El arte de
dirigir
empresas

El estimulo incesante

Un fabuleso libro para reflexionar y aprender sobre la direccion y la gestion de conflictos
en la emprasa... la apasionante & increible historia profesional de Damidn Frontera.

Damian Frontera




El arte de dirigir empresas

Damian Frontera Roig

UNIVERSIDAD :

'MILLONARIOS

W



guru
200px X 200px

www.UniversidadDeMillonarios.com

El arte de dirigir empresas

El estimulo incesante
SEGUNDA EDICION

ALMUZARA
2009

© DamiAN FroNTERA Ro1G, 2009
© EDITORIAL ALMUZARA, S.L., 2009

Primera edicidn: junio de 2009
Primera reimpresién: octubre de 2009

Reservados todos los derechos. «No estd permitida la reproduccién
total o parcial de este libro, ni su tratamiento informdtico, ni la
transmisién de ninguna forma o por cualquier medio, ya sea mec4-
nico, electrénico, por fotocopia, por registro u otros métodos, sin
el permiso previo y por escrito de los titulares del copyright.»

COLECCION ECONOMIA ® SERIE ECONOMIA Y EMPRESA
EDITORIAL ALMUZARA

Director editorial: ANToNIO E. CUEsTA LOPEZ

Edicién al cuidado de PaBLo Novo

www.editorialalmuzara.com
pedidos@editorialalmuzara.com - info@editorialalmuzara.com

Disefio y preimpresién: TALENBOOK
Imprime: TALLER DE LIBROS, s.L. [www.tallerdelibros.com]

I S B N: 978-84-92573-68-4
Depésito Legal: CO-740-09
Hecho e impreso en Espafia - Made and printed in Spain

Quiero dedicar este libro: En primer lugar, a mi esposa, hijos, hijos politicos,
consuegros, y a mis padres en el recuerdo.
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Foods y Philip Morris-, multinacional alemana - Coop A.G.-, Consorcio de Bancos
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Esta es mi historia.
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Prologo

Conoci a Damian Frontera a mediados de los afios ochenta en una sesion de
Continuidad organizada por los Antiguos Alumnos del IESE en Valencia.
Acompaiiaba a mi maestro, el profesor José Luis Lucas Tomas, que iba a presentar el
caso Pascual Hermanos (B). En ese primer encuentro reconoci en ¢l a una persona
sencilla, simpatica, cautivadora y capaz de inspirar y generar confianza.

No volvi a tener contacto con ¢l hasta mediados de la década de los noventa,
cuando le invitamos a la sede de la Fundacion San Telmo en Sevilla a la
presentacion del caso Oscar Mayer. En aquel seminario participaban los profesores
Jos¢ Luis Lucas Tomas, Antonio Valero y Vicente y yo mismo. Recuerdo que el
profesor Valero me estaba formando como profesor de Politica de Empresa y
aprovechd las sesiones para explicarme un concepto clave en el mundo de la
empresa: la Iniciativa.

Damian se habia incorporado al mundo de la empresa en 1969 y desde entonces
habia sido, junto con Anselmo Gil y otros directivos, el motor del negocio, la
estructura directiva, la convivencia profesional y la configuracion institucional.
Damian es proactivo, decidido y trabajador incansable. Sabe estimular a sus
colaboradores, selecciona, forma y crea equipos muy competitivos, dejandolos en
libertad, dentro de un marco de actuacion amplio. Es participativo, excelente
comunicador; quizds muy hablador. Disfruta dando charlas y ensefiando a los demas
y hace disfrutar a los que lo oyen.

Desde entonces he trabajado con Damian muchas veces, sobre todo en los ultimos
afos y estos contactos me han descubierto a una persona honrada, leal, con un
enorme sentido de la ética, respetuoso con los demas y un gran profesional.

Desde el afio 2002, ambos hemos participado en todas las ediciones del Programa
Master del Instituto Internacional San Telmo, en las sedes de Sevilla y Malaga, y ello
nos ha dado la oportunidad de reconocer en Damian a un gran pedagogo, que
transforma la praxis de su experiencia empresarial en principios, criterios y normas
muy utiles para los alumnos, creando una atmosfera de emocidn y resonancia. Los
participantes han aprendido muchas cosas de la discusion de los casos Oscar Mayer
y Damian Frontera; sin embargo, todos coinciden en destacar su alegria y sentido del
humor, basados en su pasidn por la vida; en particular, por su trabajo y su familia. Es
de los empresarios-directivos que han sabido vivir y mantener el equilibrio
profesional, familiar, social y espiritual. Practica un lenguaje impecable, que nunca
ofende a nadie y genera empatia. Habla con el corazon.



