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Prélogo
DE ZARA AL CIELO

N adie auguraba en 1963, cuando empezaba a germinar el efecto
Inditex en el mundo de la moda, que este acabaria convirtiéndose
en un tsunami global. Partiendo de la nada, desde cero,Amancio Ortega
removid todos los cimientos de la costura, que hasta entonces se daban
por fraguados, para acabar abrazando el cielo con su buque insignia Zara.

«Las cosas podian haber sucedido de cualquier otra manera vy, sin
embargo, sucedieron asi». Tomo prestada la frase con la que Miguel Deli-
bes comienza su novela El camino, para intentar entender el recorrido
personal y empresarial de Amancio Ortega, que nacid a las puertas de la
Guerra Civil en un pueblo de Ledn, dio los primeros pasos en Guiptz-
coay sacd cabeza en La Coruiia, en un momento en el que sus vecinos
buscaban sobrevivir en los dificiles anos de la posguerra, marcados por la
falta de trabajo, las cartillas de racionamiento y sin apenas mas alternati-
vas profesionales que la emigracion. A ello hay que sumar que su familia
estaba sefialada por el franquismo, pues su padre padecié durante algunos
anos el proceso de una depuracion por «rojo».

Pero ;por qué eligi6 Amancio Ortega Galicia, un recondito lugar en
la geografia europea? Pues como se lee en El mundo de Sofia, el jardin del

Edén, de Jostein Gaarder: «Y todo pasé porque... al fin y al cabo, algo
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tuvo que surgir en algin momento de donde no habia nada de nada
antes». Desde nada empez6 nuestro protagonista, despegd con Zara y ha
conseguido abrazar el cielo en vida.

Desde esa nada, algo que parecia imposible, Amancio Ortega logro
personal y profesionalmente «tocar el cielo con las manos», una con-
quista vital reservada a muy pocos, y que en este caso deriva ademas en la
hazana de haber completado un suefio. Quizas ahora Amancio esté pen-
sando lo que la banda de rock barrial argentino Salta La Banca (SLB) dice
en una de sus canciones: «Pensar que todo ser humano/ quiere tocar el
cielo con las manos/ y yo lo estoy abrazando».

Podria haber sido mas drastico en sus objetivos, tomando como hoja
de ruta la expresion «asalto al cielo», que ya utilizd Karl Marx en su
carta al doctor Ludwig Kugelmann para explicarle el fracaso de la inicia-
tiva revolucionaria de la Comuna de Paris de 1871.

Con su discrecion, entrega al trabajo y mente calculadora, optd por
la primera posibilidad, el abrazo, al considerarlo mas que suficiente, pues
posiblemente pensé que el asalto podria acabar con los pobladores vy,
entonces, ;a quién iba a vender el resultado de su proyecto?

Encarrilado el suefio en sus comienzos con la inestimable ayuda de
las mujeres costureras gallegas a domicilio, la impagable colaboracion
de las cooperativistas y luego el armazén empresarial, por obra y gracia de
Inditex hoy la moda se ha hecho universal y asequible para las clases me-
dias de todo el mundo, y asi en el territorio Inditex, cuando una tienda
cierra por la noche, otra esta abriendo de manana y posiblemente en es-
taciones meteorologicas y temporadas de moda distintas.

Y llega la hora de una decision inaplazable, el momento de la suce-
si6n, de distribuir la herencia, repartir lo alcanzado. Si no hubiese un
testamento redactado, seria para ponerse a temblar, pero, cuando llegue
el momento, ese no sera el problema de Amancio, porque a buen segu-
ro que a estas alturas ya habra firmado —aunque pueda cambiarlo en
cualquier momento— un testamento en el que habra establecido los

bienes que corresponderan a cada uno de sus tres hijos, herederos direc-
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tos, y las condiciones que tienen que cumplir para acceder a ellos. Todo,
con el 0jo puesto en la continuidad del grupo y siempre dentro de los li-
mites legales.

Dado el primer paso al situar a su hija Marta Ortega Pérez como
timonel y cara visible de la actividad del grupo, la gran incdgnita es
coémo sera el reparto de una cuantiosa herencia que no solo no ponga en
riesgo el futuro de Inditex, sino que a la vez satisfaga a los tres herederos
directos y al resto de la familia.

Un dicho espaiiol reza «el abuelo empez6 el carro, los hijos acabaran
el carro y es posible que los nietos acaben con el carro», y ha resultado
cierto, historicamente, salvo contadas excepciones, en la mayor parte de
las grandes empresas familiares espafiolas.

Esa es la preocupacién que baila en la cabeza de Amancio Ortega.
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AMANCIO
CAMBIA EL ESCAPARATE

U na filtracion periodistica parcial precipito la salida de Pablo Isla
y consumo el ascenso de Marta Ortega a la presidencia de Indi-
tex. Por ese hecho el cese de Isla se engendrd en diferido. Desde su
anuncio el 30 noviembre de 2021, no se materializ6 oficial y legal-
mente hasta el 31 de marzo de 2022. Hoy, por voluntad de Amancio
Ortega, en el nuevo escaparate de Inditex reinan Marta Ortega, pre-
sidenta, José Arnau Sierra, vicepresidente, y Oscar Garcia Maceiras,
consejero delegado.

La filtracién informativa registrada en la tarde del 29 de noviembre
de 2021 no hacia referencia al cambio de presidente. La noticia publicada
por Economia Digital Galicia recogia textualmente: «Cambios de calado
en Arteixo. Inditex prepara el relevo de su consejero delegado, que podria
ser inminente. Junto a la salida de Carlos Crespo, en el cargo desde hace
poco mas de dos anos, también se llevarian a cabo otra serie de movi-
mientos que afectarian a un segundo nivel del cuadro directivo del
gigante textil, segtin coinciden en apuntar varias fuentesy.

