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Caso de Estudio

2 4 La estrategia de SEUR para
crecer sin deuda
A través de este articulo conocemos
como SEUR ha llegado donde esta desde
su nacimiento en los afios 40 hasta el
control de GeoPost para su expansion
total en Europa.
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La estrategia de SEUR para
crecer sin deuda

El lider de la mensajeria espafiola es una rara avis empresarial porque minimiza sus relaciones
con los bancos. Ha utilizado todas las férmulas habidas y por haber para crecer, todas
menos la deuda bancaria o la salida al parquet. La autofinanciacion es su dios, y para poder
desarrollarse bajo esta religion ha creado una formula mixta de franquiciados asociados
y se ha vendido a uno de los lideres internacionales del mercado manteniendo la
independencia. Un fino encaje de bolillos que merece la pena contar
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eur es obra de un visionario alérgico a la
deuda. Una empresa capaz de ponerse en
manos de una multinacional sin sacrificar

su identidad y su nombre para dar el salto a la in-
ternacionalizacion sin crédito. Todo un logro obra de
Justo Yufera, uno de esos emprendedores/visionarios
espafioles hecho a si mismo que habria llegado al
estrellato mundial de haber nacido con apellido esta-
dounidense. En plena posguera y con un pais de co-
municaciones tercermundistas, Justo Yufera adivind
el negocio de la mensajeria urgente para los bancos,
habia poco mas, y fue el pionero. A finales de los se-
senta supo apoyarse en Ramon Mayo, un estudiante
de econémicas que dimensiono el negocio para darle
estructura empresarial mientras iba escalando pues-
tos hasta llegar a la vicepresidencia de la empresa.

"Crecer con nuestros recursos" ha sido el lema
de Ramon Mayo vy el testigo que ha traspasado a Al-
berto Navarro, actual consejero delegado de SEUR.
“Tenemos la financiacion del grupo y no salimos a
mercados financieros, no dependemos de los bancos
ni de la bolsa, nos autofinanciamos”, es hoy la frase
preferida de Alberto Navarro. Por el camino han uti-
lizado las mil y una férmulas para desarrollarse sin
deuda. En los afios ochenta se subieron al carro de
las franquicias, un matrimonio muy adecuado para
aportar liquidez y crecimiento a la empresa. El mode-
lo utilizado por SEUR tenia particularidades propias,
un sistema mixto que convertia a los franquiciados
en socios de la empresa.

SEUR tenia 54 propietarios que controlaban 85
franquicias y funcionaban de forma demasiado au-
tonoma cuando desembarco GeoPost como accio-
nista mayoritario. La multinacional francesa decidio
deshacer parte del camino en 2008. “Es necesaria una
centralizacion directiva y organizativa de la empresa
que hasta ahora se limita, practicamente, a comer-
cializar una oferta comun de servicios y tarifas", de-
claraba uno de sus directivos a la prensa por aquel
entonces. Entonces se multiplicaban los servicios por
el numero de franquicias, la ineficiencia era notable.
Desde entonces, el objetivo ha sido la integracion de
los servicios en las oficinas centrales para ahorrar
costes.

Otra genialidad del fundador Justo Yufera, la ul-
tima, ha sido la venta de su participacion empresarial
a GeoPost, el ultimo sacrificio realizado a favor de su
obra. Dos motivos condujeron a tan drastica decision,
el primero fue la carencia de descendientes directos
tras la muerte accidental de su hijo. El segundo fue
la decision de vender la empresa a un lider multina-
cional de la mensajeria para dar servicios en todo el
mundo a sus clientes. La decision ha sido imprescin-
dible para mantener a SEUR como lider en Espafia y
Portugal, y competir en un mundo globalizado.

Con mas de ochenta afos, Justo Yufera eligio cui-
dadosamente al mejor partner para dar continuidad
a su empresa. El abanico era complicado, y estaba
dominado por fondos de inversion como JPMorgan,
y los fondos de capital riesgo como Vista Capital. La
eleccion de GeoPost tuvo razones de peso, un trans-
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portista internacional que aseguraba el futuro y la
expansion de la empresa y desechaba cualquier ten-
tacion especulativa.