La vida profesional de Damian, que se describe en este libro, ha sido muy amplia;
trabajé como directivo con un empresario fundador, participé en la venta de la
empresa a la multinacional Oscar Mayer, sufrid las consecuencias de varias crisis
institucionales y de una quiebra de la matriz alemana; particip6 en una MBO y
trabajo con socios financieros y la Bolsa; por ello, la lectura de este libro ayudara a
muchos empresarios y directivos a conocer de primera mano la realidad empresarial
espaiola de finales del siglo XX y principios del siglo XXI.

Las ensefianzas de este libro han sido, son y seran muy utiles para los alumnos de
los programas de formacion o perfeccionamiento de cualquier Escuela de Negocios
que quiera abordar con rigor practico el papel de un empresario o directivo. Como
dirigir con prudencia una empresa; sobre todo, en el sector agroalimentario.

El ejemplo de Damian debe ayudar a los jovenes espafioles a creer en la
formacion para ocupar puestos de alta direccion. Estudio Ingeniero Agrénomo en
Valencia, se fue a Barcelona para participar en el Programa Master del IESE en la
década de los sesenta. Ha asistido a numerosas sesiones de formacion permanente en
el IESE y San Telmo. Gracias a su preparacion ha afrontado situaciones
empresariales muy complejas con éxito e, incluso, superando una enfermedad.

La lectura de este libro aporta otra ensefanza clave para ser feliz: el apoyo
necesario de la familia. En las Gltimas intervenciones que Damian ha impartido en
San Telmo hemos tenido la suerte de contar con su esposa... CoOmo se quieren! Por
otro lado, en este libro aparece la carta que su hija escribe como periodista en la
revista de Campofrio cuando se jubilé su padre; debo reconocer que senti envidia
sana al leerla y una gran emocion. jCuantos empresarios y directivos han tenido éxito
profesional pero no han sido felices en su vida!

Por ultimo, este libro va a ver la luz cuando las empresas se enfrentan a la mayor
crisis economica de las Gltimas décadas. Si Campofrio no hubiera comprado Oscar
Mayer, estoy seguro que Damidn seguiria gobernando la empresa y estaria
perfectamente preparado para salir de ella. La empresa no estaria endeudada, su
equipo directivo tendria el oficio necesario para saber hacer negocios en estos
momentos apoyado en la calidad de sus productos reconocidos por los
consumidores, seguiria invirtiendo en crear marca, defenderia sus precios vy
margenes y sus accionistas y empleados recibirian una retribucion justa.

Para conseguir esta realidad han sido necesarios mas de cuarenta afos de trabajo
arduo y muchas experiencias de las que aprender con inteligencia. Espero que todos
los lectores consigan aprender todo lo que yo he aprendido de Damian; serdn
mejores directivos y empresarios y, sobre todo, mejores personas. Los alumnos de
San Telmo han descubierto que se puede dirigir empresas siendo una persona
honrada y leal. Actuando con ¢tica y practicando la verdad. Teniendo criterio propio



pero escuchando a los demas.

Corrigiendo de forma suave y estando siempre dispuesto a ayudar. Traslada el
protagonismo de los ¢€xitos logrados a los demas porque asi es en realidad, casi
siempre. Tiene muchos amigos porque se preocupa de los demas. Siempre estd
dispuesto a ayudar a todo el mundo que le rodea. En esta etapa de su vida, como ¢l
reconoce, quiere ser mas amigo de Dios.

Sevilla, 9 de marzo de 2009 Antonio Garcia de
Castro

Director General Escuela de Negocios San Telmo



Introduccion del propio autor

«M1 vida profesional ha tenido muchos cambios de
funciones y de responsabilidades, pero siempre en la
misma empresa, y en el mismo lugar, Valencia. Progresar
ha sido posible porque la empresa ha cambiado de
personalidad, de propiedad y de estrategia con mucha
frecuencia. Todo cambiaba y yo cambiaba con ello.»
Declaraciones de D.Frontera, en enero de 1988, cuando fue
nombrado Director General de Oscar Mayer S.A.Espana.