Esta pildora informativa fue suficiente para que saltasen las alarmas
en el cuartel general de Inditex. En esta situacién la capula directiva

optd por afrontar la realidad y adelantar el calendario de la sucesion antes
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de que se pusiese en marcha la rumorologia que podria ocasionar dafios
al negocio y a la imagen del grupo.

Pero ;como se llego a este momento? ;Cuando arrancé realmente el
proceso de relevo en la ctipula directiva? Desde Inditex, una de las perso-
nas que vivio, durante mas de dos décadas, en primera linea la evolucion
organica del grupo y el desarrollo los hechos asegura:

—Mira, yo sé que lo que voy a decir rompe una historia muy bonita
como podia ser la de contar lios y peleas, pero la realidad es que lo que
sucedid en el mes de noviembre, y no en marzo como estaba mas o
menos previsto, no fue el resultado de ningtn tipo de disputa ni nada por
el estilo, fue el broche final de una historia que venia escribiéndose desde
hacia muchisimo tiempo.

—Hasta ahi llega la prevision de Amancio Ortega...

—Quienes le conocemos bien sabemos que Ortega es un hombre de
largo plazo y de vision hacia el futuro. Luego, también es cierto que a €l le
gusta resolver las cosas sobre la marcha y tomar decisiones rapidas. Pero
siempre estd pensando en el largo plazo. Cuando hace mas de veinte afios
sacO la compania a bolsa ya estaba pensando en el largo plazo, en lo que
podria pasar cuando €l no estuviera, y estaba convencido de que esa empresa
tan grande tenia que tener garantizada su continuidad en el tiempo.

—Habia problemas?

—No. La continuidad en el tiempo tenia que ver con solventar dos
situaciones. Una, la de la propia empresa, como estuviera organizada y
gestionada, y eso pasaba por avanzar en la profesionalizaciéon dandole las
formas y las maneras de una gran multinacional, como era ya, y estaba
llamada a serlo mucho mas en el futuro. Una de las vias mejores con que
se contaba para eso era la salida a bolsa. Ello permitia la entrada de inver-
sores ajenos, a la vez que servia de herramienta al contar con un buen
termémetro para calibrar la calidad de lo que se venia haciendo. En defi-
nitiva, ponias a la empresa en un escaparate que le permitia atraer talento
de muchisimo mas nivel y la entronizabas en ese mundo de las grandes

companias internacionales en el que ahora se mueve con éxito Inditex.
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—Dijjo que habia una segunda cosa. ..

—Si. La segunda cuestion, para que Ortega se sintiese tranquilo, era
el papel que iba a desempeniar su propia familia, que inevitablemente
tenia que acabar haciéndose cargo de la compania. De hecho, desde el
punto de vista patrimonial eso no ha sucedido atn, él sigue estando ahi,
¢l sigue siendo el accionista de referencia, pero muchas de las cosas que
se han ido haciendo tienen que ver con ese pensar en como hago para
que no solo mi empresa esté preparada para el futuro, sino también
para que mi relacidn, la de mi familia con la empresa, esté preparada para
el futuro.

—:Quiénes intervinieron en el disefio de este encaje de bolillos?

—Es un proceso en el que Pablo Isla juega un papel capital. Tengo
que recordar que pasd los ultimos diecisiete afios en la ctpula, cuando
realmente se acelera el proceso. Pero junto a él hubo y hay otras personas
que asumen responsabilidades al frente de la gestion de la oficina fami-
liar. Son aquellas que llevan a cabo la reinversion de los dividendos gene-
rados por Inditex para dar tranquilidad patrimonial a Amancio, no
generar tensiones.Y también estan las personas que gestionan la propia
compania interiormente. En estos altimos veinte afios ha habido un
enorme proceso de promocion interna dentro de Inditex que ha llevado
a puestos de muchisima responsabilidad en el grupo a mucha gente que
no habia cumplido treinta anos cuando la compania sali6 a bolsa y hoy
esas personas son miembros del comité de direccién u ocupan puestos
de mucha responsabilidad en la estructura organica del grupo.

—Parece, segin lo que cuenta, que todo estaba y esta escrito...

—Todo eso ha sido un proceso que no ha surgido de un dia para
otro, sino que lo ha sido largo, muy gradual. No te voy a decir que fue-
se un plan de hierro, escrito, que se va cumpliendo paso a paso, pero si
habia una orientacidn, una mirada puesta en una direccién: el relevo fa-
miliar tranquilo. En todo ese entramado de cosas el como en algiin mo-
mento alguien de la familia debia asumir su parte en la gestion de la

compafia como, digamos, futura propietaria, tenia que estar escrito en
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algtin sitio. Todos sabiamos que era muy improbable que a la hija menor,
que era la tnica de la familia, la Gnica de sus herederos vinculada profe-
sionalmente a la empresa, de repente Ortega la designara como conseje-
ra delegada o algo asi en la empresa, con una funcidn ejecutiva. Era muy
improbable. ;Por qué? Pues porque en esta empresa siempre ha habido
unos repartos de funciones que han puesto en el lado de la propiedad,
pero no por el hecho de serlo, sino porque era el terreno en el que les ha
gustado jugar siempre, el disefio, el ambito comercial, el de la imagen, en
definitiva, el de la parte mas vinculada al negocio dltimo, que es el de
vender moda. Ahi es donde mas comodo se ha sentido Ortega y don-
de mais comoda se siente su hija. Mientras que en la parte de la gestion
empresarial, digamos ejecutiva, Ortega tuvo, entre otros, a Fernando
Martinez, a José Maria Gonzalez, a José Maria Castellano y a Pablo Isla
durante muchos afios. Porque €l siempre iba y preguntaba, «oye, st sabes
de esto? Ten el cargo, delego en ti, hay cosas de las que no sé o sé poco,
aunque las grandes decisiones siempre las voy a tomar yo, que soy el due-
o, he creado eston.

