo un nuevo impulso como fabri-
cante de pastillas de freno para au-
tomocion y se introdujo en el negocio



de ferrocarril, y fue ganando peso
como proveedor de los principales
fabricantes de frenos asi como de las
primeras firmas nacionales y euro-
peas del sector del recambio.

La buena marcha de la compania
permitiria en 1997 entrar a valorar la
adquisicion de la empresa de estam-
paciones, Industrias ADI, localizada
en Pamplona, suministrador de pie-
zas de estampacion vy utillaje utilizado
en la fabricacion de las pastillas de
freno. "Habia distintas razones que
aconsejaban la operacion’, reconoce
Sucunza. Se trataba de una integra-
cion vertical con la que podiamos dar
mayor volumen a la compania, cuyos
principales clientes, ademads de ICER,

Las pastillas de

freno ICER llegan a
empresas fabricantes
y distribuidores del
mercado de recambio
en 80 paises

eran competidores nuestros, con lo
que podiamos conocerles un poco
mds vy, fundamentalmente, entendia-
mos gue podia ser un buen negocio”.
Finalmente, la integracion total se
produce en el ano 2000. La apues-
ta permitird seis anos mds tarde la
creacion de una joint venture con la

firma canadiense Nucap y la creacion
de Nucap Europe, que en 2010 serd
adquirida en su totalidad por la mul-
tinacional de Toronto, que permane-
ce hoy dia como suministrador y un
buen aliado para abordar nuevas
oportunidades de negocio.
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ADELANTARSE AL MERCADO

Pero antes de llegar a este punto
el desarrollo de ICER exigird nuevas
instalaciones. En 2000 se inaugura
la planta de Sigma Brakes, en Tudela,
desde donde se suministra al sector
de automocion y en 2001 entra en
operaciones la nueva planta de Pam-
plona, en el poligono de Agustinos,
que progresivamente se ird concen-
trando en la fabricacion de productos
para ferrocarril.

En Tudela (Sigma Brakes) trabajan
actualmente cerca de 300 personas
y se fabrican anualmente veinte mi-
llones de pastillas que se comerciali-
zan en un 90% en el mercado exterior.
Alemania y Francia son los primeros
destinos, pero los productos de ICER
llegan a 80 paises de los 5 continen-
tes. El producto va destinado bdsi-
camente al mercado del recambio y
en menor proporcion a algunos cons-
tructores de vehiculos. "El hecho de
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no ser fabricante de primeros equi-
pos v, por tanto, no disponer de con-
tratos a largo plazo, le da un cardcter
mMas emocionante a la pelea diaria”,
afirma Juan Miguel Sucunza al sena-
lar la complejidad de la gestion de un
producto que tiene que acomodarse
a infinidad de marcas, especifica-
ciones, clientes y competidores, que
tradicionalmente han venido siendo
multinacionales alemanas y nortea-
mericanas, a los que hoy se han su-
mado los fabricantes asidticos (China
e India) que con sus precios “muchi-
simo mds bajos” estdn captando el
crecimiento del mercado mundial y
nos presionan cada dia para ser me-
jores y, sobre todo, mds competitivos.

Los productos de ICER siempre han
ido un punto por delante del merca-
do. El departamento de |+D ha tenido
y tiene un peso relevante en esta es-
trategia. Las inversiones en investiga-
cion e innovacion han sido anualmen-

te cercanas al 5% de las ventas y se
han impulsado y se impulsan proyec-
tos de investigacion en distintos pro-
gramas de I+D, tanto nacionales co-
mo europeos. En su momento (1996)
se abandond el amianto y ahora ya
no se utiliza el polvo de cobre en las
pastillas de automocion, cuya elimi-
nacién de las pastillas de freno serd
obligatoria a partir del 2021"La me-
jora del producto vy la disposicion de
la tecnologia adecuada para acceder
a clientes cada vez mds exigentes”,
concentran la mayor parte de este
esfuerzo inversor, gue solo en la plan-
ta de Tudela han supuesto mds de
quince millones de euros en los tres
dltimos anos.

"Estamos pensando en posicionar-
nos en el segmento de primer equi-
po, pero de manera muy pausada’,
apunta Sucunza cuando hablamos
del futuro de esta empresa. “Prime-
ro hemos entrado en fabricantes y
constructores y preferimos que ellos
nos pidan estar en primer equipo,
si bien nuestro negocio actual estd
mds pensado para el mercado del
recambio”.