Atios 1968 /2008

Este libro es la historia de mi vida profesional, como directivo y como empresario,
desde 1968, ano en el que terminé mi carrera de Ingeniero Agronomo, y me fui a
Barcelona al Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) a cursar un
«Master en Direccion de Empresas» - MBA-, hasta la actualidad, 2009.

Es una historia curiosa. A lo largo de 34 afios siempre en la misma empresa. He
permanecido tanto tiempo alli porque la que cambiaba, cada cierto tiempo, era la
propia empresa. Variaciones frecuentes de duefios, de dimension, de organizacion,
de estructura y de estrategia.

Con todas esas variaciones he ido ocupando distintas funcio nes y
responsabilidades, durante esos 34 afios, y siempre progresando profesionalmente, y
desarrollando, mas y mejor, mis capacidades, mis competencias, y viviendo al
mismo tiempo apasionantes y diferentes situaciones, algunas provocadas por mi
propia actuacion, otras devenidas del entorno y de decisiones de Anselmo Gil y de
los sucesivos propietarios - norteamericanos, alemanes y finalmente espafioles - de
la empresa.

iUna gozada de experiencias! Grandes y pequefias, buenas y malas, pero siempre
vividas con prudencia, serenidad y alegria, hasta en los momentos mas criticos y mas
dificiles.

Un breve resumen, previo a la lectura detallada del libro, de mi historia
profesional, es como sigue.

En 1969 entré, como adjunto al Director General y propietario de la empresa,
Anselmo Gil. Grupo de empresas valenciano, del sector cdrnico con un caracter
puramente familiar, y con una dimension regional mediana.



De 1970 a 1974 colaboré, muy directamente, en la compra de siete empresas.
Crecimos espectacularmente, endeudandonos, y sin dar tiempo a desarrollarnos lo
necesario para funcionar con serenidad y tranquilidad.

El cambio era permanente, con un ritmo muy acelerado de decisiones. Al cabo de
unos meses de entrar a trabajar fui nombrado Subdirector General.

El puesto que venia ocupando, hasta ese dia, era «Adjunto al Director Generaly,
al empresario Anselmo Gil. Ahora pasaba a la linea ejecutiva. Acepté, el nuevo
puesto, aunque lo consideré un poco prematuro, por mi corta experiencia en la
empresa.

Anselmo sigui6 siendo el Director General y muchas decisiones y acciones las
aborddabamos en paralelo.

El area que me qued6 asignada con mas responsabilidad ejecutiva fue la
financiera, responsable entre otras cosas de la planificacion de la empresa y de su
organizacion.

En 1973 Anselmo planted un cambio muy importante en la estructura en busca de
una mayor eficacia. Su inquietud era mejorar los resultados.

Se crearon dos Direcciones Generales Ejecutivas, una que englobaba las
operaciones y las ventas; y otra financiera, que agrupaba las funciones de compras,
personal, auditoria, contabilidad, administracion, tesoreria y finanzas, planificacion
y organizacion.

Anselmo me colocd como Director General Financiero con las funciones
mencionadas.

En 1976 se produjo la asociacion con Oscar Mayer Co. Fue una auténtica
revolucion en todos los aspectos y fui ratificado como Director General Financiero
formando parte del Comité Ejecutivo.

Se crearon la Direcciéon General de Marketing y las Direcciones de
Aseguramiento de la Calidad y Auditoria Interna, dependiendo todas de la Direccion
General. La Direccion de Personal se desgajo de mis funciones y pasd también a
depender de la Direccion General.

A finales de 1979 Oscar Mayer Company fue adquiriendo mayor participacion en
la empresa espanola, y del 40% inicial, pasa a tener un 80%.

En 1981 Oscar Mayer Company, y todas sus filiales, fueron adquiridas, mediante
una OPA presentada en Wall Street, por General Foods Corporation.



Cuatro afios mas tarde, en 1985 Philip Morris, lanzé otra OPA en Wall Street, y
adquirié General Foods Corp.

Anselmo Gil vendio el resto de sus acciones y dejo la compaiiia definitivamente,
para dedicarse a otras cosas.

En noviembre de 1987, Philip Morris culmina su decision de vender la filial
espafiola a la multinacional alemana Coop A.G.

En 1988, con la entrada de Coop A.G. acontece un hecho para mi importante. Mi
nombramiento como Director General.

