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RT COOLING: MODELOS DE DIRECCION!

INTRODUCCION

Catorce afios habian pasado desde que Rodrigo Reina aterrizara en RT Cooling y fuera
nombrado director general de la empresa. Habian sido afios de mucho crecimiento
personal y profesional, no exentos de grandes esfuerzos y momentos dificiles, dudas y
retos, algunos de los cuales habia llegado a considerar insuperables. Era una tarde de
noviembre de 2023 y Rodrigo, sentado en su despacho, meditaba sobre los afios pasados
y las experiencias vividas en la empresa. Aunque no le gustaba mirar atras, si solia
reflexionar sobre el camino emprendido, pero esa tarde sus consideraciones tenian un
matiz distinto: habia surgido una nueva oportunidad profesional que le resultaba
especialmente atractiva. La propuesta era sin duda interesante, y ademas parecia
inevitable comparar los posibles beneficios con respecto a su situacion actual en RT
Cooling. Tendria la posibilidad de comenzar un proyecto de cero, con el respaldo de un
grupo empresarial ya consolidado, y la concepcidn respecto al modelo de negocio le
parecia realmente innovadora. Ademas, se le ofrecia la oportunidad de participar en el
accionariado, rodeado de un equipo de personas a las que conocia desde hace muchos
afios y con las que mantenia una magnifica relacién personal.

Rodrigo se debatia entre los dos posibles caminos a escoger. Por un lado —pensaba— le
costaba dejar RT Cooling, donde llevaba tantos afios y sentia el proyecto como propio.
Por otro lado, el nuevo proyecto representaba un cambio con el que muchas veces habia
sofiado. Los nuevos socios, la independencia organizativa, el caracter innovador y la
posibilidad de adquirir la condicién de propietario, representaban condiciones dificiles
de rechazar.

Como habia tratado de hacer a lo largo de su vida, Rodrigo fue transparente con el
Consejo de Administracion de RT Cooling; les informd de la nueva propuesta que habia
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recibido. Sin embargo, esa conversacidon no habia hecho mas que acrecentar sus dudas,
porque el consejo, al conocer la situacién, habia reaccionado con una contraoferta
relevante tanto desde el punto de vista de gestion de la empresa como personal; por fin
podria dar pasos que llevaba afios esperando.

Mirando pensativo por la venta de su despacho, Rodrigo se preguntaba: ¢Habia acabado
ya su etapa en RT Cooling o estaria precipitandose? ¢Era el momento adecuado para el
cambio? ¢Era el nuevo proyecto un tren que no podia perder? ¢Y si dejaba escapar la
oportunidad de ver en RT Cooling los cambios por los que tanto habia luchado?

HISTORIA

Rodrigo comenzd su trayectoria profesional como ingeniero en Viatech, empresa en la
que se dedicé fundamentalmente en esos primeros afios a realizar proyectos industriales
de innovacion vinculados a sistemas de climatizacidén para el sector aeroportuario. Tras
un breve periodo en el que ejercié de profesor en la Escuela de Ingenieros de Almeria,
volvié a Viatech como responsable del Area de Ingenieria, posicién que mantuvo tres
afios antes de pasar a ocupar el cargo de director industrial de la empresa. Dos aflos mas
tarde, tras un cambio en la composicién accionarial de la compaiiia, fue nombrado
director general, puesto que ocupd durante los dos afios siguientes, hasta llegar a RT
Cooling. Aunque el recorrido que siguié dentro de Viatech le permitid conocer la
empresa desde diferentes areas y tocar el negocio de cerca como ingeniero, siempre
pensd que su promocion habia ido “demasiado rdpida” y que, en realidad, hubiera
necesitado mas tiempo para asumir los puestos de direccién. Pero los tiempos de las
empresas no siempre coinciden con los tiempos de las personas.

En octubre del afno 2009 aterriz6 como director general en RT Cooling, empresa
especializada en productos de refrigeracion y sistemas de climatizacion para vehiculos
comerciales y autocares. Rodrigo se encontrd con una empresa que llevaba mas de un
afio sin director general; se gestionaba desde la central, con viajes semanales del
consejero delegado. Rodrigo, recuerda que lo que mas llamd su atencion fue el gran
desorden existente en el taller y la defensa que la plantilla hacia del “modelo”.