Un futuro en el que tambiéen apa-
rece el automovil electrico. Una ame-
naza a medio vy largo plazo para el
conjunto de los fabricantes de piezas
y componentes. Una amenaza y una
oportunidad, porgue este tipo de
vehiculo frena eléctricamente, no de
forma mecdnica, y utiliza pastillas dis-
tintas a la de los vehiculos de motor
de combustion. “Veo dos mercados y
las ventas de vehiculos de combus-
tion siguen creciendo. Estamos pre-
parados para equipar vehiculos eléc-
tricos y, de hecho, lo estamos hacien-
do. Pero todavia, por el volumen ac-
tual, no es una prioridad inmediata”.

ALIANZA ALEMANA

Conviene retroceder ahora hasta
1986, fecha en la que se fabrican las
primeras zapatas de frenos de fe-
rrocarril para Renfe. Esta otra linea
de negocio de Icer Brakes ha evolu-
cionado con los mismos criterios de
desarrollo de un producto de calidad,
para cuya mejora se han realizado
importantes inversiones y se ha par-
ticipado en multiples proyectos tec-



nolégicos. Icer Brakes fue la primera
empresa en obtener (2007) la homo-
logacion de la Unidn de Ferrocarriles
Internacionales de sus zapatas orgd-
nicas como alternativa a las zapatas
de fundicion, uno de los puntos fuer-
tes en el acuerdo que alcanza con la
compania alemana Knorr-Bremse
en 2010, “una puerta a la que lleva-
ba muchos anos llamando”, senala
Sucunza. Fruto de este acuerdo es la
joint venture Icer Rail, que concentra
la actividad industrial especializada
en fabricacion y desarrollo de zapa-
tas de freno y componentes de fre-
nado sinterizados para alta velocidad,
donde Knorr Bremse tiene el 95% del
mercado mundial. A lo largo de los
dltimos seis anos la empresa, que
cuenta con una plantilla de unas cien
persona, ha seguido un importante
proceso de desarrollo, evolucionan-
do sus ventas desde los 3 millones de
2010 hasta los mas de 20 millones al-
canzados en 2016. Knorr-Bremse ad-
quirio, en el Ultimo trimestre de 2016,
la participacion del 50% de Berkelium
en lcer Rail. Complementariamente,
“Berkelium ha otorgado una licencia
sobre la marca ICER para los produc-
tos destinados al sector del ferroca-
rril, gue se mantendrd en el catdlogo
de Knorr-Bremse y se potenciard de
la mano del liderazgo de la firma ale-
mana’, explica Sucunza.
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SANEAMIENTO DE AZKOYEN

La estrategia de operaciones in-
orgdnicas tiene otro hito a partir de
2009. La venta de Nucap Europe
posibilitard la entrada de Berkelium
en Azkoyen. Juan Miguel Sucunza en
seis meses pasa desde su puesto de
consejero a presidir el grupo Azkoyen,
a peticion del Consejo de Adminis-
tracion. “Una decision compleja en un
momento complejo de la compania.
Pero como en ese momento tengo
49 anos, ganas de pelear y veo que
Azkoyen, que estd en situacion deli-
cada, debe tener solucion, acepto”.

"Ha sido, continda, uno de los te-
mas mds complicados a los que he
tenido que enfrentarme. Excepto en
1986 y como consecuencia del incen-
dio de las instalaciones de Burlada,
Berkelium nunca habia trabajado con
financiacion externa y Azkoyen era
una empresa gque estaba altamen-
te endeudada en un momento en el
que los bancos, al desatarse la cri-
sis econdmica, replantearon sus cri-
terios respecto a las deudas de las
empresas’.

Lo primero gue hubo que afrontar
fue la venta del tostadero de cafe,
Mocay, para evitar entrar en sus-
pension de pagos. El dinero obteni-
do fue directamente a los bancos. Y
lo siguiente es gestionar la crisis, hay
gue tomar decisiones complicadas,

porque hay que ahorrar 6 millones
en costes para poder sobrevivir. En la
primera Junta General Sucunza co-
munica a los accionistas que al me-
Nnos en seis anNos No va a haber divi-
dendos. “Los accionistas, reconoce,
han sido muy pacientes”.