Nueve meses después se produce en Coop A.G. (Alemania) practicamente una
«quiebra fraudulenta». Estuvimos durante tres afios en manos de una «junta de
bancos», que fueron liquidando la empresa alemana y sus filiales y que no nos
dedicaron tiempo.

Segui ocupando el puesto de Director General y, desde ¢l, tuve la oportunidad,
junto con otros directivos, de ejecutar un MBO - Management Buy-Out o «Compra
de la empresa por un grupo de directivosy.

En 1989 Oscar Mayer S.A.Espafia, cambi6 de nombre primero a «Oscar Mayer
OMSA» y finalmente pasé a denominarse «OMSA Alimentacion S.A.», todo ello
pactado en la venta de Philip Morris a Coop A.G.

«Oscar Mayer» como marca, no cambid y se siguio utilizando, gracias al contrato
firmado, de «Cesion de Marca y Tecnologia» incluido y negociado junto con el de
compraventa de Philip Morris. Como contraprestacion se pagaban royalties.

Seis meses despues de la compra, mediante el MBO, sacamos la empresa a Bolsa,
en 1992.

En 1993 Juan Abello a través de su empresa particular de inversion Torreal, hizo
otra OPA sobre OMSA por un 25% adicional y amplié directamente la participacion
del 20% que ya tenia a través de Ibersuizas a un 45%, si bien la participacién del
20% era indirecta y compartida por Inversiones Ibersuizas.

En 1995 entr6 Grucysa (del grupo FCC) en el accionariado de OMSA con un 20%
de participacion.

El 19 de marzo de 2000 Campofrio lanzo una OPA sobre el 100% de OMSA, y
adquiri6 el 69 % de la compaiiia, quedando un 31% en manos del Grupo Directivo
como venta aplazada a tres afios.



Finalmente en la primavera de 2003, tres afios mas tarde, se vendi6 el paquete del
grupo directivo y Campofrio alcanzd el 100% de OMSA y en ese mismo afio la
disolvio e integré en Campofrio.

Desde 1988 hasta el 2003, incluyendo el periodo de la quiebra de Coop A.G.
(transcurrido en la soledad, sin duefios), la ejecucion del MBO y la OPA de
Campofrio en 2000, cubierta en su totalidad en 2003, ocupé¢ el cargo de Director
General.

Siempre obtuvimos resultados muy buenos, positivos, incluso el afo de las «vacas
locas» en 1995, gracias a un equipo excelente de colaboradores y a una acertada
estrategia nutrida de nuestra experiencia anterior.

Desde 2003 hasta hoy he continuado en el mundo empresarial creando y
desarrollando, junto con otros socios, nuevas empresas.

He continuado mi actividad pedagogica en Escuelas de Negocios.

He seguido trabajando como consultor y como Presidente de AINIA (Instituto
Tecnoldgico Agroalimentario de la Comunidad Valenciana) y Presidente de REDIT
(Red de todos los Institutos Tecnologicos de la Comunidad Valenciana).

Me he involucrado en diversas responsabilidades institucionales: Junta Directiva
de la CEV, Consejo Social de la Universidad Politécnica y Catedra de Cultura
Empresarial de Adeit.

Anselmo Gil fue mi jefe durante 9 afios, desde 1970 a 1979. Aprendi mucho de é€l.
Era y es un gran empresario y una excelente persona a la que le debo parte de mu
progreso en la vida empresarial.

De 1979 a 1988 tuve sucesivamente cuatro jefes americanos de Oscar Mayer Co,
Inc.: John 1. Lillie, Jame C.Milles, Nathan D.Ottens y Ezio Pasini*. De todos aprendi
mucho.

Luego en Coop A.G. tuve como jefe a un Ejecutivo, espafiol: el hombre de Coop
A.G. en Espafia, Juan Romero Roldan.

Posteriormente no tuve realmente jefes. Durante los tres afios de soledad, tuve un
«tutor alemany, extraordinario, que me adjudicé la junta de acreedores de Coop A.G.
como su representante y canalizador de todas mis necesidades.

Pertenecia al despacho de abogados del Dr. Fruhbeck, en Madrid. Se llamaba
Tilman Todenhofer. Hoy es Consejero de diferentes e importantes empresas
alemanas.



