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Caso elaborado por Cristina lturrioz y Cristina Aragdn para Fundacidn Antonio Aranzabal y
Deusto Business School. Las autoras agradecen a la empresa por su permiso para desarrollar el
caso en base a fuentes secundarias y a la presentacién que D. Leopoldo Matos realizé en la
XVII Jornada de la Empresa Familiar (Universidad de Deusto, San Sebastian 2017). El caso ha
empleado informacién recogida en Azpiazu (2016) “Los Garay, 150 de saga industrial”; dos
articulos de El Pais “De la fabricacién de fésforos y paraguas a las barras de latén” (El Pais
09/11/1998) y “Garay, del fésforo a los tubos de acero” (El Pais 04/11/2011). La aprobacién de
la version final del caso tuvo lugar en diciembre de 2017.
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Colocar 150 velas en una tarta de cumpleafios es todo un reto. Es el reto al que Hijos de Juan
de Garay ha tenido que enfrentarse. La que es probablemente la empresa industrial decana de
Gipuzkoa tiene aun aire en los pulmones para soplar con brio y apagar las metaféricas
candelas. Desde la experiencia que da una vida tan larga puede relativizar crisis, vaivenes y
éxitos porque los ha vivido en sus propias carnes desde aquel 1866 en que comenzd
fabricando fésforos que encendieron, en la segunda mitad del siglo XIX, las velas de muchos
hogares...

Fundacion y prosperidad: la fabrica de fosforos

Con poco mas de 20 afios, Cornelio Garay Zuazubiscar se trasladd de su barrio natal de Bedoiia
(Aretxabaleta-Arrasate) a Ofiati, localidad guipuzcoana tan sdlo desde el afio 1845 y que
albergaba desde 1543 la primera universidad del Pais Vasco. Alli, junto a dos socios, Vicente
de Arregui y Areitio y Francisco de Jauregi Zunzunegi, Cornelio Garay fundd en 1866 Garay y
Companiia, una fabrica de cerillas cuya marca La Minerva llegd a ser una de las mas
importantes del mercado nacional.

llustracion 1. Cornelio Garay Zuazubiscar, fundador de Hijos de Juan de Garay

Fuente: Hijos de Juan de Garay
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Casi 50 afios duré la actividad de fabricacion de cerillas a la que Cornelio Garay, y después su
hijo Juan, se dedicaron.

“Todo se inicia cuando Cornelio Garay sale del caserio Elizabe y constituye con otros
tres socios una fdbrica de foésforos y litografia (para hacer las cajas donde van los
fosforos) en Ofate. La situacion social de la localidad era que contaba con 5.900
habitantes aproximadamente y bdsicamente era un pueblo rural. Sus habitantes se
dedicaban en un 65% a la agricultura y a la ganaderia, y la poca industria que habia
era relacionada con las herramientas para la agricultura y la ganaderia. Muy pronto
surgen las primeras dificultades, ya que en agosto 1869 Francisco de Jauregi decide
vender su participacion a sus dos socios y se trasladd a Madrid a vivir; y a los tres afios
murio el cuiiado de Cornelio Garay, quedando el mismo al frente de la empresa.” -
Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta generacién)

Pero las dificultades del proyecto empresarial no quedaron ahi. Tal y como recoge el
historiador y antropélogo José Antonio Azpiazu en su libro “Los Garay, 150 de saga industrial”,
el siglo XIX no estuvo exento de conflictos violentos en el Pais Vasco, como la ocupacién
francesay las dos guerras carlistas. En especial, la Ultima guerra carlista, que duré del afio 1872
a 1876, afectd de forma muy negativa a la empresa y desde 1873 a 1876 tuvo que cerrar sus
instalaciones, que se reabrieron una vez finalizé el conflicto.

En concreto, entre 1874 y 1875, la fabrica de fésforos de Cornelio Garay fue Casa Real de la
Moneda, siendo establecida como tal por el pretendiente Don Carlos VII. Los duros de esta
acufiacién ofiatiarra son considerados de factura impecable. La Real Casa de la Moneda se
situdé en el pabelldon paralelo al borde de la carretera. Al entrar las tropas liberales el 3 de
marzo de 1876 una de las primeras labores fue ordenar la destruccidn de la maquinaria.