—Con Pablo Isla parece que iba a ser distinto.

—Lo explico, quizas, de una manera un poco burda. Pablo Isla no
llega a Inditex para ser el mejor CEO en no sé qué. No. Pablo Isla llega a
Inditex a cumplir con un trabajo profesional, se le encomienda una tarea
y la hace fantasticamente bien, la hace tan bien que pasado un tiempo
Ortega considera que se puede dar otra vuelta de tuerca en ese proceso
de sucesion y le dice «oye, mira, presidente, por primera vez vas a reunir
en una sola persona todo el poder ejecutivo en la compania»r. Bueno,
¢qué ocurre? Que eso es asi, pero también es verdad que Ortega nunca
dimite de su capacidad de influir sobre todo en determinados ambitos de
la compania, porque claro, en el afio 2011, cuando Ortega decide que
Pablo Isla asuma la presidencia, él podria haberse ido a su casa, pero
qué casualidad, todos sabiamos que él no se iba y que iba a seguir traba-
jando todos los dias. ;Qué hacia Ortega? ;Qué ha hecho Ortega todos

estos anos? Pues Ortega ha confiado en la persona a la que le habia
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entregado las riendas de la empresa y, al mismo tiempo, como la empresa
es suya, ha seguido influyendo, orientando y aconsejando en determina-
das areas en las que €l se siente mas fuerte y mas capaz para tomar deci-
siones adecuadas, para que sucedieran cosas en la direccién que a él le
parecia que era la adecuada.

—La relaciéon Ortega con Isla, ;era fluida?

—Que se pusieran de acuerdo €l e Isla en todas esas cosas era muy
facil. Ponte por un momento en la piel de Isla, un gran gestor, un tio
superinteligente, ademas con mucha capacidad ejecutiva, acostumbrado
a tomar decisiones bajo presidn, que se ha metido la empresa en el cere-
bro, que se sienta a discutir, a debatir, a comentar con un sefior que tiene
cincuenta afos de experiencia en el sector, pero no una experiencia nor-
mal, sino que la tiene por haber creado de la nada la empresa mas exitosa
del sector a nivel mundial, eso por un lado. Por otro, es el senor que te ha
puesto a ti ahi, que te ha escogido y que te ha dicho, jeh, ta! Lleva esto.
Y en tercer lugar, es el duefio de la empresa. Entonces si ti conjugas
todo eso, dices, hombre; realmente cuando ta tienes el privilegio de poder
discutir acerca de la estrategia de la compania con un sefior que es su
duefio, que te ha escogido a ti para que lleves la empresa y que, ademas,
atesora un conocimiento sobre el negocio brutal, que probablemente no
tiene nadie mas en el mundo, asi es facilisimo convertir eso en un enorme
beneficio para ti. No sé si me estoy explicando. Entonces, esa relacion
ha sido absolutamente, digamos, provechosa para todas las partes vy, sin
duda, la prueba esta en los resultados. Muy provechosa para la empresa y
para Isla, pero logicamente los planes tienen fases, y esta fue una mas.

—Se avanza en el proceso e Isla se va.

—Efectivamente, habia que llegar a la fase en la que se produjera la
sucesion, ese cambio generacional en la parte mas alta de la gestion de
la compania que Amancio tenia diseiado.Y ese cambio inevitablemente
conducia a que Marta asumiera la presidencia. Era algo que sabiamos
todos, dentro y fuera de la compania. Que eso se iba a producir en algiin

momento era evidente, la Ginica duda era exactamente cuando se iba a
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producir.Yo creo que las dudas, las incertidumbres, han durado dos sema-
nas, pero la mala pata fue que se produjo un pequeno desajuste por el tema
del nombramiento del anterior consejero delegado, al que se le cambia
en un plazo de tiempo relativamente corto, pero yo creo que ese es el
unico factor. Que Isla haya considerado que, después de diecisiete afios,
habia cumplido con una etapa en la compania y que se podia ir con
todos los honores, a mi me parece la cosa mas natural del mundo... Esto
no quiere decir que no existieran cosas, opiniones y diversidad en algu-
nas cuestiones. Al final, quien manda es el duefo.

—Isla se va contento?

—Habria que preguntarselo a él. Las situaciones personales de cada
uno siempre influyen en todo. De la misma manera que en ese momento
de decir vamos a dar este paso ahora, influye el hecho de que probable-
mente Pablo Isla, después de tantos afios, también piensa que quizas
deberia echar el cierre a su paso por la compaiiia, que no es que no tenga
nada mas que hacer, hubiera podido seguir haciendo muchas cosas, pero
a todos acaban superindonos un poco las situaciones profesionales. El no
tiene ninguna estrechez econémica ni nada por el estilo, no tiene nin-
guna exigencia en ese sentido, pero sobre todo es esa sensacion de que
todo lo que voy a tener a partir de ahora es reconocimiento hacia todo
lo que yo he hecho.Y ahora ponte en una hipétesis atrevida. ;Deberia
haber esperado a que hubiera problemas para irse?

—Retomemos la tarde de aquel dia 29 de noviembre, el dia D.

—Pablo Isla me manifestd, en alguna ocasion, que él pensaba hacer
el anuncio del relevo en enero, que habia varias fechas que estaba valo-
rando. Pero a raiz de la publicaciéon de Economia Digital, me dijo algo asi
como «me crucé con Amancio y le dije: me alegro de que haya salido
porque era imposible mantener el secreto mas tiempo».

—Las cosas se precipitan...