Cuando compramos la empresa por medio del MBO (compra de la empresa por
los Directivos/Management Buy-Out), tuve de socios a Juan Abell6 y de Presidente a
Carlos Bustelo. Posteriormente mis jefes fueron Ignacio Bayon y Alvaro Alepuz. A
todos los recuerdo con afecto.

Finalmente, cuando nos unimos a Campofrio continu¢ de Director General de
OMSA Alimentacion, a las 6rdenes de Juan Jos€ Guibelalde, Consejero Delegado de
Campofrio hasta mi salida de la empresa en 2003.

Este libro ha sido escrito fundamentalmente como una historia profesional, no
exenta de relatos de mi vida personal.

Lo he escrito como una narracion novelada, llena de aventuras reales, a veces
inconcebibles, pero todas verdaderas, con el fin de dar al libro amenidad y atractivo,
que resulte un libro divertido.

A la vez pretendo con esta obra haber escrito, fundamentalmente un libro de
management, donde se puede aprender de los errores y aciertos de las decisiones
tomadas y vividas a lo largo de 34 afios de una vida profesional intensa y variada.

Las numerosas, diferentes y a veces impensables situaciones vividas, ponen de
relieve una «aventura empresarial» muy rica en materia de direccion y
comportamientos personales, con singulares decisiones, de las que se pueden extraer
muchas ensefianzas.

Todo ello constituye una historia apasionante, descrita por alguien que la ha
vivido desde la Alta Direccion, muchas veces como protagonista. Una vida
profesional trepidante con un «estimulo incesante».

En cada capitulo se puede reflexionar sobre aspectos interesantes de management.
(Coémo funciona y como desenvolverse en una empresa familiar? ;Coémo hacerlo en
una multinacional? ;Qué decidir ante problemas y situaciones graves? Cada capitulo
es un «caso de management», que pretendo pueda ser valido para las escuelas de
negocios, y tal vez para aprendizaje personal del lector.

Adicionalmente, al final del libro, he afiadido un Apéndice Cronologico (A) en el
que describo, de forma sintética y resumida los hechos mas importantes de estos
afos. Puede ser Util para ubicarse, en cada momento, durante la lectura del libro.

También he incluido como apéndice (B) los cargos y responsabilidades que estoy
desempefiando en la actualidad (marzo 2009).

Finalmente, se adjuntan como Anexos 1, II, IIl y IV documentos procedentes de



conferencias y charlas mias. De una forma sintética, practica y operativa, se
exponen:

Anexol: «Decalogo de management».

*Anexo II: «Principios y Criterios Financieros para funcionar financieramente
bieny.

*Anexo III «Consideraciones a tener en cuenta para mantener un comportamiento
¢tico en el gobierno de la empresay.

*Anexo IV «Aspectos de management que se pueden extraer de la lectura del
Estimulo Incesantey.

Puede ser util a los que lean este libro con Optica de aprender en materia de
gestion.

Siempre con el deseo de compartir esta riqueza de experiencias y ser util a los
demas, por lo que me daria sobradamente satisfecho.

Espero que su lectura sea amena.



Capitulo 1
La aventurajamc’zs sonada

«Paraddjicamente OMSA ha funcionado mejor sin duefios,
ya que ha dispuesto de un buen equipo de profesionales,
con amplia experiencia y una idea clara de la estrategia a
seguir, sin ningdn tipo de interferencias.»

(Declaraciones a Expansion de D.Frontera en
noviembre de 1999)

Octubre de 1988

Sono el timbre de mi teléfono, lo descolgue, mi secretaria me pasaba la llamada a la
central de Coop A.G.

Coop A.G. era la empresa alemana propietaria de las acciones de Oscar Mayer
S.A., que la compro a Philip Morris en noviembre de 1987.

-Por favor, ;es Frankfurt? ;Coop A.G.? Quiero hablar con el Presidente, soy
Damian Frontera, Director General de «Oscar Mayer», le llamo desde Valencia.

-Si1, aqui es la sede de Coop A.G., pero el Presidente no se puede poner - contesto
una voz femenina en correcto castellano al otro lado del teléfono.

- Estard ocupado mucho tiempo? - pregunté.

-No lo sé. El Presidente estd en la carcel. Sr. Frontera, ;no conoce Vd. lo
sucedido aqui en Coop A.G.? ;(No le ha dicho nadie nada?

-No s¢ nada - le dije, aturdido, y tremendamente sorprendido.
-(No ha leido Der Spiegel esta semana?