“Las monedas de la corte de Carlos VIl se fabrican en las instalaciones de la fdbrica de
Ofate. En ella, se acufian monedas que no tienen valor facial, con el tamafo de un
duro (5 pesetas)” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta
generacion)

llustracion 2. Monedas de 1875 acufiadas en Hijos de Juan de Garay

Fuente: Hijos de Juan de Garay
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Ademads, durante este periodo la industria siderdrgica tradicional vasca sufre una caida
importante, y desaparecen progresivamente las ferrerias, dada la penuria econdmica, lo que
provoca una emigracién masiva. Por ello, la reapertura de esta empresa fabricante de fésforos
fue un impulso para toda la economia de la zona, generando empleo para el territorio. Con
esta fabrica, la localidad recibia un notable impulso econdmico y nuevas perspectivas de
futuro. La labor de Cornelio Garay en favor de Ofate fue agradecida y reconocida por sus
vecinos siendo elegido como alcalde en varias ocasiones.

De Garay y compaiiia, la empresa pasd a nombrarse Garay y Arregi, no perdiendo sino por el
contrario reforzando su caracter familiar, ya que Arregi estaba casado con una hermana de
Garay. A los pocos afios de su nacimiento, en 1869, el tercer socio Francisco de Jauregi cede su
participacién a ambos, saliendo de la propiedad de la empresa. Mas adelante, con motivo del
fallecimiento de Vicente Arregi y Areitio, su viuda y hermana de Cornelio Garay, deja en manos
de su hermano la gerencia de la firma.

Fue el final del siglo XIX el momento de mayor crecimiento de La Minerva y Cornelio, haciendo
gala del espiritu empresarial que le caracteriza sigue incansablemente tratando de mejorar el
proceso de fabricacion y envasado de los fésforos. A modo de ejemplo, en 1886, adquiere una
patente para envase de cerillas que supuso incorporar una innovacién relevante en el
envasado de los fésforos. En esta misma linea, en 1888, incorporé una rueda hidraulica que
mejord el proceso productivo y participando en la Exposicién Universal de Barcelona en 1888,
momento en el que la empresa tenia 300 operarios, y producia 70.000 cajas de fésforos al dia.

“La fdbrica de fdsforos con su litografia debia de ser una fdbrica prospera en una
industria prospera, porque hay que recordar que en aquella época no existia ni la
energia eléctrica, ni el gas. La unica forma de alumbrarse era el fuego y, por lo tanto,
las cerillas tenian una importancia grande” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de
Juan de Garay (quinta generacién)

La prosperidad de este negocio llamé la atencidn al Gobierno, que creé el monopolio que
controlaba la fabricacién y venta de cerillas en junio de 1892. En un principio, se firmd un
concierto con el Gremio de Fabricantes de Cerillas y Fésforos constituido por los fabricantes
para el suministro de distintos tipos de fdsforos, figurando en el mismo Garay e Hijo en
segunda posicién de la lista de fabricantes por produccion contratada, con 68.300 cajas de
cerillas al dia. Sin embargo, este proceso iniciado en 1892 culminaba en 1903, cuando la
explotacién de los fésforos pasé a estar a cargo del estado.
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La vocacion empresarial en tiempos de crisis

En los afios que durd el convenio, Juan Garay hijo de Cornelio se incorpord a la empresa.
Cornelio, que en aquel momento tenia 50 anos, formalizé desde el inicio la participacién de su
sucesor en la empresa. Asi, en noviembre de 1892 se establecié la escritura que ambos tenian
indistintamente a su cargo la administracién de la sociedad, formalizando la participacién de
Juan en el accionariado de la misma y estableciendo un salario acorde con sus
responsabilidades.

llustracion 3. Imagen de la planta Hijos de Juan de Garay a principios del siglo XX
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JUAN DE GARAY 0 "
ONATE Fahricacién de Monturas de Paraguas y Sombrillas

(GUIPUZCOA) Y SUS ACCESORIOS

Fuente: Hijos de Juan de Garay

Ocho afios mas tarde, el 13 junio 1900, fallece Cornelio Garay, asumiendo Juan, su hijo,
completamente la direccién de la empresa. El fallecimiento de Cornelio tuvo mucho eco en la
época ya que mas allad de su actividad empresarial, fue un hombre publico, varias veces alcalde
de Ofiate incluso en tiempos duros de la ultima guerra civil, desempefiando también la
posiciéon de diputado provincial.