—Ciertamente, la gran dificultad, el peligro al que nos enfrentaba-
mos era que, llegado un determinado momento, un punto en el que los

plazos empezaban a correr rapido, se produjera una filtracion. Era muy
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dificil. Entonces el calendario original era elastico porque al final no
habia ninguna obligacién de anunciar nada en ninguna fecha concreta.
Pero si que todo parecia indicar que lo suyo era aprovechar un momento
como la presentacion de resultados o coincidir con el cierre del ejercicio
al 31 de enero. Retrasarlo a la presentacion de resultados de marzo, pen-
samos que quizas fuera una cosa demasiado abrupta. Entonces se optd
por un calendario que permitiera llegar a ese momento con el objetivo
de que estuviese claro ante todo el mundo que ya hay una nueva presi-
denta y un nuevo consejero delegado que van a tomar esa posicion de
caracter ejecutivo de una forma definitiva. Solo quedaba decidir si se
hacia puablico a final de 2021 o durante el mes de enero. La filtracion
periodistica acabd con las dudas y se materializo, como no podia ser de
otra manera, repentinamente.

—;Se perdid la iniciativa?

—Hasta el momento de la filtracidon teniamos la iniciativa, lo que
quedaba era saber si lo decides por la mafana y esa tarde lo haces pablico,
si mafiana no, y no pasa nada, porque al final era una voluntad que muy
pocas personas conocian, pero esas pocas personas si sabian que se podia
producir una filtracién y convertir el momento en incémodo, y de
hecho se produjo. Ademas, se registra la filtracion de una serie de cosas y
hay una piececita pequena que es la que aparece, el relevo del consejero
delegado, que es verdad, y esa pieza nos obliga a contarlo todo, porque
no podias dejar circulando el asunto. No se podia negar lo que era cierto,
aunque no era todo lo que iba a pasar. En realidad, todo pasa un dia, el
29 de noviembre, a las cuatro y media de la tarde, y a las siete de la
mafiana del dia siguiente estamos anunciando que se va Pablo Isla. Tras
esa filtracidn, aquella informacion que no se llegd a confirmar ni a des-
mentir de que la compania habia decidido prescindir del consejero
delegado, lo que sucede al dia siguiente es que la noticia de verdad es
tan grande, es tan impactante, que lo que se habia filtrado el dia anterior
pierde cualquier relevancia que pudiera tener. Ademas, no solo se anun-

cia eso, se anuncia el nuevo consejero delegado y ademas que Carlos
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Crespo, el consejero saliente, no se va de la compaiiia, sino que se queda
practicamente con las mismas funciones que tenia antes.

—:Y el consejo de administracién?

—FEsa misma tarde del 29 se convoca telematicamente. Tomaron la
decision, levantaron la mano, pero todos y cada uno de sus miembros ya
estaban prevenidos de los cambios. La pregunta, no fue ni pregunta, fue
sencilla, lo hacemos publico manana en vez de en enero. Creo que nunca

lo han tenido tan facil.

ADIOS A ISLA, HOLA A MARTA

—A Isla le abren la puerta y entra Marta. ;Por qué es la hora de Marta?
—Hay un factor que influye de forma definitiva. Es el grado de
madurez alcanzado, en todos los sentidos, por Marta. Pero no solo
influye su elevado nivel de madurez, que sin duda hoy es mucho mayor
que el que podia tener hace quince afos, hay otros muchos factores con
los que ha ido consolidando experiencias en su recorrido de aprendi-
zaje. En otro tipo de compafiia y con otro tipo de personaje que no
fuese Amancio Ortega, se hubiera podido decidir que cuando su hija
sali6 de la Universidad viniera para Inditex y la nombrara directora
general de algo. ;Quién lo iba a discutir? Nadie hubiera podido discutir
eso. Sin embargo, Ortega hace pasar a su hija por un entrenamiento
durisimo fuera de la sede en Arteixo. Luego la trae al corazéon de la
compania, la pone a trabajar, le dice «cargo no tienes ninguno, estas
aprendiendo», y asi llega a ese grado de madurez profesional que inter-
viene en su nombramiento final. El otro factor a tener en cuenta en su
ascenso a la presidencia es que hacia falta que Marta asintiera; no solo
que quisiera asumir esa responsabilidad, sino que ella se sintiera tam-
bién, digamos, vitalmente en el punto en el que puedes asumir una res-
ponsabilidad asi. Ese no era el momento hace quince afios, ni hace diez

ni hace cinco. El momento era ahora.Y te aseguro que internamente en
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la compania se ha entendido perfectamente todo este proceso. No
hemos tenido que explicar nada.

—Y las negativas de Marta?

—NMarta nunca rechaz6 dar el paso antes porque no estaba previsto.
Cuando Amancio Ortega nombro6 a Pablo Isla presidente no estaba en la
balanza nombrar a Marta. Ni en ese momento ni después, nunca. Fue en
los tGltimos anos cuando empez6 el proceso de maduracion de ese cam-
bio, en ese momento concreto, y entonces es cuando si, logicamente, se
produce esa conversacion. Podemos imaginarnos la escena: padre-hija,
padre-madre-hija: «Oye, me parece que este puede ser el momento ade-
cuado para hacer esto, ;ti como lo ves?». «Pues si. T quieres que lo
hagamos y yo me veo con fuerza para hacerlo. Adelante». No hay mas
especulaciones.

—La entrevista publicada por The Wall Street Journal (31 de agosto
de 2021) parece que fue una muesca mas en el proceso de la sucesion y
un aviso para navegantes.