GeoPost era, y es, el lider europeo del transporte
urgente. Tiene el 60% de SEUR, el resto estad en ma-
nos de franquiciados. Un matrimonio de éxito que
empezo a fraguarse en 2004. "Apostamos por un so-
cio industrial que conjugaba la mayor parte de los
beneficios requeridos por la mensajeria en lugar de
un socio financiero, e hicimos un acuerdo de cola-
boracion a medio plazo con la idea de consolidarlo.
GeoPost comprd el primer paquete accionarial, y des-
de ahi ha ido comprando participaciones hasta hoy",
cuenta Alberto Navarro. El accionariado de GeoPost
fue otra razon de peso en la eleccion, es una empresa
publica francesa que no se plantea salir a bolsa. "Y
eso que nuestros competidores en el mundo, FedEx,
UPS, DHL y TNT Express, estan en bolsa", puntualiza
Alberto Navarro.

SEUR puede ir de la mano de GeoPost donde
quiera, es el socio internacional que aporta al lider
ibérico la dimension para crecer y comportarse como
una multinacional, una nueva proyeccion. "GeoPost
es de La Poste que tiene ademas un banco, Banque
Postal. Es un grupo muy robusto con liquidez para fi-
nanciar la expansion internacional” De la misma for-
ma, la rentabilidad de la empresa espafiola financia

La historia interminable

SEUR es un pequefio milagro empresarial. En 71 afios ha dado el salto
de PYME con dos almacenes en Madrid y Barcelona a liderar el transporte
urgente en Espafia y Portugal con envios a todo el mundo. El artifice ha
sido Justo Yufera, un emprendedor con estudios primarios realizados en
Francia porque es hijo de emigrantes. Sin dinero, sin experiencia empre-
sarial y en plena posguerra fundé la hoy SEUR en 1942. Un servicio por
tren de 24 horas y los llamados “corsarios" por carretera era el transporte
urgente de la época, y Yufera intuyd que el futuro pasaba por hacerlo
crecer. En 1960 daba servicio a las principales capitales de provincia es-
pafolas por tren. En los afios 70 Seur utilizaba furgonetas por carretera,
monto redes de almacenes, disefio rutas optimizadas en tiempo y empe-
z0 a dar servicio internacional. En los 80 alcanzd el liderato y despego
de todos sus competidores, algunos desaparecieron por no asimilar los
cambios. SEUR siguio acortando tiempos e implanto el reparto en menos
de 24 horas.

El milagro de su rapido crecimiento ha sido el modelo de franquicia,
algo inusual en el transporte. SEUR se asocié a pequefios socios loca-
les que adoptaban su marca, y realizaban contrato de exclusividad para
realizar la expansion territorial. La vinculacion se hizo definitiva cuando
los franquiciados pasaron a ser socios de la empresa. SEUR Espafia es el
nombre adoptado en 1984, una matriz con filiales y franquicias, en 1997
se convierte en franquiciadora. En el siglo XXI nace SEUR Pharma la di-
vision especializada en laboratorios farmacéuticos, siguen otros servicios
especializados. En 2004 firmo la alianza con GeoPost para desarrollar el
negocio en Europa. La asociacion culmina en septiembre de 2012 cuando
GeoPost controla la empresa, pasa de tener el 38,9% al 55% del capital,
hoy tiene el 60%, porcentaje que aumenta a medida de los deseos de
desinversion de los franquiciados. El presidente de Seur es Yves Delmas,
francés.
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La estrategia de SEUR para crecer sin deuda

SEUR,

decidio aliarse en 2004

con el lider europeo

, la multinacional

para internacionalizarse

sus propias inversiones. Una tranquilidad duradera,
"no parece que GeoPost cambie en su idea de abste-
nerse de la salida a Bolsa, su cultura es otra”.

CRECER CON APOYO

Con estos mimbres, SEUR puede poner sus cin-
co sentidos en el negocio, crecer y crecer. "Hemos
podido acompafar a nuestros clientes en su salida
al exterior en la crisis gracias a GeoPost, muchos de
ellos han dado el salto al mercado internacional, y sin
la alianza de GeoPost habriamos perdido la oportu-
nidad" Vender al exterior es apenas lo Unico que va
bien en Espafia, y "nos beneficiamos de ayudar a las
empresas a hacerlo, el crecimiento internacional es lo
que nos ayuda a capear la crisis. No todos nuestros
competidores pueden decir lo mismo porque carecen
de red en otros paises"

El cliente de SEUR no sabe si su paquete es reco-
gido por SEUR y entregado por GeoPost u otra marca

El valor anadido de la urgencia

del grupo en otro pais, ni tiene por qué saberlo. Es un
proceso transparente que puede controlar de forma
telematica. Se complementa con SEUR Predict, un
servicio gratuito para llevar la personalizacion de la
mensajeria a sus Ultimas consecuencias: predecir la
hora de llegada al domicilio y poder cambiarlo me-
diante SMS. El servicio Predict funciona en todos
los paises, es un proyecto desarrollado desde hace
tres afios por DPD, los colegas britanicos del grupo
GeoPost.

