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GHI Smart Furnaces, la start-up de 85 anos
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cristina.aragon@deusto.es

Cdtedra Empresa Familiar Deusto Business School-Fundacion Antonio Aranzibal
Catedra Universidad de Deusto-AEFAME

Resumen:

GHI Smart Furnaces es una empresa familiar en tercera generacién que,
mediante un impulso emprendedor, ha transformado una empresa de hor-
nos de fundicién en una compania de soluciones de hornos inteligentes para
plantas de reciclado de aluminio. Para ello, la empresa ha evolucionado en
tres lineas estratégicas: el incremento de la eficiencia; la renovacion de las
instalaciones y de la plantilla; y, por ultimo, el desarrollo de la cartera de
servicios digitales. La colaboracidn con aliados estratégicos ha sido funda-
mental en esta transformacion. Concretamente, dotar de sensores a los hor-
nos que permitan la captura de datos y aplicar la IA para su andlisis en
tiempo real permite maximizar el rendimiento del metal empleado, mini-
mizando costes y tiempos de proceso, generando un valor claro en los pro-
cesos de reciclado y descarbonizacién de los clientes. Gracias a esta estra-
tegia, hoy GHI Smart Furnaces es un grupo que provee soluciones integra-
les y digitales en el sector de la fundicion de metales.

1. Adaptado de: Aragdn, C. and Iturrioz, C. (2020) GHI Smart Furnaces. Long-run Family
Firms Case Studies - Third Collection, Antonio Aranzabal Foundation, San Sebastian.
Adaptado con permiso.
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Palabras clave:

Empresa familiar, Digitalizacion, Emprendimiento, Vision estratégica.

Abstract:

GHI Smart Furnaces is a third-generation family business that, thanks
to its entrepreneurial orientation, has transformed a smelting furnace com-
pany into a smart furnace solutions company for aluminium recycling
plants. To achieve this, the company has addressed three strategic lines:
increasing efficiency; the renovation of facilities and staff; and, finally, the
development of the digital services portfolio. Collaboration with strategic
allies has been fundamental in this transformation. Specifically, providing
sensors to the furnaces that allow data collection and applying Al for real-
time analysis allows for maximizing metallic performance, minimizing
costs and process times, and generating clear value in the recycling and
decarbonization processes of the customers. Thanks to this strategy, today
GHI Smart Furnaces is a group that provides end-to-end and digital solu-
tions in the metal foundry industry.

Keywords:

Family firm, Digitalization, Entrepreneurship, Strategic vision.

SUMARIO: I INTRODUCCION. I1. LOS INICIOS DE LA EMPRESA. 1II. EL
VALOR DEL CARACTER FAMILIAR ANTE LAS CRISIS. IV. EL
REEMPRENDIMIENTO DE LA TERCERA GENERACION.
4.1. Primer reto estratégico: implementacion del método lean.
4.2. Segundo reto estratégico: inversiones para renovar instalaciones y
regenerar la plantilla. 4.3. Tercer reto estratégico: desarrollo de la cartera
de servicios digitales. V. GHI SMART FURNACES: LA ORIENTA-
CION EXPLORADORA, CLAVE DE LA TRANSFORMACION
HACIA LOS SERVICIOS DIGITALES. VI. CONCLUSION.
VII. NOTAS PEDAGOGICAS. 7.1. Objetivos de aprendizaje.
7.2. Temas clave. 7.3. Utilizacion del caso en aula universitaria.
VIII. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. AGRADECIMIEN-
TOS.

I. INTRODUCCION

Desde fuera, el edificio de GHI Hornos Industriales es una nave industrial
clasica. Por dentro, es otra cosa. La escultura en madera de Nestor Basterrechea,
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CASO 2. GHI SMART FURNACES, LA START-UP DE 85 ANOS

que representa a un arbol frondoso cuyas hojas se despliegan en ramas que
avanzan en diversas direcciones, da la bienvenida. Lo llamativo de este arbol
es su doble tronco que simboliza la doble paternidad de esta empresa, cuyas
oficinas en los pisos superiores son un enjambre de ingenieros que idean, dis-
cuten, analizan y proponen soluciones a las empresas clientes.