-No - respondi, lleno de nerviosismo-. No hablo aleman y no leo nunca ese
semanario. ;Se puede poner el Director General?

-También esta en la carcel. Hay nueve directivos en la carcel, sefor.

Me qued¢ alucinado. Los ejecutivos del maximo nivel, de Coop A.G., en la cércel.
Algo gordo habia sucedido en Coop A.G y no me habian informado. Ni el Consejero



Delegado, con base en Madrid, ni nadie de Coop. A.G., nadie me habia dicho nada.
(Qué debia hacer yo?

Apenas hacia unos minutos, antes de la llamada, mi secretaria habia entrado, en mi
despacho, con un paquete en la mano:

«Bs de Coop A.G. de Frankfurt, Alemania. Es un paquete para usted del
Presidente de Coop A.G.», me dijo.

Tomé el paquete y lo abri con mucho cuidado, porque en el envoltorio, con letras
grandes se leia claramente la palabra: «fragile».

Lo terminé de destapar, y me encontré con una bonita caja de madera, en la que
habia una botella de licor, con la palabra «Kirsch» y unas cerezas dibujadas en la
etiqueta

Al lado una nota, escrita en un correcto castellano, decia:

«El Consejo celebrado en el Parador Lluis Vives del Saler fue excelente. Los
resultados obtenidos por «OMSA Oscar Mayer S.A.» en el primer semestre han
sido muy buenos. Le felicito. Le deseo nuevos éxitos y espero que continuara
igual o mejor, hasta final de afio. También fue muy agradable, en un excelente
almuerzo en el mismo parador, rememorar la historia europea de Lluis Vives.
Celebre su buena actuacion con este licor que le envio.

Saludos. Presidente de Coop A.G.»

Una forma original de felicitar a un Director General por parte de su Presidente.
La verdad es que Coop A.G. no esperaba un resultado tan brillante. El segundo
semestre habiamos eliminado las pérdidas de afios anteriores y empeziabamos a
obtener resultados positivos.

La empresa, el afio anterior, antes de que Philip Morris la vendiera a Coop A.G.
habia perdido mas de seiscientos millones de pesetas, en 1987.

Algo ajeno a la gestidon habia contribuido a mejorar una parte de los resultados.

Cuando Philip Morris decidio vender la empresa espafiola a Coop A.G., en 1987,
la entidad estaba muy endeudada - 3.800 millones de deuda bancaria vy
descapitalizada, sin apenas fondos propios. Es mas, segin los principios de
contabilidad, normas USA, los fondos propios - el patrimonio de la empresa - eran
negativos. En la contabilidad espafiola eran positivos en unos pocos millones de
pesetas, gracias a la revalorizacién de activos permitida en Espafia legalmente y



aplicada en la sociedad.

Antes, Philip Morris decidié ampliar el capital en 2.000 millones de pesetas. No
lo veian muy claro pero yo, como director financiero, y pensando en el futuro
comprometido de la empresa, hablé con todos los implicados en la decision, tanto de
Oscar Mayer como de Philip Morris.

Personalmente, les insisti mucho, utilizando toda clase de argumentos para
convencerles de que habia que ampliar el capital antes de vender, o corrian el riesgo
de que después de la venta sucediera un problema importante como podria ser una
suspension de pagos, si los compradores no capitalizaban la empresa.

Redacté un informe escrito, dada la importancia del tema, y lo mandé a mis jefes
de Madison y de Park Avenue en Nueva York.

Capitalizando la empresa, se evitarian problemas potenciales que podrian surgir
si Coop A.G., como nuevo accionista, no hiciera la aportacion de dinero, que era
imprescindible hacer de inmediato para sobrevivir.

Oscar Mayer Espafia no podia seguir asi. Por muy buena gestion que se hiciera,
los problemas de caja la ahogarian.

Ni «Superman» puede levantar con una gestion «extraordinariay una empresa con
un endeudamiento fuerte cuyos pagos sean superiores al maximo cash flow que, en el
mejor de los casos, se pueda generar.

Esta fue una de las lecciones aprendidas en la primera crisis de la empresa -
entonces General de Mataderos S.A. - en el afio 1975: si entonces no hubiéramos
decidido buscar y encontrar un socio que aportara capital hubiéramos sucumbido.