Aprovechar la innovacién de todas las filiales
de GeoPost es otra de las ventajas de pertenecer a
una multinacional. "Podemos coger los servicios que
funcionan en otros paises cuando nos parecen inte-
resantes y viceversa, GeoPost puede tomar servicios
locales para implantarlos en su mercado global” Esta
forma de mutuo enriquecimiento sin obligaciones ni
cortapisas es la ventaja mas ensalzada por Alberto
Navarro. "GeoPost respeta a sus filiales en cada pafs,
es una cultura que nos beneficia a todos. SEUR es su
pata espafiola y lo sequiremos siendo con identidad
propia"

GeoPost ha crecido apoyandose en socios loca-
les muy fuertes en sus mercados, asi ha conformado
una red muy capilar con presencia directa en cuatro
continentes que llega a todos los paises del mundo
menos Afganistan y Mongolia. Para hacerlo ha segui-
do una estrategia floral de respeto a lo local, GeoPost
opera mas como un holding que como un integrador
como pueda ser DHL. Asi, SEUR aprovecha la eco-
nomia de escala de ser una multinacional sin serlo.
Pertenecer a un grupo muy respetuoso con cada una
de sus filiales le ha permitido ser sostenible en un
mundo global evitando la inversion y con ello el, casi

SEUR ha basado su crecimiento en el concepto de la urgencia, una peticion de creciente demanda desde los afios sesenta. Espa-

fia habia entrado en un desarrollo econdmico acelerado y SEUR salté del tren a la carretera con una flota de vehiculos ligeros para
acortar tiempos. Fue pionero, habia grandes empresas de transporte por carretera como Guipuzcoana o Cualladé y la mensajeria se
circunscribia a la banca y a los laboratorios farmacéuticos. SEUR implanto la paqueteria urgente en todas las capitales de provincia.
En los afios 80 asocia su nombre al de rapidez y puntualidad, con el compromiso de llegar en 24 horas a toda Espafia. Otra vez fue
pionero, hasta el punto de asociar mensajeria urgente a su nombre, igual que la marca Aspirina lo es a los analgésicos o los Kleenex
a los pafiuelos desechables.

A medida del cliente

SEUR ha enriquecido su estrategia para adaptarse a las necesidades de sus clientes. Empezé como un servicio urgente mono-
producto, un simple transporte de paquetes, correspondencia o documentacion. Los servicios se han sofisticado con el transporte
en frio, servicios especiales para productos farmacéuticos y servicios especiales para el transporte de los productos del e-commerce,
que llevan la adaptacion a sus ultimas consecuencias con avisos de entrega y opcion de cambio de horario a través de SMS y la
opcion de recoger el paquete en un centro de recogida. Un ejemplo de adaptacion es la campania "“Las cerezas del Jerte" que pone
en marcha cada afio, desde hace doce, para distribuir mas de 6.000 envios nacionales e internacionales con 30 toneladas de cerezas
durante tres meses con embalajes especiales.

SEUR discrimina con servicios adaptados a pyme, multinacionales y grandes empresas. Con las multinacionales se convierte en
un partner de logistica y transporte critico para su pata internacional. La oferta de soluciones a medida para pyme responde a los
criterios de buen precio vy eficacia.
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seguro, endeudamiento necesarios para implantarse
en otros mercados. "Nos ha ido muy bien con esta
estrategia financiera y aunque desconocemos cual es
la de GeoPost en lo que respecta a salir a bolsa, no
creo que lo haga una empresa publica duefia de un
banco, ¢qué sentido tendria?"

A MEDIDA DEL CLIENTE

Llevan a gala su adaptabilidad a los clientes.
"Ayudamos a grandes empresas como Inditex o Man-
go a salir fuera y tenemos como clientes a las mejo-
res empresas, somos los lideres". La integracion con
el cliente para que pueda visualizar el lugar en el que
esta su pedido en tiempo real ha absorbido una gran
parte de sus inversiones desde 2004. “Las empresas
pueden hacer un seguimiento on-line de sus envios,
que aparecen en pantalla con su propio nombre”.

Tener a las empresas de mayor gasto en mensa-
jeria del mercado no los aparta de los mas pequenos.
"Apoyamos mucho a la pyme, como Gourmet que
vende productos nacionales dentro del pais" SEUR
tiene una propuesta de valor para los emprendedo-
res. El proyecto Desafio SEUR es una especie de con-
curso para dar transporte gratuito durante un afo al
emprendedor que presente la mejor idea de negocio
online.