Imagen 1. Logo de GHI de Nestor Barrenechea

e

b
—

-

Fuente: GHI Hornos Industriales.

Y es que, si bien es cierto que el nicleo de negocio de GHI desde hace
casi 90 afios es el horno de fundicién de metales, no es menos cierto que en
los ultimos tiempos la empresa esta centrada en ofrecer soluciones integra-
les en el sector de fundicion de aluminio reciclado. Por ello, la oferta de GHI
abarca desde desarrollar elementos auxiliares como dispositivos de carga,
de limpieza, o sistemas de depuracion de humos, hasta facilitar repuestos,
SAT (Servicio Asistencia Técnica), y lo més novedoso, servicios de mante-
nimiento predictivo. Este servicio de mantenimiento predictivo se ofrece
gracias a un sistema de monitorizacién de la planta que permite capturar e
interpretar datos con objeto de supervisar todos los equipos y optimizar el
proceso productivo del cliente. De fabricar hornos, GHI ha pasado a ofrecer
plantas productivas llave en mano y servicios de monitorizacion de estas
plantas a sus clientes.
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EMPRESA FAMILIAR: UNA VISION PRACTICA

II. LOS INICIOS DE LA EMPRESA

Hay negocios que surgen en los contextos mas dificiles. GHI nacio en
1937, en plena Guerra Civil, fundado por tres hermanos, José Maria, Miguel
y Salvador. Estos tres ingenieros procedentes de Onate habian realizado sus
estudios universitarios en Bilbao y, aunque la familia tenia una fundicion
en la citada villa de Gipuzkoa, decidieron emprender su propio proyecto
empresarial en los alrededores de Bilbao.

Imagen 2. Los hermanos Guinea fundadores de GHI

Fuente: GHI Hornos Industriales.

A los pocos meses de la constitucion de la empresa, Miguel abandono
la aventura empresarial y se fue a trabajar a Barcelona, cediendo su parti-
cipacion a sus dos hermanos. En sus inicios, los dos hermanos ingenieros
usaban las oficinas de la empresa de seguros que tenia la familia de la mujer
de Salvador para dibujar los primeros planos. Desde alli, surgiria el primer
horno eléctrico en el afio 1938.

Los 40y 50 fueron afios de intensa actividad y en el afio 1947 se inaugurd
el primer taller de fabricacion de Guinea Hermanos. Los fundadores fueron
desde sus inicios muy inquietos a la hora de buscar licencias y colaboracio-
nes con empresas de Estados Unidos, Inglaterra, Alemania o Japén. En los
anos 50, realizaron su primera venta internacional; en concreto, la primera
generacion aprovecho el envio de unos hornos a una feria en Colombia para
venderlos alli. Asi, iniciaron su trayectoria exportadora en este pais y por
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CASO 2. GHI SMART FURNACES, LA START-UP DE 85 ANOS

ende en Latinoamérica, uno de sus principales mercados y tabla de salva-
cién en distintos momentos de la historia de la empresa.

Alolargo de los afios 60 y 70, la segunda generacion de la familia se fue
incorporando de manera gradual a la empresa. De la rama de José Maria se
integraron cuatro hijos y de la de Salvador uno, Ignacio. Estos primos
impulsaron la innovacién y la internacionalizacién de forma constante,
dedicando su vida y su patrimonio a la empresa. Fue esta segunda genera-
cién de la familia quien disend la primera planta de tratamiento térmico de
SEAT en Espafia, concibiéndola no cdémo un conjunto de equipos aislados,
sino como una planta integrada, germen del actual proyecto empresarial.

También fue pronto cuando vieron el interés de las colaboraciones inter-
nacionales para poder incorporar a sus clientes tecnologia puntera en dis-
tintos &mbitos, creando asi, un grupo de empresas pioneras con distintas
actividades industriales. De esta forma, GHI fue la primera empresa espa-
nola en negociar una licencia con una empresa americana de Pittsburgh,
lider mundial en la fabricacion de hornos de arco, aunque finalmente no
pudo entrar en vigor hasta un par de afios mas tarde. Mas adelante, en los
anos 70, cuando se tardaba dos dias de viaje en llegar a Japon, firmaron un
acuerdo con Daido Steel, fabricante japonés de aceros especiales y de hor-
nos, para contar con su apoyo tecnoldgico.