—Es posible que Marta, Flora y Amancio ya hubieran hablado en
mas de una ocasion, antes y después de dicha publicacidon, para dar el
paso. Posiblemente, pero son dos historias que no estan relacionadas de
manera directa. Fue una coincidencia por proximidad en el tiempo. En
los Gltimos anos Zara ha ganado una tremenda relevancia en Estados
Unidos. Después de muchos anos de estar alli y ser practicamente desco-
nocida, con la eclosién del comercio electronico Zara se ha convertido
en una marca muy popular alli. Hay que tener en cuenta que a los ame-
ricanos la historia de Zara les encanta. A los periodistas, la gente del
mundo de la economia, del mundo de la moda, a todos les encanta la his-
toria de una empresa que es una marca que esta en un sitio remoto y que
ademas tiene tras de si una historia sorprendente, de un sefior que de la
nada montd una empresa que inunda el planeta y finalmente ha llegado
a Estados Unidos. Por cierto, un mercado donde era tan dificil que triun-
fase una marca que no es un producto de lujo, porque si eres una marca

de lujo y tienes tus raices en Francia o Italia, es lo normal y mas facil.
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Pero estamos hablando de una empresa espanola y en la franja central del
mercado, con una propuesta muy llamativa para ellos y dicen jqué descu-
brimiento!

—Quién toma la decision?

—FEs colegiada. Se decide que esta historia hay que contarla y hay
que contarla bien, pero para contarla bien necesitamos una cara, pensa-
mos. Al mismo tiempo es cuando empiezan a tener conocimiento del
asunto algunas personas de ese mundo, sobre todo del periodismo, de
moda-empresa o moda como negocio, y descubren a Marta porque va a
Estados Unidos, participa en actividades de la compania, va a algtin des-
file, se empieza a hacer popular, la ven en muchos sitios. Hay alguna pre-
sentacion de productos de Zara en Nueva York en la que ella participa y
empieza a ser una persona conocida en determinados circulos: fotogra-
fias de moda, de galeristas, de gente que ahora organiza desfiles... Es
entonces cuando llega la peticidon: «Nos gustaria publicar algo sobre
vosotros». En la casa la solicitud se recibe bien. jQué oportuno! En ese
momento esta especie de reconocimiento a la marca en Estados Unidos
nos viene fenomenal. Nos va a dar todavia mas traccién alli y, oye, a todo
el mundo le gusta que hablen bien de uno en la portada de una gran
publicacién en América. Por muy discreto que seas, a todo el mundo le
gusta, pero cuando nos explican que esto hay que hacerlo asi, hay que
hacerlo con Marta, cuando nos dicen que tiene que ser ella la que «expli-
que lo que sucede con vosotros», se abre una cierta reflexion interna y se
decide que, como tantas otras cosas, algo que ha surgido de una manera
casual encaja bien porque vamos a conseguir ese objetivo comercial en
Estados Unidos y le vamos a poner a nuestra marca una cara que es una
cara atractiva, en el sentido de la historia que hay detras, y que es la hija
del que fundo la empresa.

—Y esta preparada.

—Ademas, resulta que ella sabe de moda, conoce la empresa como si
la hubiera parido y siempre esta ahi, y cuando le preguntan qué va a ser

de mayor dice que lo que le pidan. A veces las cosas pasan asi. No hubo
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un plan maquiavélico orquestado. La entrevista realmente se hizo en el
mes de junio del 2021.Te diria que, en ese momento, no se habia produ-
cido ninguna conversacidn seria sobre el relevo. Estaba ahi... estaba ahi,
a lo mejor ya habia habido otras conversaciones de otras personas en

otros ambitos, pero la fecha del relevo no estaba cerrada.

LOS MATRIMONIOS DE MARTA

—En este viaje hacia la presidencia, Marta contrajo matrimonio en dos
ocasiones. Coincide en esto con su padre. ;Hasta qué punto pudieron
condicionar su futuro?

—Son dos matrimonios distintos, que se producen en circunstancias
distintas. Creo que, es una apreciaciéon personal, el primer matrimonio
no se encajo del todo bien. Me pongo en el papel del padre y me ima-
gino que, en el momento del matrimonio con Sergio, que no venia del
mundo de la moda, para las 16gicas aspiraciones de una madre y de un
padre... era decir, «jjoder! me la estin alejando de todo lo que habia
pensado yo para mi hija». En cambio, la boda con Torretta la acerca, por-
que viene de la moda y entiende el negocio. Pero, insisto, a veces, las
cosas pasan de manera casual, pero acaban encajando.Yo creo que cuando
Marta conocid a Sergio y decidi6 casarse con ¢él, o decidieron casarse, la
familia lo recibi6 perfectamente, porque al final lo importante era que su
hija fuera feliz y era feliz con ¢€l. Es un buen individuo.Yo no le conozco
personalmente, no he tenido trato, pero me lo contaron. Luego las cosas
fueron mal, como podrian haber ido mal en cualquier pareja. Finalmente,
el matrimonio se rompid.

Pasado un tiempo, cuando Marta aparece con Carlos, al final el jui-
cio de la familia, creo, es exactamente el mismo: mi hija es feliz y a mi me
da igual todo lo demas; pero cuando ademas resulta que ha dado con un
chico que no solo es una buena persona, que le cae bien a todo el mundo,

sino que le interesa el negocio, que proviene de ese mundo, que sabe de
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eso, que quiere trabajar, que quiere hacer cosas, que quiere estar ahi,
encaja todo y ademas ves como tu hija, después de haber pasado una
ruptura matrimonial, que siempre es dificil, esta centrada en sus temas, en
su trabajo, y las piezas encajan y dices «jqué suerte tenemos!».

—La boda con Sergio fue, dentro de lo que cabe, mas discreta que con
Torretta. ..