“En ese interin muere el fundador, Don Cornelio Garay Zuazubizcar y le sucede su unico
hijo. Esta es una de las claves para que a lo largo de la historia se hayan mantenido
dentro de la familia las acciones de la empresa familiar”. - Leopoldo Matos Presidente
de Hijos de Juan de Garay (quinta generacidn)
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Juan se enfrentaba a un escenario dificil. Fueron afios de una gran incertidumbre por la
constante amenaza de expropiacidn. Pese a ello, Juan no cesd en su espiritu emprendedor,
intentando ampliar el alcance de su produccién mas alla de lo establecido en el monopolio o,
por ejemplo, a través de la implantacidn de mejoras. Finalmente, en 1907 la empresa fue
expropiada fijandose un justiprecio por 337.223 pesetas. El monopolio estatal acababa con
una empresa que llegd a acuiiar su propia moneda, con el escudo de Carlos VII, durante las
guerras carlistas.

Este revés y otros acontecidos en la época no menoscabaron la vocacidon empresarial de Juan
Garay, quien renuncié a vivir de las rentas que habia obtenido de la venta obligatoria,
recomprd al estado las instalaciones e inauguré formalmente una nueva fabrica en Ofiati en
1921. Cabe destacar que esta habia sido siempre su idea ya que, en el proceso de
expropiacién, Juan habia conservado bajo su propiedad el salto de agua y el edificio de la
fabrica antigua. Juan Garay viaj6 a Alemania, donde adquirid conocimiento, compré
maquinaria y contraté a ingenieros, para su nueva fabrica que, aunque tenia una produccion
diversificada, destacaba notablemente la fabricacion de monturas de paraguas, convirtiéndose
asi en la primera empresa espanola de monturas de paraguas.

“El paraguas hasta entonces era un articulo no difundido, a pesar del clima lluvioso del
Pais Vasco. En Espafia no habia ninguna fdabrica, Don Juan vio la oportunidad, se trajo a
un técnico ruso y se prepard para la siguiente actividad. En aquellos momentos los
paraguas eran de cafia bambu y de palo torneado y es este producto con el que inicia la
actividad”. - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta generacion)

Esto fue el inicio de la revitalizacién del negocio, junto con la montura, diversos talleres
externos paralelos surgieron para montar la tela del paraguas, muchas veces en domicilios
particulares. La fabrica de paraguas en 1922 ya contaba con 84 trabajadores y en 1965
trabajaban mas de 600 obreros en la compafiia y se fabricaban 10.000 armazones al dia.

“La mayoria de las personas que trabajaban eran mujeres, y llega un momento en que
no hay la suficiente mano de obra en Ofiate para cubrir las necesidades que tenian y
llegaron a traer autobuses con gente desde Salamanca, en particular mujeres, por su
habilidad para desarrollar manualmente esta actividad” - Leopoldo Matos Presidente
de Hijos de Juan de Garay (quinta generacién)

Este crecimiento iba aparejado a un esfuerzo importante tanto en el area de produccion, que
intentaba mejorar constantemente los sistemas de fabricacién, como en el de ventas, con la
expansién de una red comercial por toda la peninsula. Garay e Hijo llegd a fabricar 750 tipos
distintos de monturas de paraguas y parasoles.

“La pieza central del paraguas se llama la tringla. Hasta entonces habia sido de palo y
cafia y, al querer modernizar la actividad, se empieza hacer de tubo de acero. Se traen
dos técnicos alemanes y una mdquina de soldar tubo a Ofiate. Fue la primera fdbrica
en Espafia que empezo a soldar tubo, y es el germen de lo que luego seria la actividad
de Juan de Garay” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta
generacion)
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Esta actividad se extendid hasta los afios ochenta, en que la aparicion de los competidores
asiaticos, que planteaban una feroz competencia en costes, desaceleré la actividad
progresivamente hasta que en 1991 desaparecié como tal la produccion monturas de
paraguas.