Estas experiencias internacionales les permitian explorar lo que se hacia
en otros paises mas adelantados e incorporar a sus productos una tecnologia
avanzada, como fue la instalacion del sistema CAD en 1982, la adquisicion
de un plotter que permitia imprimir los planos a colores o la primera ins-
talacion en Espafia de una centrifugadora para fabricar tubos centrifugados,
innovacion que se realizé fruto de una visita a Japén. Con todo ello, sus
procesos productivos mejoraban, lo que les permitia ofrecer mejor producto
y servicio a sus clientes, incidiendo de esta forma en su posicionamiento y
competitividad.

III. EL VALOR DEL CARACTER FAMILIAR ANTE LAS CRISIS

Sin embargo, no todo fue crecimiento; la empresa también sufrio y, ade-
mas, mucho. En los 70, la crisis del petréleo; mas tarde, la recesion del 92,
que llevo la empresa al ERE que se firmo en 1994. Todos ellos fueron
momentos muy duros para la compania, que veia hundirse el mercado de
un dia para otro, y pasar a no tener pedidos, o incluso peor, a la cancelacion
de pedidos ya acordados. Esta situacién se repitié en 2009 cuando, tras un
2008 con récord historico de pedidos, se pasd a no recibir ningin pedido,
una caida al vacio. En esos momentos criticos, el compromiso de los traba-
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jadores, que aguantaron sin conflictividad unos meses muy dificiles, salvo
la empresa. Este respaldo fue posible gracias a que confiaban en el entonces
director Ignacio Guinea, quien tenia mucha ascendencia sobre la plantilla.
En definitiva, con gran esfuerzo y sacrificio por parte de la familia propie-
taria y de los trabajadores, la empresa consiguio salir adelante.

Imagen 3. Ignacio Guinea

Fuente: GHI Hornos Industriales.

Ignacio Guinea era una persona muy exigente, pero tenia un gran cora-
zon, valoraba muchisimo el cardcter familiar de la empresa y, ni en la peor
de las coyunturas, se planted despedir a nadie. Este compromiso por parte
dela familia propietaria encontr6 una intensa reciprocidad en los empleados,
que organizaron una unica huelga de tres meses en el afio 1978. A partir de
entonces, este tipo de desafios se han resuelto en GHI de forma dialogada.

José Berasategui entrd en la empresa en 1988 y fue mano derecha de
Ignacio durante décadas en GHI. Este ingeniero bilbaino se incorpor¢ a la
empresa justo al terminar su proyecto fin de grado en la universidad. Desde
ahi hasta la direccidon general de la empresa, nunca barajo otras opciones
profesionales por la relacion y el respeto que tenia hacia Ignacio, a quien
consideraba «un hombre de palabra» que nunca faltaba a ella, aunque eso
supusiera perjudicarse personalmente.

El crecimiento del negocio en los afios 90 fue importante y llegaron a
contar con mas de 200 personas en el taller. Sin embargo, esta expansién no
solo se circunscribid alos limites de la empresa Guinea Hermanos, la familia
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Guinea constituyé muchas sociedades de muy diversa indole en aquellos
anos. La idea de constituir un legado acompafid a Ignacio Guinea durante
toda su vida. El, que tenia 5 hijos y 11 nietos, desde el fallecimiento de su
padre, fue comprando progresivamente, primero a sus hermanos y después
a sus primos, sus participaciones en la empresa.

Estos intentos de unificar la propiedad se alargaron durante casi 25 afios.
Fue un empeno constante de este empresario convencido de que lo mejor
era que el proyecto empresarial estuviese en manos de una sola rama de la
familia. Finalmente, en 2015, Ignacio consiguié comprar el 100% del grupo
después de muchisimos intentos y, muy poco después, en 2016, fallece fruto
de una enfermedad. Tras estructurarse el legado entre los sucesores, la ter-
cera generacion de la familia se hace cargo del negocio; y, a finales de 2017,
Ihigo Guinea asume el liderazgo del grupo GHI apoyado por sus hermanos
Salvador, Cecilia y Catalina.