No podia decir que todo hubiera sido una sorpresa. La casualidad quiso que visitara RT
Cooling meses antes de su incorporacién, de modo que conocia el trabajo que tenia por
delante. Sin embargo, el reto le ilusionaba. Contaba con su experiencia previa en Viatech
(marca lider en Europa en soluciones de calefaccidon, ventilacién, y tratamiento del aire
para sectores comerciales) y su gran capacidad de esfuerzo y superacion.

Primera etapa: modelo de empresa tradicional (1977-1996)

RT Cooling nacié fruto de la evolucidon de una empresa de gestidn de flotas de vehiculos
comerciales, con sede en Espafia, que gestionaba también un taller de reparacién donde
prestaban servicio a sus propios vehiculos y a los de otros operadores. Las altas
temperaturas de Espafia provocaban con frecuencia averias en los componentes de
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refrigeracién y climatizacion de los vehiculos comerciales y autocares que circulaban en
el pais, y esto les habia permitido alcanzar un alto grado de especializacion técnica en
estos sistemas. Este factor, unido a la demanda creciente y la escasa oferta de ese tipo
de equipamientos en aquellos afios, justificd el nacimiento de una empresa
especificamente destinada al disefio, fabricacién y comercializacién de sistemas para su
climatizacion y refrigeracion.

Todos los accionistas y propietarios iniciales procedian del sector de la explotacién de
vehiculos comerciales. Ante la falta de proveedores nacionales y el alto coste de los
equipos que importaban para sus vehiculos, deciden crear RT Cooling, que se convirtio
en el primer fabricante de equipos de refrigeracion y aire acondicionado para vehiculos
comerciales de Espafia, en un momento en el que apenas se incluian en los
equipamientos de serie de dichos vehiculos. Este primer periodo se caracterizaba por
una gran estabilidad en la direccion de la empresa. Eran cuatro propietarios, que
representaban el 50% del accionariado, los que intervenian en la direccidon de la empresa
en ese momento; dos de ellos tenian un peso mas relevante: Eduardo Herrera, que
dirigia desde el inicio la parte industrial, y Antonio Gédmez, encargado de la parte
financiera. El 50% restante estaba en manos de una sociedad mercantil.

El modelo de negocio se basaba en el desarrollo continuo de soluciones para los distintos
componentes que conformaban los equipos de climatizacién y refrigeracion, con un
modelo de innovacidn Unico. Su ventaja competitiva les permitia una gran diferenciacién
respecto a sus competidores europeos ya que una parte muy importante de los
componentes que integraban en sus sistemas eran de fabricacién propia o de disefio
personalizado. Esto les garantizaba la posibilidad de cubrir casi la totalidad de los
servicios postventa para sus clientes, que en ese momento eran principalmente los
fabricantes de vehiculos comerciales —entre los que se encontraba Subisa.

Respecto a la gestion de los recursos humanos, RT Cooling se encontraba en una etapa
de acento mas “tradicional”, o sin profesionalizar, caracterizada por una rotacién
practicamente inexistente, sin despidos, y en la que el proceso de contratacion se
iniciaba por recomendaciones de conocidos o familiares de los propios trabajadores. En
esa época, el volumen de la plantilla era estable y el crecimiento se hacia de forma
paulatina, ajustado a las necesidades de produccion; desde los veinte trabajadores
iniciales, hasta los mas de cien que encontramos a final del afio 1997, la plantilla crecia
al ritmo que lo hacia la facturacion. Durante esos primeros afios, los puestos de
responsabilidad se concentraron en las personas de mayor confianza para la direccion, y
no tanto en los perfiles técnicos. Los altos margenes y beneficios logrados posibilitaron
una etapa marcada por grandes inversiones en el negocio, tanto en maquinaria como en
infraestructura.

En el ano 1997 la direccién de RT Cooling, tras considerar el nivel de inversién necesario
para llevar a la empresa a un nivel superior y ante las dudas que les planteaban algunos
relevos generacionales que acababan de ocurrir en el accionariado que no formaba
parte de la gestién de la sociedad, comenzd a plantearse seriamente la posibilidad de