"Entonces, nos dimos cuenta que costaba lo mismo hacer un paraguas que comprar
uno de Hong Kong, a 1.000 pesetas la unidad, y dejamos de fabricarlos", - explicaba
Leopoldo Matos, descendiente del fundador y consejero de Hijos de Juan de Garay al
diario El Pais en 1998.

Sin embargo, este cierre no fue tan traumatico como cabria esperar, ya que la familia
empresaria caracterizada por su continua capacidad de evolucidn y por su ingenio, se habia ido
preocupado de reinventarse y desarrollar otras actividades que mantuvieran viva la actividad
de la empresa, aprovechando los equipos y el personal para ofrecer productos diferentes.

“Adaptarse o morir. Cuando un producto muere, le sustituye otro. Viendo que el
negocio de los paraguas no tenia mucho futuro, la direccion de la empresa familiar
opté por comenzar la produccion de barras de acero, que ya en 1926 fabricaban en
forma de ejes de paraguas y sombrillas”- explica el Director General al diario El Pais en
1998.

La diversificacion del negocio: la transmisidn del espiritu
y propiedad familiar

Avatares como la guerra civil espafiola, fueron desastrosos para la actividad empresarial de
aquellos afios. En concreto, las instalaciones de Garay fueron requisadas y utilizadas para fines
militares. El impacto que esta usurpacidn de la fabrica y todo lo que ello suponia, truncoé la
trayectoria vital de Juan Garay quien finalmente fallecié en 1937.

“Don Juan tuvo cinco hijos: tres varones, Luis, Cornelio y Juan, y dos sefioras, Maria
Luisa y Consuelo. Le suceden sus tres hijos varones que ya estaban en la fdbrica.” -
Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta generacion)

En estos afios no solo faltaban materias primas (acero, aceites, maderas de calidad,...), sino
energia eléctrica que pudo salvarse en este caso gracias tanto a la propiedad del salto de agua,
que generaba la electricidad; como a la adquisicion de un grupo electrégeno, que permitia
mantener el suministro.

Sin embargo, fieles a la trayectoria familiar y a la vena empresarial que desde el abuelo les
habia caracterizado, los tres hijos de Juan, Cornelio, Luis y Juan retomaron la actividad de
fabricaciéon de monturas de paraguas en 1939. Las responsabilidades se repartieron entre los
hermanos siendo Luis quien asumid la gerencia de la empresa, y centrandose Cornelio en el
area técnica y Juan en resto de areas del negocio.
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Paralelamente a la tradicional montura de paraguas intentaron nuevas aventuras
empresariales, pero las revocaciones de actividad por parte del ministerio correspondiente,
junto con la escasez de materias primas y la cerrazén del mercado nacional, cortapisaban unay
otra vez, su iniciativa empresarial. Ademas, la falta de personal formado para las actividades
gue la empresa necesitaba era un problema de dificil solucién que llevé a que los hermanos
Garay decidieran la creacion de una Escuela de Aprendices.

A partir de los afios cuarenta, y bajo la direccidn de Luis el departamento de tubos de acero
soldados toma estratégicamente mayor importancia. La compafia llegé a fabricar una variada
gama de nuevos productos como armazones de tubo de acero, bajo la marca registrada
muebles Yarago, somieres de cama, herramientas de tubo de acero, mangos de guadaiia,
estructuras metdlicas desmontables para edificaciones ligeras, estructuras tejados y cubiertas,
o tubos para bicicletas que se fabricaban en el entorno por empresas como BH, Orbea y GAC.
Muchos de estos nuevos productos se basaban en la fabricacidon de tubo de acero, que se
convirtié en la base de su estrategia de diversificacion.

“Faltaba de todo y todo lo que se fabricaba se vendia. Se hicieron estructuras metdlicas
para construccion, para tejados,.. [...]. Como anécdota, se hizo la estructura de la
tribuna cubierta del estadio de Atocha. También tuvo una importancia muy grande los
tubos para la industria de la bicicleta, que consumieron muchos metros y kilos de tubo
soldado, que se hicieron en Ofate” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de
Garay (quinta generacion)

Dentro de esta diversificacion, destacaron especialmente la produccion de estructuras
metdlicas para la construccidon de viviendas, la participacién en la fabricacidon del prototipo
inicial del tren articulado ligero, TALGO o la fabricacién de partes para la motocicleta LUBE.
Para esta motocicleta se fabricaban la mayoria de sus componentes, como el cuadro, depdsito
de gasolina, llantas, guardabarros, manillar, horquilla delantera y trasera, guarda cadenas,
pedales de freno y cambio...