El precio no es acorde al cliente sino al transpor-
te. “Insistimos mucho en que el transporte tiene un
precio”, depende de los puntos de origen y destino y
origen y del volumen. "Damos el precio en funcion de
la casuistica, salvo que hagamos la logistica porque
podemos hacer todo el ciclo completo del transpor-
te". Un valor afiadido que integra la logistica comple-
ta con la preparacion de la mercancia, la gestion y
el control del proceso en un sistema llave en mano.

COMERCIO ELECTRONICO

El e-commerce es su proxima parada. "Aposta-
mos por este tipo de servicio innovador porque es
uno de nuestros ejes de crecimiento. GeoPost ha cre-
cido mucho con el e-commerce hasta convertirse en
lider por numero de envios a través de sus filiales
como la britanica” SEUR estd recorriendo el camino,
tras invertir en la tecnologia adecuada al e-commer-
ce se ha convertido en el lider ibérico por numero de
envios. Otra vez, la fuerte apuesta de GeoPost por
los lideres locales ha permitido ganar la batalla del
e-commerce, un mercado en el que la capilaridad es
imprescindible. "Hay que ir a todos los domicilios"

SEUR basa su apuesta estratégica en traficos in-
ternacionales y e-commerce, los dos ejes de mayor
crecimiento en la mensajeria espafiola. La tasa de pe-
netracion de e-commerce es todavia pequefa, pero
"sequimos apostando por ello por su recorrido. Lle-
gamos a 120.000 domicilios al dia, hacemos unos 12
millones entregas afio, y una mayoria son relativas
al e-commerce” El e-commerce representa el 15%
de la facturacion de SEUR, mientras que el trafico
internacional supone el 20%. "Ambos nos ayudan
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a solventar la caida del transporte clasico nacional
porque crecemos a tasas del 18% en trafico inter-
nacional y del 23% en e-commerce”. La entrega de
paquetes comprados on-line supuso el 20% de sus
ingresos en 2013.

SEUR ha mejorado su tecnologia para servir al
usuario del e-commerce, un cliente que exige mucha

SEUR es el lider del transporte urgente en Espafia y Portugal con el
22% de cuota de mercado. Tiene 6.300 empleados, mas de 1.000 tiendas
de proximidad, 238 puntos de venta y una flota de 3.500 vehiculos. Da
servicio a mas de 1.200.000 clientes, y mueve 300.000 paquetes al dia.

A través de su socio estratégico y principal accionista, GeoPost, hace
entregas en 230 paises. La red internacional de GeoPost es la primera
red terrestre intraeuropea bajo la marca DPD. GeoPost ha realizado una
inversion acumulada de 380 millones de euros en la adquisicion de fran-
quicias desde 2004 para lograr el 55% del capital de SEUR.

La empresa facturé 625 millones de euros en 2009, y ha decrecido
algo mas del 15% hasta llegar a los 535 millones de euros de 2012. Ha
cerrado 2013 con crecimiento, su actividad ha crecido un 10% aunque
la cifra de los ingresos es menor por la fuerte entrada en su mix de acti-
vidad del e-commerce, que mueve paquetes mas pequefos y baratos. A
pesar de ello, en 2013 han ganado en rentabilidad.

La evolucién negativa esta siendo frenada por tres actividades con
mucho recorrido. Las ventas internacionales que han crecido un 18%
en 2012 sobre el afio anterior hasta los 88 millones de euros, y suponen
el 16% de los ingresos totales de la empresa. El e-commerce ha crecido
un 23% en 2012 hasta llegar a 82 millones de euros, SEUR tiene el 30%
de este mercado. La tercera area en crecimiento es la logistica de valor
afiadido, con 24 millones de euros de facturacion.

Invierte 10 millones de euros anuales en innovacion y mejoras desde
2004, el grueso de lo invertido en 2013 ha sido para responder al creci-
miento del e-commerce.
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accesibilidad. Un ejemplo, Punto Pack es su red de
puntos de conveniencia para recoger los envios, con
mas de 1000 puntos en Espafia. "Vamos hasta tres
veces a su domicilio, y si esta ausente llevamos el
paquete a un Punto Pack. Somos lideres en capila-
ridad, y las grandes empresas nos reconocen como

Hijos de la innovacion

La innovacion marca la forma de competir de SEUR. “Nuestra inver-
sion se ha basado en la tecnologia, y lo hacemos de forma tranversal. El
e-commerce es lo que requiere mas inversion tecnologica”, para mejo-
rar la experiencia de compra del consumidor, sobre todo. Fruto de ello
es SEUR Predict, una solucion innovadora para informar de la ventana
horaria de la entrega del pedido con una ventana de dos horas que infor-
man el dia anterior mediante SMS al cliente con la opcidn de cambiar la
fecha de la entrega. Prevén reducir la horquilla de entrega a una hora. El
servicio se completa con los puntos de recogida Punto Pack, donde son
enviados los paquetes al tercer intento fallido de su entrega. El servicio
con una hora de ventana horaria estara implantado a final de afio. Para
su funcionamiento, los repartidores dispondran de una PDA con el soft-
ware necesario.