—No, simplemente es verdad que no es lo mismo la boda de Marta
con veinticinco anos, que la boda casi diez anos después, cuando su
circulo de amistades y social se ha abierto enormemente a otros ambitos.
Que es bueno para la empresa también, efectivamente, pero sobre todo
porque ella por su propia carrera profesional, por su propio devenir, ha
conocido a un montédn de gente, ha ampliado su mundo social muchi-

simo. Por ello fue un evento diferente.

EL DESEMBARCO DE FLORAY LOS HERMANOS

—La sombra de la familia Pérez Marcote en Inditex es ahora mas alar-
gada. La situacién no seria la misma sin la concurrencia de Flora Pérez
Marcote, segunda mujer de Ortega y madre de Marta.

—Sin duda seria distinta sin esta concurrencia. La primera de la
familia en llegar al entonces embridn de Inditex fue Flora. Con dieciséis
anos empezd en el taller de la calle Noia de La Corufia. Una vecina le
dice que esta trabajando en un taller que ha montado un sefior (Aman-
cio Ortega) y que hay trabajo, muy buen ambiente y que por qué no
prueba a entrar. Es muy joven, no ha trabajado en nada y dice bueno,
pues voy a probar, y empieza a trabajar alli. Flora, que naci6 en 1952, fue
al taller en 1968; que es el ano en el que naci6é Sandra, la primogénita,
fruto del primer matrimonio de Amancio. En esta época Rosalia Mera,
primera mujer de Amancio Ortega, empez6 a apartarse del negocio y en
1971 lo abandoné totalmente. Flora empieza a hacer un poco de todo

en el taller. La empresa va creciendo, en 1968 estamos en los pasos pre-
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vios a la creacidon de Zara, son los afios en los que la actividad de fabrica-
cién crece exponencialmente, y en muy poco tiempo pasan de ese taller
ala fabrica de La Grela. Cuando abren la primera tienda Zara son ya una
compaiia grande, y ese periodo de crecimiento fulgurante es el que vive
Flora en su arranque profesional. Flora emprende una serie de viajes para
visitar a fabricantes en Catalufa, después se desplaza fuera de Espana a
ver ferias, a ver tiendas y moda, porque a ella empieza a interesarle ese
mundo y todos descubren que tiene una veta muy buena para todo lo
relacionado con la moda.

—Anfos después de iniciada la relacidén entre Amancio y Flora, la
trasladan aVigo...

—Empieza a trabajar en la tienda Zara de Vigo poco antes del
nacimiento de Marta, en 1984, durante un par de anos. La ruptura
de Amancio con Rosalia de alguna manera empieza a cocerse en el afio
1971, pero ya desde finales de los anos sesenta practicamente no hay rela-
c16n; de hecho, van a seguir casados hasta el ano 1986, pero relacion real
personal no existia. En este tiempo Flora regresa a La Coruna.

—En este escenario Marta siempre conto con la proteccidn familiar.
Tuvo a su disposicion una institutriz, y Flora llegd a reconocer a sus ami-
gos «que la institutriz también me ayudé a formarme a mi». ;Cémo vive
Marta estos anos?

—Junto a la familia, José Maria Castellano fue durante muchos afios
ese amigo de infancia de Marta, que digamos que ejercié como padrino,
junto con otros, porque en esa tutela también participaron Antonio
Abril, secretario general, el notario de cabecera y otras personas mas;
pero Castellano si que ejerci6é durante muchos afios de ese influjo en su
infancia. Cumplida la edad requerida, ingresé en el colegio Santa Maria
del Mar, donde dicen que era muy buena chavala, pero timida, muy
retraida. Como realmente es ahora.

—Las relaciones familiares son. ..

—Tengo que puntualizar que siempre contd con el apoyo de ambas

familias, los Ortega Gaona y los Pérez Marcote. Sucede que la familia

33



Pérez Marcote es como una pifia. Son de estar siempre juntos, de reu-
nirse, tienen una relacion estupenda entre todos los hermanos y todos los
sobrinos. Los Ortega son una familia mas pequena, y ademas el hermano
mayor murib joven, lo que solo deja una hija, y queda una familia mas
reducida, pero siempre ha habido relacidn entre ellos, de reuniones alre-
dedor del tema que fuera. El Gnico factor de distanciamiento era Rosalia
Mera... Durante su infancia, Marta y Sandra, hermanas por parte de
padre, se veian con frecuencia, no eran unas desconocidas, para nada,
entre otras cosas porque su padre propiciaba, como es 16gico, que sus
hijas se relacionaran. Ademas, en medio de todo esta Marcos, que ha sido
un elemento que ha hecho que alrededor de él se articularan unas rela-
ciones familiares bastante densas. Otra cosa es que, llegadas a la edad
adulta y por sus vidas, cada una —Sandra y Marta— vaya por su lado, y
no tengan una relaciéon familiar, que no la tienen. Pero entre ellas no ha
habido nunca, digamos, ningtin choque ni nada por el estilo. Se conocen
porque muchos anos compartieron el hecho de ser nifas, hijas del mismo
senor.

—En este ambiente, Marta es enviada al extranjero a estudiar, no
muy convencida.

—La decision de llevar a Marta a un internado en Suiza creo que
obedece a un deseo familiar. Si fue o no fue de su agrado no lo sé. Ella es
una persona timida y seguro que se le hizo cuesta arriba, como a cual-
quier nifla de catorce afios, que creo que eran los que tenia en aquel
momento. Lo que pasa es que Marta, si algo tiene, es un sentido de la res-
ponsabilidad brutal. No tengo ni idea de lo que paso, pero, por elucubrar,
yo me imagino a sus padres diciéndole: «Marta, lo que debes hacer es
esto, porque tienes que formarte, tienes que hablar idiomas, tienes que
conocer el mundo, tienes que prepararte para un futuro que, oye, a lo
mejor no lo quieres, pero si quieres asumir responsabilidades tienes que
estar formada para ello, no te vale con ser nuestra hija». Ahi Marta
demuestra, una vez mis, su gran sentido de la responsabilidad, como

ahora.
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—Y después de Suiza, Inglaterra.