El cambio del escenario de la ges-
tion es radical, porque, subraya,
“cuando tienes una situacion finan-
ciera como la gue habia, y tu unico
objetivo es sobrevivir, hay que dedi-
carse mds a pensar en como pagar
a los bancos que en como mejorar el
negocio desde el punto de vista del
crecimiento. Y hemos dedicado bas-
tante tiempo a pagar a los bancos,
gue lo hemos hecho, pienso, de forma
sobresaliente, y luego en restructurar
la empresa para gue pueda funcio-
nar con unos recursos menores. Aho-
ra, totalmente saneada la compania,
crecen los resultados y podemos ver
el futuro con optimismo”.

Los negocios de Azkoyen también
aportan singularidad a su gestion.
"Quizas para el tamano de empre-
sa, senala, Azkoyen tiene un abanico
de actividades demasiado amplio.
Aunque desde otro punto de vista, la
complejidad del portfolio también tie-
ne la ventaja de que cuando un nego-
cio no funciona lo bien que tu quieres,
el otro te sorprende positivamente”.



Otro tanto ocurre con su interna-
cionalizacion. Azkoyen estd muy cen-
trado en Europa y especialmente en
los paises donde tiene plantas in-
dustriales. “No porque se transporte
mal el producto, desde un punto de
vista de coste, sino porque se desa-
rrollé asi su internacionalizacion. En
seguridad tenemos una empresa, en

Alemania, especializada en control
de accesos, control del tiempo, y en
gestion de sistemas de seguridad. La
evolucion que se estd siguiendo tan-
to en hardware como en software es
muy importante, o que nos permite
abordar proyectos de la envergadura
del aeropuerto de Frankfurt. En es-
ta drea del software para seguridad

ICER

Las siglas ICER, acrénimo de
Industrial Comercial Enrique
Ruiz, uno de los socios funda-
dores de la compania Mate-
riales de Friccion, llevan mu-
chos anos ligadas al deporte
de competicion automovilistica.
ICER patrocina al piloto Jesus
Diez Villarroel, que compite con
BMW M235i Racing Cup y con el
Team Icer Brakes, Porsche 991
Cup, consiguid recientemente
un doblete en las “24 Horas de
Dubai” la primera prueba del
calendario 2017 del Touring Car
Endourance.

tenemos una posicion  privilegiada,
tanto en el mercado alemdn como en
Benelux, donde contamos con otra
planta de produccion: GET. En Barce-
lona se encuentra la tercera empresa
de seguridad: Digitek”.

“En medios de pago contamos en
Italia con la empresa Coges. En In-
glaterra tenemos una planta donde

Desde 1973 ofreciendo servicios
globales de construccion, promociéon
y rehabilitaciéon

DELEGACIONES
Madrid - Cataluna - Navarra - Pais Vasco - Aragon

WWwWw.acr.es
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fabricamos mdguinas de café: Co-
ffetek, y en vending hemos abierto
una peqguena planta en Colombia,
Azkoyen Andina, para, poco a poco,
estar presentes en el mercado sud-
americano. No esperamos grandes
sorpresas, laidea es ir entrando pro-
gresivamente en los mercados del
centro y sur de América. Hay paises
con potencialidad interesante como
Colombia, Peru o Chile y buscamos
tanto presencia en el mercado del
café, como, en menor medida, en be-
bidas frias o en snacks”.

Y tiene ante siimportantes desafios
como consecuencia del impacto de la
digitalizacion. “Sobre todo, en medios
de pago, cada vez hay mds solucio-
nes y cambios muy importantes, hay
paises como los escandinavos, donde
en algunas zonas se estdn haciendo
pruebas piloto para funcionar sin di-
nero, y hemos de estar ahi. En este
caso, tenemos a Coges, que avanza
conjuntamente con la division de [+D
de Peralta en el desarrollo de solu-
ciones asociadas a estas tendencias”.

Sin embargo, incide Juan Miguel
Sucunza, “la transformacion que im-
pulsa la digitalizacion (Industria 4.0)
la tenemos planteada como un reto
a medio plazo. Estamos en ello, hay
algun proyecto en este sentido, bus-
camos aliados que nos orienten de
forma precisa, pero no es el objetivo
estratégico mds importante en este
momento. Azkoyen tiene un conjunto
de empresas cuyo core business es
mas la tecnologia que la produccion.
El objetivo es crecer globalmente y en
cada uno de los negocios. La reorga-
nizacion hacia el crecimiento es algo
para nosotros fundamental”.

