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Una nueva etapa (2019-2022)

ILUNION se iba consolidando. Después del lanzamiento de la marca y la fusion habia pasado a
una etapa de crecimiento, de creacién de empleo y de dar forma al nuevo proyecto empresarial.
Sus tres pilares —personas, transformacién y excelencia— eran cada dia mas soélidos, lo cual
posibilitaba una gran evolucién.

Esta evolucidn del grupo pasaba por una profunda transformacién digital que haria que la
tecnologia adquiriese un gran protagonismo en el dia a dia. Se incorpord a un director de
Sistemas y Tecnologia de prestigio que marco una etapa en la evolucion de ILUNION. Se aposté
por dotar de los medios necesarios a los equipos y dar los primeros pasos en teletrabajo.

En el 2019, se habia dado el pistoletazo de salida a una nueva etapa. Ese mismo afio, el nuevo equipo
(véase, en el Anexo B1, el organigrama de ILUNION) y la buena evolucién de la economia permitieron
unos datos de ventas y resultados histdricos, sin contar los procedentes del sector inmobiliario. La
facturacion se situé muy proxima a los 1.000 millones de euros (véase, en el Anexo B4, la evolucion
de las cifras de negocio). El grupo estaba preparado para pisar el acelerador y seguir evolucionando
de acuerdo con su proyecto.
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Un paron mundial inesperado

Al principio, todo parecia indicar que EL 2020 iba a ser un gran afio. En enero y febrero se
consiguieron tasas de crecimiento de dos digitos. Nadie podia imaginarse lo que vendria solo
pocos dias después.

La aparicién repentina de la pandemia de la COVID-19 causd un trastorno completamente
inesperado en la economia mundial. ILUNION no fue ajeno en ningin momento a ellay suamplia
cartera de negocios intensivos en capital humano sufrié un duro impacto tanto econédmico como
entre el personal.

De la noche a la mafiana, los hoteles comenzaron a vaciarse y quedarse sin actividad y, como
consecuencia, las lavanderias vieron como su mix de ropa de clientes hoteleros y hospitalarios
cambiaba; las fabricas de coches paraban, las residencias y centros de dia vivieron situaciones
dramaticas y los servicios de urgencias y emergencias lamentablemente se dispararon. Como
consecuencia, ILUNION llegd a tener a cerca de 15.000 trabajadores — de un total de 35.000 - en
expediente de regulacion temporal de empleo (ERTE).

La crisis del 2020 significd un antes y un después. Se cerro el ejercicio con una caida en ventas
de mas del 16%. Algunas empresas del grupo, como ILUNION Hotels, cayeron mas del 80%. El
resultado de explotacion fue de casi 54 millones de euros en pérdidas (véase el Anexo B4). Desde
el punto de vista econdmico, en solo unos meses habian retrocedido varios afios.

El nuevo grupo empresarial, que con tanto esfuerzo se estaba construyendo, parecia derrumbarse
de la noche a la mafiana como un castillo de naipes. La mayoria de las actividades se cerrarony, con
ellas, casi la mitad de ILUNION. Alejandro. Ofioro, CEO de ILUNION, recordaba asi como se
enfrentaron a ese momento critico:

Desde el principio, varias fueron las claves para afrontar la situacion: garantizar la liquidez,
cuidar de la gente, mantener la ilusion y asegurar la prestacién de muchos de los servicios
esenciales en los que estamos presentes, asi como mostrar una vez mas a la sociedad la
solidaridad de ILUNION y del conjunto del Grupo Social ONCE. Nuestra gente respondio y
estuvo donde la ciudadania nos esperaba.

El grupo logré un fondo de liquidez de 200 millones de euros, que finalmente no fue necesario.
Durante la pandemia, ILUNION mantuvo reuniones informativas con sus miles de trabajadores,
buscando estar a su lado en los peores momentos y asegurandoles que ILUNION saldria
fortalecido de la experiencia. Los equipos de las diferentes lineas de negocio, varios miles de
ellos con alguna discapacidad, continuaron con su dia a dia, trabajando en lavanderias
hospitalarias, residencias, en limpieza, en seguridad, en servicios de urgencias y emergencias...
Todos ellos aportaron su contribucién, por pequefia que fuese, para que los hospitales siguiesen
funcionando y no colapsaran por falta de ropa limpia, limpieza o seguridad.