—Creo que en esa decisiéon de ir a completar estudios a Inglaterra
ella interviene mucho mas.

—Tras los éxitos estudiantiles, el regalo... Una de las mejores hipicas
de Europa, que se llend de apellidos lustrosos, muchos del internado
britanico.

—De regalo, es verdad, pero... Ortega lo construye pensando en
que a su hija le gusta, pero lo cierto es que a ¢l también le encantan los
caballos.

—Con su padre todo era misterio, y, ahora, prenda que se pone
Marta, prenda que sale. Tenéis publicidad gratis por todos los lados.

—S1.Yo creo que eso puede que no lo viéramos en aquel momento,
sin duda no lo vimos entonces. Aqui lo que ha ocurrido es que todo ha
ido pasando de manera gradual y todo ha parecido muy natural. Al salir a
bolsa en el ano 2001, cuando se celebro la primera junta, Ortega decidié
no ir a hacerse la foto, y en aquel momento nadie dijo nada. Pero no voy
a ocultar que dentro estabamos un poco acongojados, porque deciamos:
«¢Y qué va a decir la gente?». Pero la gente no dijo nada, la prensa no dijo
nada, nadie hizo ni un solo comentario, y ya han pasado mas de veinte
anos.

—Marta llega a la presidencia y podria haber decidido no ir a la
junta, pero ella si asistio.

—Es una decision que se toma porque sabes que estas en el mundo,
en un momento concreto, en un lugar concreto y en unas circunstancias
determinadas y que lo que hace veinte afios tenia sentido hoy no lo ten-
dria, desde ningtin punto de vista. Ademas, no es una cuestion de sentirse
mas comodo asi o asa. Es una persona con un gran sentido de la respon-
sabilidad y tan solo imaginar que una actitud suya pudiera parecer pre-
potente... No, nunca se lo habria permitido. Ni llevaba pinganillo ni
habia pronter (apuntador electrénico), no habia nada. Lo tinico que habia
eran los papeles encima de la mesa. Eché una ojeada, hizo una pausa, lo

memorizo y lo expuso de forma impecable. Hay terrenos en los que ella
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se siente comoda y trabaja con mucha libertad, con mucho desparpajo y
con cierta seguridad.

—Pero habra terrenos en los que ella no se encuentre tan comoda.

—Con ocasion de la junta general de accionistas era la primera vez
que se dirigia a un publico genérico, con unas camaras apuntandola.
Habia quinientas personas en un auditorio, con miles mas viéndola en
streaming. Simplemente pensar en los miles de empleados de tu empresa
que te estan mirando en ese momento es normal que haga que te tiem-
blen las piernas.Te estd viendo la prensa, te esta viendo mucha gente y ta
no te dedicas a eso, y ella es perfeccionista como su padre y si hay que
repetirlo mil veces, lo hace mil veces.

—Ensay6 mucho?

—Bueno, lo necesario para que le saliera como le sali6:lo que estaba
diciendo lo decia ella, eran sus palabras, su pensamiento, no era nada
impostado.

—Las primeras palabras parecen una enmienda a Pablo Isla, al decir
sobre el personal «no son niimeros, son personas.

—Son datos reales. Dirigiéndose a los trabajadores primero dice
que son personas, y lo siguiente, mas vacaciones. jAh! ;Que tuvimos tan-
tos problemas con las tardes de los viernes? Pues nada, solucionado.

—Marta de fiesta. Leyenda o realidad. Fiestas a bordo del yate Valo-
ria en Sanxenxo o cogiendo el avién para darse una vuelta con los
colegas.

—Es cierto que Marta en vacaciones, en ocasiones, viaja con amigos,
si, porque tiene ese punto también como de buena anfitriona, el mismo
que tiene su padre, de reunir a unos amigos y llevarselos a un sitio, si...
pero el parrandeo no le pega nada. Es verdad que a veces han aparecido
fotografias de ella con los ninos en la playa con unos amigos y te puedes
imaginar que, en esas ocasiones, cuando tu eres hipermillonaria, los gas-
tos de ir o de volver no causan un gran quebranto.

—:;Coémo se tom6 Amancio las fotos de Marta que salieron en el
Daily Mail?
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—Fue inapropiado.Yo si abro el bafio y veo a un sefior lavandose las
manos digo perddn, perdon, y cierro. Es inapropiado, pero bueno, cosas
que pasan. Una vez lo fotografiaron durmiendo la siesta, tumbado en el
barco, y dices ;es inapropiado? Lo que es inapropiado es sacar fotos a un
sefior que esta durmiendo la siesta.

—En el cambio de estrategia de cara al pablico estuvo también el
ochenta cumpleanos de Amancio, como una manera de darse a conocer...

—Sucedid, era algo que se hizo como una cosa privada, en el sen-
tido de que Ortega no tenia ni idea, y se llevo la sorpresa de su vida. Lo
que ocurre es que se hizo de tal manera que el asunto no trascendid por
ninguna parte. El asunto se conocié cuando, tres semanas después, se les
envia a los empleados —muchos de ellos habian participado de ese
evento, porque incluso gente de todo el mundo habia participado de la
preparacion y de la celebracion de ese dia...—ese video y sospechaba-
mos que ese video se iba a filtrar. Pero digamos que se toma la decision
porque a Ortega le apetecia enviarlo como un detalle a todos los emplea-
dos. Como me habéis hecho un regalo, qué menos que enviaros un
recuerdo de esto para daros las gracias, y si luego esto aparece por ahi
pues tampoco pasa nada.