IV. EL REEMPRENDIMIENTO DE LA TERCERA GENERACION

Tras diversas experiencias profesionales fuera de la empresa familiar,
en 2015, Ifhigo Guinea, nieto de Salvador Guinea, hijo de Ignacio, y miembro
de la tercera generacion de la familia empresaria, se incorpora a la empresa.
Tras convivir en la compafia un breve tiempo con su padre, quien estuvo
presente en la misma hasta su fallecimiento, Ihigo asume el liderazgo de la
empresa. Asimismo, Salvador, hermano de Ifiigo, seis meses después de la
incorporacion de Ifigo, entra también en la gestion de la empresa.

En aquel tiempo, GHI era una empresa donde el taller y lo técnico tenian
preeminencia, frente a lo financiero, el marketing, o la sistematizacion de la
gestion. Sin embargo, la tercera generacion, con su experiencia previa en ges-
tion de empresas, trae a la empresa nuevas ideas de desarrollo de negocio,
sistematizacidn, digitalizacidn, orientacion medioambiental... lo que permite
crear una nueva GHI mas profesionalizada en todas las areas de gestion.

De esta forma, en 2017, con ocasién del 80 aniversario del grupo y de la
mano del nuevo director general, Ifhigo Guinea, se realiz6 el proceso de
rebranding, creando GHI Smart Furnaces, una nueva identidad corpora-
tiva, que potenciaba la imagen internacional de la compariia a través de su
logo en inglés. Con ello, la empresa estaba ya apuntando a una renovacion
cuyas claves se intuyen en el plan estratégico que se inicia en 2018.

En enero de 2018, el proyecto despega apostando por enfocarse en una
opcion estratégica que busca la especializacion. Hasta entonces, el pro-
grama de fabricacion era amplisimo, abarcando unos 200 tipos de hornos
distintos. Esta amplia cartera de productos implicaba para la organizacion
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un esfuerzo enorme no siempre amortizable. Por eso, la opcidn estratégica
de especializacidon enfoco los esfuerzos de la compafiia en los proyectos que
aportaban un mayor valor diferencial al mercado, lo que supuso una fuerte
apuesta por la inversion en innovacion y desarrollo.

Como consecuencia de este reenfoque estratégico, GHI paso de tener un
programa de fabricacion amplisimo, a especializarse en hornos de reciclado
de aluminio, llantas, estampacion en caliente y aluminio primario, con el
proposito de convertirse en lider de este segmento de mercado. El cliente
tradicional seguia siendo atendido, pero bajo un sistema de solicitud de
ofertas, que mediante un proceso de consulta y catalogacion establecia de
forma sistematica el grado de estandarizacién y nivel de I+D requerido por
cada una de ellas. Gracias a este sistema, cada oferta de cliente se valoraba
y, con base en los criterios anteriores, se decidia aceptarla o no, enviando
una cotizacidn o no, respectivamente. Este nuevo proceder supuso un cam-
bio importante, ya que, a diferencia del pasado, en que toda oferta se acep-
taba y fabricaba, gracias a este sistema, la respuesta a la misma se condi-
cionaba al esfuerzo que suponia para la empresa acometerla.

Imagen 4. Horno rotativo basculante de 65 Toneladas

Fuente: GHI Hornos Industriales.

Ademas de esta orientacidn estratégica a favor de la especializacion, la
nueva generacion familiar establecio tres retos estratégicos que apuntala-
ban el nuevo proyecto empresarial: incremento de la eficiencia a través de
la incorporaciéon de método y sistematizacion, en especial, el método lean;
realizacion de inversiones que permitiesen renovar las instalaciones y rege-
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nerar la plantilla; y, por tltimo, pero no menos importante, el desarrollo de
la cartera de servicios digitales.