Afortunadamente, en noviembre de 1987 conseguimos que tomaran la decision de
«ampliar el capital antes de vender, y aliviar el fuerte endeudamiento de la
empresa». Era un planteamiento vital para la continuidad.

Todo el equipo directivo apoyd la idea y contribuyo a que ésta se cumpliera.

La ampliacion de capital se hizo por dos mil millones de pesetas y en el mismo
acto, en los despachos del Bufete Garrigues de Madrid, Philip Morris vendi6 Oscar
Mayer S.A. a Coop A.G. por la simbodlica cifra de una peseta.

Esto es dificil de entender. Poner dos mil millones y luego vender por una peseta.
Se puede pensar que estan tontos o locos. Si no se conocen los detalles y como se
llego a esa decision, puede parecer una mala actuacion.



En el mundo de la empresa y de las multinacionales se dan toda clase de
acontecimientos que parecen extrafios, incoherentes o incomprensibles. Sin embargo,
son correctos.

Ezio y yo también tuvimos, junto con el equipo de Alta Direccion, «parte de culpa
de esa locura». Mas adelante se vera lo que sucedid y como se tomd la decision.

Siempre a lo largo de la vida empresarial, hay que actuar proactivamente tomando
decisiones frente a la presion o la pasividad de otros.

Las cosas no suceden igual si alguien incide sobre ellas. Nunca hay que pensar
que esta todo decidido. Siempre puedes influir, aunque no siempre lo logras.

A lo largo de esta historia ese va a ser un hito permanente: «provocar el cambio
en la direccion que se cree acertaday.

Todo esto me vino a la cabeza, cuando, volviendo a la realidad, lo cierto es que
me obsequiaban con un licor de cerezas. Habia que agradecerlo, y de ahi la llamada
a Coop A.G. y la sorprendente y asombrosa contestacion.

iNo lo podia imaginar! La informacién era un auténtico bombazo. jMis jefes en la
carcel!

Volvio a sonar el teléfono, eran ya las 4.30 de la tarde. Al otro lado del teléfono,
mi secretaria, me decia que llamaban de Venezuela.

-Damian, ;como, estas? Me alegra oirte desde tu despacho. ;Estds bien? - oi la
voz de Ezio Pasini desde el otro lado del Atlantico.

Ezio Pasini fue mi ultimo jefe - como Director General de OMSA Alimentacion-,
bajo el mandato de Philip Morris, con el que tuve una excelente relacion profesional
y con el que creé muchos vinculos y una gran amistad.

Ezio continuo:

-He leido, aqui en Caracas, una nota econdémica que habla de una «posible quiebra
fraudulenta de Coop A.G.», propietaria en Espafia de Oscar Mayer, Mantequerias
Leonesas y Garvey Holding. La nota dice que los principales ejecutivos del grupo
estan en la carcel. Me habia preocupado por ti, como Director General, porque no
estaba claro quiénes eran los «principales ejecutivos del grupo.

Le contesté:

-Aqui en Espafia no ha pasado nada, Ezio - le dije-. Y por otro lado nadie me



habia dicho nada hasta hace unos minutos. Estoy todavia sorprendido, porque no
sabia nada. Te llamaré cuando conozca mas informacién, y sepa como nos afecta.

Parecia una historia alucinante. ;Ciencia ficcion? Una realidad espeluznante. Una
sorpresa inexplicable. Rapidamente pedi la llamada con Madrid, tenia que hablar
con el Consejero Delegado.

Fue imposible hablar con €1, no estaba localizable.

Todas las decisiones importantes las planteabamos y las tomabamos a nivel de
Comit¢ Ejecutivo. Convoqué a Paco, Director General de Operaciones, Jaime,
Director General de Negocio y JM, Director Financiero, de inmediato, para
comentar la sorprendente noticia.

Decidi ir a comprar la revista. Mi hermano y yo salimos disparados del despacho,
que estaba en Torrent, hacia algin quiosco de Valencia, para comprar un ejemplar de
Der Spiegel.

Recorrimos mas de diez quioscos, El Corte Inglés incluido. La famosa frase de
Ezio Pasini, que decia frecuentemente: «Si quieres algo que no encuentres o no sepas
donde comprarlo vete al Corte Inglés y lo encontraras seguro. Algun dia todos
seremos El Corte Inglés» no se cumplio. Tampoco tenian la revista. jValencia no
hablaba aleman! Habia montafias de periodicos en inglés, desde el Financial Times
hasta Wall Street Journal. Ni rastro de la revista alemana. Entonces no existia atin
Internet.