—La foto con Pedro Sanchez, en la que ¢l aparece aplaudiendo, se
entendié como un momento cumbre para Flora.

—Fue con ocasion de la donacidn de los aparatos de protonterapia.
Lo que hay en esa foto es el resultado del empeno de Ortega en ayudar
en algo que ¢l cree que es absolutamente necesario. Primero se ponen
300 millones para renovar todo el parque de aceleradores y luego, cuando
se ve que no hay manera de que llegue esta tecnologia, que llega a Espana,
pero a dos clinicas privadas, ¢l sigue empujando hasta que se consigue el
acuerdo y se van a instalar las maquinas en Espana. Al final la foto esa es
el resultado del empeno de este senor por hacer algo que él considera
que debe hacer porque tiene el dinero para hacerlo.

Ahora, cumplido el suefo de ver a su hija en la presidencia de Indi-

tex, Flora, sus dos hermanos y cunado tienen ante si la tarea de mantener
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el rumbo de la empresa como séquito de la reina de Inditex, Marta

Ortega.

MACEIRAS SE QUEDA EN CASA

—Desde la trastienda, otro que da el salto al nuevo escaparate de Indi-
tex como consejero delegado es Oscar Garcia Maceiras, nacido en
La Corufa en 1975. Es de los tGltimos en llegar. ..

—FEs una persona que desde el arranque de su carrera profesional
estudia en La Coruna, saca la oposicion de abogado del Estado y consi-
gue una plaza con una nota muy alta; eso le permite escoger donde ir a
ejercer,y decide quedarse en La Corufia.Tiene la suerte o la desgracia de
que el primer asunto de relevancia que le ponen encima de la mesa es el
caso del Prestige.

—Del Banco Popular a Inditex...

—Su intervencion en el caso Prestige lo convierte en un personaje
muy conocido en ciertos ambientes, y en esos circulos lo que empiezan
a decir es «qué tipo mas brillante, la que le ha caido, lo estd haciendo
bien, este tio tiene una carrera por delante», y, muy poco tiempo después,
se va a trabajar al desaparecido Banco Pastor. Lo hace todo de forma bri-
llante, entonces siendo muy joven ya es secretario del consejo, pasa al
Banco Popular y desde alli lo ficha la Sareb, esta unos afios en el banco
publico, pasa por el Santander y luego acaba en Inditex.

—FEstaba predestinado para consejero delegado.

—Toda su trayectoria profesional le lleva a estar en las shortlists de
muchas empresas. Cuando le llaman para la Sareb no le llaman por casua-
lidad, por orden alfabético, y cuando el Santander se lo lleva como vice-
secretario del consejo, como responsable de toda el area juridica del
banco, no es por casualidad.Y hay una cosa que se repite en todas las
conversaciones que tienes con gente que ha trabajado con él. Da igual

que sean subordinados, iguales o su jefe, todo el mundo te dice que es un
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tio excelente y un profesional como la copa de un pino.Todos sabiamos
que se iba a ir a un sitio mejor y nos alegramos; en todas partes el comen-
tario es siempre el mismo, ya sabiamos que se iba a ir, es que era normal,
se iba a ir a un sitio mejor y nos alegrd a todos su siguiente fichaje.
Entonces, cuando llega a Inditex, yo creo que pasa lo mismo. Llega como
secretario del consejo y todo el mundo piensa que no va a estar de
secretario del consejo toda la vida. Su gran valedor es José Arnau Sierra,
vicepresidente de Inditex y alter ego de Amancio, quien le conocid en su
condicién de consejero del Banco Pastor.

—Estaba predestinado, pues.

—Creo que ni se imaginaba que iba a acabar siendo CEO de Indi-
tex. Por circunstancias del destino es Pablo Isla quien le ficha, porque
tiene que sustituir a Antonio Abril y dice «a ver, un tio bueno para este
puesto que ha ocupado alguien que estaba practicamente desde los ori-
genes del grupo, ;quién podriamos traer aqui? Ya esta, a este hombre».
Y le ficha Pablo Isla, que dijo de él pablicamente que veia que Oscar
tenia madera y que podia llegar alto.Y lo dice porque es verdad, lo dice
porque lo piensa. Asi fue.

En el nuevo escaparate de Inditex no podemos dejar de lado los
integrantes del nuevo comité de direccidn, el verdadero ntcleo duro
encargado de asumir los retos de la empresa en su parte textil; la patri-
monial, como se vera mas adelante, tiene su propia personalidad. Junto
con Marta Ortega y Oscar Garcia Maceiras, se sientan en la mesa Carlos
Crespo Gonzalez, como director general de operaciones, transforma-
cion sostenible y digital; Pablo del Bado Rivas, director general de
Pull&Bear; Miguel Diaz Miranda, director financiero y de operaciones
de Zara; Ignacio Fernindez Fernindez, director general de finanzas de
Inditex; Javier Garcia Torralbo, director general de e-commerce de Zara;
Begofia Lopez-Cano Ibarreche, directora general de personas de Indi-
tex; Beatriz Padin Santos, directora de mujer de Zara; Jorge Pérez
Marcote, director general de Massimo Dutti, y Oscar Pérez Marcote,

director general de Zara. Unos meses después, en noviembre de 2022,
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se anuncio6 la salida de Inditex de Carlos Crespo Gonzalez al término
del ejercicio «para iniciar una nueva etapa en su carrera profesional». Su
puesto en este comité fue ocupado por Javier Losada Montero, director
de sostenibilidad de Inditex.

Pero, por encima de todos ellos, los encargados de iluminar el esca-
parate durante el tiempo que sea preciso seguiran siendo Amancio

Ortega y José Arnau Sierra.
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