PLANES DE FUTURO

‘La estrategia de los accionistas,
prosigue, es seguir creciendo soste-
niblemente, y continuar haciendo la
empresa mds rentable, pero con los
pies en el suelo. En el caso de Azkoyen
la sorpresa positiva la estd dando el
valor de la accion, que es mucho mds
tangible y fija cada dia el valor de la
compania. Sin embargo, en una em-
presa privada como puede ser Icer
Brakes, que no cotiza en bolsa, la va-
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loracion de la compania es un poco
mMas compleja”.

Juan Miguel Sucunza es rotundo
cuando le planteo el futuro de Ber-
kelium. "Diria que somos una empre-
sa tirando a conservadora y no Nnos
gusta la volatilidad. Nuestro propo-
sito es trabajar para gue cada ano
sea un poco mejor que el anterior v,
en principio, invertir orgdnicamente
los beneficios que se generen. Pero
si vemos alguna oportunidad inorgd-
nica analizaremos y tomaremos una
decision”.

Trasladada esta filosofia a cada
una de las companias, Juan Miguel
Sucunza senala que en Azkoyen
‘nuestra participacion es industrial,
no especulativa. Llevamos ya 8 anos,
comprando mds acciones cada ano,
y no tenemos, en este momento, idea
de salir del accionariado. Tampoco
resulta, actualmente, factible elincre-
mentar nuestra participacion ya que
tendriomos que lanzar, obligatoria-
mente, una OPA. Ha habido momen-
tos muy complicados y hemos estado
ahi comprando acciones, invirtiendo
en la compania. Nuestra opinion en
este momento continda siendo esta y
por eso estoy en la presidencia y hay
otra persona, que es nuestro direc-
tor financiero, que estd también en
el consejo. Estamos, asi mismo, muy
comodos con el consejo y valoramos
altamente al equipo directivo”,

Respecto a Icer Brakes matiza, “en
algunos casos es mas fdcil tomar de-
cisiones porque somos los propieta-
rios del 100% de las acciones. Repito
SOMOS Una empresa conservadora,
preferimos no tener deuda, a no ser
gue veamos operaciones corporati-
vas muy claras, e ir mejorando dia a
dia un poquito mas".

"Y es posible, concluye, que aborde-
mMos otros proyectos, porque hemos
salido de una empresa, Icer Rail, que
nos gustaba mucho y que funciona-
ba muy bien y que seguird creciendo,
pero a veces tienes que posicionar tu
empresa en las mejores manos posi-
bles, aungue no sean las tuyas. Algu-
nos objetivos tenemos, pero estamos
analizando oportunidades. Preferi-
mos realizar inversiones que tengan

PERFIL

Juan Miguel Sucunza (Pam-
plona 1960), casado con Beatriz
Guibert, es padre de cuatro hi-
jos: Gonzalo que cursa un MBA
en el IESE tras pasar cinco anos
en EY; Nicolds trabaja en Pepsi
Co.; Diego realiza un doctorado
en Neurociencias en el CIMA; y
Juan, el menor, estd todavia en
la universidad.

Desde el ano 2000 es conse-
jero delegado del “Grupo Ber-
kelium®, es presidente del Grupo
Azkoyen y Presidente del con-
sejo de Supervision de Primion
Technology AG. Preside de la
Patronal Europea "FEMEM’, es
miembro del Consejo Asesor
de Caixabank en Navarra y re-
cientemente ha sido designado
miembro del Comite Consultivo
de Accionistas de Caixabank. Asi
mismo, es miembro de la Junta
Directiva de Sernauto (Patro-
nal espanola del sector de au-
tomocion) y de CEAPI (Consejo
Empresarial lberoamericano)

Ingeniero por Tecnun, ha se-
guido cursos de formacion en
IESE (PDG), Harvard Business
School e Insead

que ver con la actividad de nuestras
empresas, légicamente el mercado
de automocion nos atrae, pero no
gueremos hacer inversiones ni geo-
graficamente muy lejanas porque la
gestion es mucho mas complicada, ni
tampoco muy pequenas’”.