“Alejandro Goikoetxea fue el famoso ingeniero que habia disefiado un sistema de tren
que permitia adaptarse mejor a la via y tener mayor velocidad. Los primeros prototipos
se hicieron en Ofiate y en CAF. Nuestro tio Cornelio de la tercera generacion participd
en el proyecto y el tren alcanzo en el tramo Avila-Madrid 135 km por hora. Era el AVE
de la época. A pesar de haber intervenido desde el prototipo, finalmente el negocio no
cuajo por falta de acuerdo en relacion a la financiacion” - Leopoldo Matos Presidente
de Hijos de Juan de Garay (quinta generacion)
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llustracion 4. Panel Talgo y moto Lube

Fuente: Hijos de Juan de Garay

Esta actividad se mantuvo hasta el cierre de LUBE, a finales de los sesenta, lo que supuso un
guebranto importante para Garay quien en un principio intenté dirigir su produccidn de partes
al resto de fabricantes de motocicletas, pero la falta de continuidad de los pedidos obligd a
abandonar esta actividad y con ello finalizé un ciclo vital de la compaiiia.

La empresa habia estado durante muchos afos fabricando para un mercado cerrado vy
autarquico, sin acceso a introducir innovaciones tecnoldgicas que hubieran permitido
optimizar procesos y productos. Por ello, en 1954 dio comienzo un ambicioso proyecto de
ampliacion y renovacion de instalaciones y maquinaria (adquisicion de terrenos, hornos de
fundicién, prensa de extrusion y maquinas de calibrado y acabado) que constituyd la columna
vertebral del futuro del negocio.

“En realidad todo surge de un error que da lugar a un nuevo mercado y una
diversificacion para la empresa. Habia escasez de fleje de acero para hacer el tubo
soldado y se disefid en fdbrica la otra forma de hacer el tubo: sin soldadura. Esto
requiere de unas instalaciones caras para que los tochos de acero calientes se metan
en una prensa de extrusion, dando lugar al tubo. Todo ello suponia una inversion muy
importante, pero la prensa de extrusion no se comprd bien, no servia para acero sino
solo para semialeados del cobre. Esto exigio transformar toda la fdbrica para el latén.
Esta aleacion, 60% cobre 40% cinc, tenia un consumo muy importante en el Pais Vasco
en la industria de cerrajeria (en particular en el Alto Deba). Por ello, la aventura
empresarial acabd siendo todo un éxito” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan
de Garay (quinta generacion)

Gracias a estas inversiones, en este mismo afio se crea una nueva division de metales para la
fundicidn de semi-transformados del cobre que le convierte en lider en la produccidn de barras
y perfiles de latdn, que Garay fabrica junto con tubos de acero soldados eléctricamente.

10
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llustracion 5. Proceso industrial del laton
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Fuente: Hijos de Juan de Garay

Los afios pasan y, tras el fallecimiento de los hijos de Don Juan Garay, Luis, Cornelio, y Juan, les
sucede la cuarta generacién de la familia. En concreto, en esta generacion es José Luis Creixell
Garay, hijo de Maria Luisa y sobrino de Luis, Cornelio y Juan quien se sitda al mando de la

empresa.

llustracidn 6. Edificio central y plantas de Hijos de Juan de Garay en Oiate

Fuente: Hijos de Juan de Garay
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Tecnologia, nuevos productos y mercados: |Ia
internacionalizacion del negocio

La fabricacion de latdn y tubos de acero se entremezclaban en la fabrica y el crecimiento que
se queria abordar llevd a la familia a comprar terrenos colindantes en los afios sesenta para
abordar la constitucién de dos nuevas fabricas que constituyen las dos divisiones de
fabricacion de la compaiiia: la de barras y perfiles de latdn, por un lado; y la de tubos de acero
calibrado, por el otro. Estas nuevas inversiones fueron claves y apoyaron la transformacién de
la empresa basada en la produccidon de tubos soldados y calibrados de precision a medida,
para clientes de sectores como el de automocion, el quimico o el naval, entre otros.

llustracion 7. Instalaciones productivas de Hijos de Juan de Garay

Dos fueron los principales ejes de la transformacion. Por un lado, el cambio en la filosofia de la
empresa que se centré en aportar mayor valor al cliente ajustando el producto a sus
necesidades.