En el servicio SEUR Frio garantizan una temperatura controlada de
2°C a 8°C desde la recogida hasta la entrega en destino, sin romper la
cadena del frio.

Intertiendas es otro proyecto innovador desarrollado para las tiendas
de Zara que genera un pedido de forma automatica para reponer de
tienda a tienda y servir a los clientes que piden una prenda disponible
en otra tienda.

SEUR no mide los morosos como tal. “Tenemos mayores dificultades
por la crisis pero no es un tema critico, si se han alargado los plazos de
pago pero es dificil llegar a la morosidad porque si un cliente deja de
vender deja de entregar”, explica Alberto Navarro. La empresa cuenta con
un departamento de gestion de riesgos y de clientes. Los franquiciadores
son quienes mas ayudan en la gestion de riesgos, conocen muy bien a
los clientes por la cercania. "Nos permite anticipar el riesgo. Tenemos a
clientes muy fieles con muchos afios de antigliedad y si alguno acaba en
concurso de acreedores lo gestionamos, pero nos afecta a la cuenta de
resultados porque realizamos una gestion continua del riesgo”.
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diferenciales por ello” Seguirdn profundizando en el
mercado espafiol mientras alcanza las tasas de pe-
netracion que Estados Unidos, Gran Bretafa, Francia
0 Alemania tiene mucha penetracion. "A Espafia le
quedan cuatro o cinco afios para ponernos en tasas
similares”

EL FUTURO

El e-commerce no es la Unica diversificacion de
SEUR. Ha aprovechado la liberalizacion del nego-
cio postal para incorporar los servicios de burofax y
telegrama. "Nos asociamos con Logalty, con la en-
trada en el 10% de su capital en 2011, para hacer
comunicaciones certificadas con validez legal, igual
que hace Correos. Ahora competimos con ellos con
inferiores precios, y podemos hacerlo de forma mas
eficiente. Ya trabajamos hasta con despachos de
abogados”

Ahora estan potenciando el negocio del frio, en
el que han invertido dos millones de euros durante
2013. Tienen camaras frigorificas en sus delegacio-
nes, asi como camiones y vehiculos frigorificos mas
pequefios. Son capaces de adaptarse a sus clientes
por tipologia de mercancias, y eso les ha permitido
crecer mucho en el segmento de e-commerce gour-
met. También sirven a Mercachef, la plataforma on-
line de la red de las empresas publicas Mercas, para
llevar los productos al cliente de restauracion, a las
tiendas y a los domicilios. "Arrancamos en septiem-
bre de 2012 y estamos integrando a los diferentes
Mercas. Ellos han hecho el desarrollo, nosotros so-
mos el transportista y el BBVA ha realizado el siste-
ma de pago” Se acercan a mercados como el de la
Boqueria de Barcelona para entregar pedidos de frio
en el dia. Hay mas proyectos.

La facturaciéon ha caido por encima del 15%
desde 2009. No les da miedo, es debida a la cri-
sis. "Vamos a mantener la facturacion durante los
proximos afios porque reinvertimos el cash para
crecer, y GeoPost invierte en la medida de su parti-
cipacion”. Acceder a deuda financiera sigue sin ser
un recurso de la empresa, ni siquiera ahora, y los
bancos solo financian la tesoreria y parte del circu-
lante. "Tiramos mucho de Geopost porque funcio-
na como una entidad que consolida el cash a nivel
mundial®. Han ajustado precios a la situacion del
mercado sacrificando algo de la rentabilidad para
ganar cuota de mercado y crecer en volumen del
trabajo. "Estamos en volumenes precrisis, en 2012
llegamos al suelo de nuestra actividad, pero en
2013 hemos crecido”. Como tantos otros, pero sin
deuda, una gran ventaja.

Acceda a:
Ecommerce, una potente via de internacio-
nalizacion y ahorro de costes

Todo lo publicado sobre #SEUR
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