4.1. PRIMER RETO ESTRATEGICO: IMPLEMENTACION DEL
METODO LEAN

Desde 2018, la tercera generacion inicio la reestructuracion del taller, implan-
tando la filosofia lean para alcanzar una mayor sistematizacion de la gestion de
la planta productiva. Durante muchos afios, la distribucion y la organizacion del
taller habia seguido una forma de hacer tradicional sin cambios sustanciales a
lo largo de los afios. La experiencia de Ifiigo en otras compafias permiti6 visua-
lizar la oportunidad que podria suponer acometer este cambio de filosofia, aun-
que pronto se dio cuenta que el camino no iba a ser facil.

La acogida a esta nueva filosofia no fue inmediata, enseguida afloraron
reticencias e inercias propias de cualquier cambio en profundidad. Por ello,
el equipo directivo decidid empezar con un proyecto piloto e ir evolucio-
nando poco a poco, apoyandose en personas claves de la plantilla. Hoy afios
despusés, el taller estd renovado y organizado bajo la metodologia lean. La
implantacion de este nuevo método, ademas de implicar la superacion de
fuertes resistencias internas, supuso aumentos claros de eficiencia y el desa-
rrollo de un nuevo tipo de relacion con los proveedores clave de GHI, lo
cual requirio, a su vez, una transformacion por parte de los mismos.

4.2. SEGUNDO RETO ESTRATEGICO: INVERSIONES PARA
RENOVAR INSTALACIONES Y REGENERAR LA PLANTILLA

Ademads de la metodologia o sistematizacion que aportaba el lean, el
segundo reto consistid en realizar una serie de fuertes inversiones para
conseguir ser competitivo en estos nichos de especializacion de alto valor
anadido identificados. Esta inversion tenia distintas vertientes en tecnolo-
gla, organizacion, instalaciones, personas y capacidades...

En concreto, la regeneracion de la plantilla fue clave. La incorporacion
progresiva de talento joven, la mayoria ingenieros de distintas especialida-
des, fue la principal palanca de cambio para transitar hacia el nuevo pro-
yecto empresarial. De hecho, uno de los objetivos que perseguia el nuevo
proyecto empresarial era atraer y retener el talento que la organizacion
requeria para su sostenibilidad y transformacion estratégica. Esta atraccion
de talento joven exigié que la empresa transformarse oficinas, cambiase
horarios... y, sobre todo, transmitiese el proposito del nuevo proyecto
empresarial y esa nueva imagen, presentandose ante los/as candidatos/as
como una «start-up de 80 afios».
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La atraccién de talento ha requerido crear una nueva estrategia de
comunicacion, la renovacion de la imagen e instalaciones de la compania,
un proyecto de futuro retador, acompanado de unas condiciones laborales
atractivas y una cultura y ambiente de trabajo interdisciplinar, con equipos
hibridos en torno a cada gran proyecto que afronta GHIL

Fruto de este plan de regeneracion de la plantilla, en 2019 se incorpora-
ron cerca de medio centenar de personas. El rejuvenecimiento de la plantilla
supuso un esfuerzo organizativo improbo que se pudo realizar gracias a,
por un lado, la base de trabajadores de entre 40 y 50 afios que integrd a las
nuevas incorporaciones y, por otro, a la coyuntura, ya que el paréon que
supuso el COVID, permitié que el afio 2020 hubiese ciertas holguras y tiem-
pos para realizar ajustes, reorganizaciones e integrar a las personas.

Como consecuencia, GHI ha acometido una transformacion muy impor-
tante del modelo de negocio, pero también de la forma de trabajar, del estilo
de direccion e incluso del espacio en el que se trabaja. Todo este proceso de
transformacion ha sido facilitado por el relevo generacional de la plantilla y
una nueva direcciéon mas participativa A modo de ejemplo, la frecuencia de
los comités de direccion se incremento, pasando a ser bisemanales y, con ello,
se propicio la participacion de los distintos jefes de cada drea: financiero, SAT,
comercial, ingenieria, produccion, 4.0, desarrollo de negocio, etc.

Imagen 5. Equipo de GHI en 2024

Fuente: GHI Hornos Industriales.