“En el siglo XXI, el acero en automocion toma un papel importante en Hijos de Juan de
Garay, que se toma la decision estratégica de integrarse hacia adelante en la cadena
de valor y se empieza a cortar tubo, evitando que el cliente tenga que mandar a otro
sitio el corte de los tubos de 6-7 metros que Hijos de Juan de Garay le suministra, esto
nos acercaba mds al cliente. La siguiente decision en esta misma linea fue hacer
componentes tubulares de automocion, que los TIER1 pueden incorporar directamente
en sus lineas de fabricacion.” - Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay
(quinta generacion)

12
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llustracion 8. Proceso industrial
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Fuente: Hijos de Juan de Garay

Por otro lado, la apertura a la internacionalizacién de los mercados, siguiendo la dindmica
propia del mercado de los componentes de automocidn, sector en el que se integraban.
Permanecer competitivo como fabricante de partes dentro del sector de automocién les obligd
a evoluciona de forma radical.

“La incorporacion de GARAY al mercado global de la automocion supuso el paso
decisivo en la homologacion de nuestros sistemas de aseguramiento de la calidad y la
profesionalizacion del equipo directivo.” sefiala uno de los directivos de la empresa al
Diario Vasco en 2014.

El sector se globaliza y los grandes clientes del sector de automocién exigen que sus
proveedores les sigan a donde ellos se implantan exigiendo unos requerimientos de calidad,
transparencia, tecnologias homogéneas que obliga a una transformacién profunda. Garay opta
por salir de Ofiati y tras analizar muy distintas ubicaciones, finalmente opta por la apertura de
dos nuevas plantas productivas: la planta de Bratislava (Eslovaquia) en 2006 y la de Celaya
(México) en 2016, para suministrar de forma local al creciente mercado NAFTA.

llustracién 9. Plantas de Hijos de Juan de Garay en Eslovaquia y en México

Fuente: Hijos de Juan de Garay
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Toda esta estrategia no estuvo exenta de nuevas inversiones en Ofati. En concreto, durante
los afos 90 y concretamente a principios de los anos 2000, bajo la batuta de Ignacio Garay,
cuarta generacién de la empresa, se realizaron inversiones para ampliar la planta productiva
hasta los 70.000 metros cuadrados y para constituir una nueva area de negocio, la division de
componentes tubulares para la industria de la automocién. En 2011, fallece Ignacio Garay
dando paso a la quinta generacién de esta familia empresaria.

“La historia de una empresa es un cumulo de circunstancias personales, de crisis
econdmicas, de politicas de guerras, de aciertos, de errores, de casualidades, pero
siempre prima el espiritu de las personas y los valores de la empresa familiar. Hoy en
dia nuestra obligacion es dar continuidad al proyecto iniciado por nuestros
antepasados”- Leopoldo Matos Presidente de Hijos de Juan de Garay (quinta
generacion)

Valores como la tradicién de una empresa centenaria, el compromiso con los clientes y la
sociedad en la que se ubica, la integridad, es decir, el trabajo en equipo con lealtad y
honestidad, y como no, la innovacién y crecimiento, son cimientos de esta familia empresaria
cuyo caracter emprendedor, su vinculacidn al territorio y su capacidad de evolucionar han
permitido revalidar una y otra vez a lo largo de cinco generaciones esta apuesta empresarial.

“No solo la familia se mantiene, los apellidos de los trabajadores se repiten generacion
tras generacion", comenta el director general. Todo ello constituye un conjunto que
revalida la apuesta de esta familia empresaria con la empresa y el territorio en que
estd ubicada, otro ejemplo de lo que, como bien sefialaba el historiador José Antonio
Azpiazu “es la base econdmica sobre la cual se ha establecido el bienestar de las
actuales generaciones”.
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