Ademads, ILUNION puso a disposicién de las diferentes Administraciones todos los hoteles del
grupo, ofreciendo incluso la posibilidad de medicalizarlos para acoger a enfermos o para
hospedar a sanitarios que no pudiesen regresar a sus hogares al haber mantenido contacto
estrecho con contagiados. Afios después, con la pandemia ya superada, muchos de los
empleados de ILUNION todavia recordaban —y apreciaban— este ofrecimiento, asi como el
trato recibido.

|ESE Business School-University of Navarra



Abstract for promational use only. Full version available at www.iesepublishing.com

ILUNION: el crecimiento corporativo sostenible y responsable (B) SM-1745

Aligual que muchas otras empresas, ILUNION tuvo que reinventarse durante la pandemia. Hubo
gue transformar la forma de trabajar alo largo de todo el grupo. Las herramientas de teletrabajo,
antes usadas de forma ocasional, pasaron a ser claves para la gestion del dia a dia. Una vez
garantizados los servicios existentes, ILUNION debia volver a construir a partir de cimientos
mucho mas solidos.

Durante la crisis, el grupo se habia comprometido a recuperar todo el personal que habia sido
incluido en ERTE —la mencionada cifra de cerca de 15.000 personas en los momentos mas
duros—. Aunque se tardaron casi dos afios en poder reincorporar a todos, ILUNION cumplié su
promesa.

Sin embargo, cuando la crisis de la COVID-19 parecia empezar a quedar atrdsy, paulatinamente,
todo regresaba a la normalidad, estallé la guerra en Ucrania. Se trataba de la segunda situacion
excepcional en dos afios. ILUNION volvid a dar un paso al frente, poniendo de nuevo a
disposicién de las Administraciones sus hoteles y empresas para acoger a refugiados vy
proporcionarles empleo. En tan solo seis meses, se produjeron cerca de 40.000 pernoctaciones
y mas de 100 ucranianos encontraron en ILUNION su primera oportunidad de trabajo en Espafia.

La importancia de mirar siempre al futuro

En aquellos dificiles momentos, la decisiéon de ILUNION fue perseverar y continuar con las
inversiones y desinversiones previstas. Tal como explicaba Ofioro, “era mas necesario que nunca
seguir invirtiendo en nuestra gente, en crecer, en mejorar la eficiencia del grupo y en apostar
por la transformacion digital”.

Durante la crisis, la transparencia y el apoyo de los accionistas fue total. En los peores momentos,
la ONCE y la Fundacion ONCE proporcionaron apoyo y comprension al grupo, que resultaron
claves para la supervivencia.

Asi, ILUNION mantuvo su plan de inversiones (véanse, en el Anexo B5, las inversiones y
desinversiones del grupo). Esa-decision ayuddé a mantener el compromiso vy la ilusién de todos
los equipos, pues era una demostracion de que el equipo directivo y los accionistas continuaban
apostando por el grupo.

Mantener el foco en el futuro de la empresa permitié¢ aprovechar oportunidades de negocio que,
en otro momento, no hubieran surgido. En noviembre del 2020, cuando la cadena hotelera
registraba unas importantes pérdidas mensuales, se apostod por alquilar por un periodo de 15 afios
el hotel que se convertiria en el ILUNION San Sebastian. Posicionar a ILUNION Hotels en una ciudad
como esa aportaria mucho valor a la cadena.

Asi, el equipo directivo aprovechd el momento para invertir en crecimiento. Ademas del
ILUNION San Sebastian, la cadena logré incorporar varios hoteles mas, ILUNION San Mamés en
Bilbao e ILUNION Les Corts en Barcelona, llegando finalmente a adquirir en propiedad el que
seria su establecimiento niumero 30: el ILUNION Costa Sal en Lanzarote. A su vez, ILUNION
Reciclados adquirié una nueva planta de tratamiento de residuos de aparatos eléctricos y
electrénicos (RAEE) en Madrid. Por su parte, ILUNION Contact Center realizd su primera
operacién de crecimiento inorgdnico e incorpord a Servitelco. Desde ILUNION Servicios
Industriales se ejecutaron varias operaciones en Andalucia y Valencia y ONCISA continud con su
estrategia de salida ordenada del sector inmobiliario. En paralelo, se cred ILUNION Emprende,
con el objetivo de desarrollar nuevos proyectos y adquirir participaciones en empresas que
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