54



CASO 2. GHI SMART FURNACES, LA START-UP DE 85 ANOS

4.3. TERCER RETO ESTRATEGICO: DESARROLLO DE LA CARTERA
DE SERVICIOS DIGITALES

En tercer lugar, y a partir de visitas a clientes y de escuchar sus necesi-
dades, GHI Smart Furnaces abordd con decision la generacion de soluciones
digitales para ofrecer nuevos servicios que aportaran valor diferencial al
cliente. El analisis de los datos recabados en las instalaciones de reciclado
de aluminio de los clientes permitia identificar aspectos de mejora en dos
dimensiones criticas para el cliente: el consumo de materia prima, aportan-
doles valor en cuanto a la combinacion y tratamiento de la materia prima;
y el consumo energgtico, permitiendo ahorros derivados de una optimiza-
cién de los tiempos de calentamiento del horno.

Elimpacto en la eficiencia que supone cualquier mejora en cualesquiera
de ambos aspectos es critico para los clientes de GHI, que pueden reducir
hasta en un 7% el tiempo de produccién y tener un 2% de ahorro en costes
de produccion. Por ello, el 4rea de analisis de datos o big data, dentro del
concepto de industria 4.0, ha experimentado un desarrollo relevante, con
un presupuesto superior al medio millén de euros anual. De hecho, en 2024
la empresa cuenta con un departamento especifico Smart Process Improve-
ment con personas que combinan la digitalizacion y el conocimiento de los
procesos para digitalizar plantas completas de sus clientes y aportar mejo-
ras significativas en eficiencia y servicio.

Imagen 6. Departamento de Smart Process Improvement

Fuente: GHI Hornos Industriales.
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Ademads de dar respuesta a las necesidades de los clientes, con esta
estrategia de servitizacion, GHI ha reducido su elevada dependencia del
ciclo econdmico, que en momentos de recesion suponia un parén en las
inversiones de sus clientes industriales. De esta forma, los riesgos derivados
de coyunturas poco favorables a la inversidon en equipos son compensados
por los ingresos por servicios, que en los ultimos cinco afios han multipli-
cado por cinco su peso en los ingresos totales de la compafiia.

V. GHI SMART FURNACES: LA ORI}ENTACION EXPLORADORA,
CLAVE DE LA TRANSFORMACION HACIA LOS SERVICIOS
DIGITALES

Inigo Guinea y en conjunto, la tercera generacion al frente de GHI, esta
convencida de que los datos son el petréleo del siglo XXI. En este sentido,
los primeros pasos para estudiar el potencial de sus propios datos fueron
posibles gracias a la labor de un destacado ingeniero de su plantilla. Tras
eso0s pasos iniciales, un primer gran cambio, que puso de manifiesto que el
tema iba en serio, fue cuando al Consejo de Direcciéon de GHI se incorpo-
raron los responsables de dos nuevas areas clave del nuevo proyecto estra-
tégico: el drea de datos y el SAT, que pasaron de ser dreas soporte a ser dreas
de negocio, con cuenta de resultados propia, y que ademas estaban muy
vinculadas entre si. De hecho, los SAT necesitan de los datos para resolver
problemas y cumplir con su mandato, y el drea de datos necesita a su vez
del know how, conocimiento técnico acumulado, para poder definir como
explotar y ser capaz de obtener valor de los datos capturados.

Sin conocimiento especializado acumulado a lo largo de muchos afios
en procesos productivos, sobre materiales, calidades, temperaturas, resi-
duos, etc. no sirve de nada disponer de datos. Los datos adquieren valor
cuando ademas de ser capaz de capturarlos, se posee el conocimiento espe-
cializado para explotarlos y ganar ain mas conocimiento que permita ser
progresivamente mas competitivo. De hecho, en Guinea empezaron la
exploracion de datos con un pequefio piloto en un cliente de confianza. Tras
un proceso de captura de datos en la casa del cliente, rdpidamente la direc-
cién de GHI se dio cuenta del potencial del proyecto y de que necesitaba
desarrollar no solo una infraestructura y plataforma software, sino personas
con conocimiento técnico que pudieran explotar las posibilidades que los
datos procuraban.

En 2018, GHI realizé una labor de exploracién intensa, y a la vez muy
enfocada en las distintas alternativas que les permitieran avanzar en esta
senda del andlisis de datos o big data. Habia varias plataformas de terceros
que ya estaban empezando a ser utilizadas por algunos de sus grandes
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