Al fin, con suerte, en el VIP de Gran Via Marqués del Turia, entre un monton de
revistas en el suelo, cazamos «la revista preciaday.

Valencia no hablaba aleman y nosotros tampoco. Me acordé que mi padre hablaba
aleman, porque trabajo con sus tios cuatro afios, en una poblacion cercana a Colonia,
como importadores de frutas, que eran exportadas por su padre - mi abuelo - desde
Valencia.

Pensé en ir a su casa, pero por otro lado llevarle la revista para que nos la
tradyjera tenia el riesgo de que se preocupara por nosotros, por mi hermano Paco,
por mi cufiado y por mi.

Los tres trabajabamos en Oscar Mayer. No era casualidad que estuviéramos
juntos. Mi cuiiado era Subdirector de Mantenimiento y mi hermano Paco Director
General de Operaciones.

Para no preocuparle, Paco y yo decidimos no acudir a nuestro padre.



Me acordé de un vecino de mi finca, Juan Rey, Decano de los Registradores de la
Propiedad de Valencia, que dominaba el aleman a la perfecciéon y fuimos a su casa.
Vivia en el segundo piso. Estaba en casa, ya eran las ocho de la tarde. Rapidamente
le explicamos lo que queriamos.

-, Qué dice el articulo, Juan? - le dije, viendo como devoraba el texto con una
expresion que no daba lugar a dudas.

-Tranquilo - me dijo-. Esto es muy gordo. Dejadme leerlo todo para explicaroslo
mejor.

Por fin Juan termin6 de leer y nos resumio la situacion:

En Alemania ha ocurrido un hecho increible. Coop A.G., una de las empresas
lideres de la distribucion, con mas de 1.000 supermercados e hipermercados, con
casi 100 filiales, tenia serios problemas de pago. Con un fuerte endeudamiento,
estaba practicamente en quiebra.

Tenia una deuda de 2.000 millones de marcos, 142.000 millones de pesetas con
mas de 30 bancos de diversas nacionalidades, incluidos espafioles.

Habia empresas ficticias, sin activos, s6lo con pasivos. Empresas dedicadas a
fines personales de los ejecutivos. Empresas inscritas a nombre de terceros, ajenos a
Coop A.G.

Garvey Holding A.G. con sede en Stans (Suiza), que aparentemente era de Coop
A.G., enrealidad pertenecia a una empresa de las Islas Gran Caiman.

Habia empresas dedicadas a actividades fuera del negocio: un Club de Golf en
Canada, apartamentos de lujo en Sudafrica, y mas casos particulares.

Todo ello habia acabado practicamente en una quiebra fraudulenta, y con nueve
ejecutivos de la central de Coop A.G. detenidos en la carcel.

-iEspectacular e inaudito! Una empresa que cotizaba en la Bolsa de Frankfurt. Con
40.000 millones de pesetas de capital. Situada entre las lideres de Alemania. Y con
un fraude tan terrible - dijo Juan.

A mi mente vino la reunion en el bufete de abogados de Madrid, el dia que se
firmo6 la venta de las acciones de Oscar Mayer de Philip Morris a Coop A.G.

Bob, el Controller de Oscar Mayer Co., un frio dia 27 de noviembre de 1987, en
el hotel Ritz de Madrid, cuando celebramos la reciente firma de la compraventa, me
dijo:



-Damién, estas en buenas manos. De pertenecer al imperio multinacional de Philip
Morris Co., pasas a tener como propietario de tu empresa a Coop A.G., una
multinacional alemana de gran calibre, importante, y de prestigio. Estdis en buenas
manos - repitio.

Momentos antes, cuando ibamos a firmar en el bufete de abogados, le hice una
objecidon a modo de pregunta al profesional que estaba formalizando el acuerdo.

Le pregunt¢:

-,Como es posible que hayamos negociado siempre con gente de Coop A.G. y
todo se haya firmado por Coop A.G. y ahora vayamos a firmar la venta de Oscar
Mayer a otra empresa que no habia aparecido nunca: «Garvey Holding A.G.?» ;Se
ha comprobado que Coop A.G. es la propietaria de Garvey Holding A.G.? ;Estan
claros los poderes de quién firma por Garvey Holding?

Me contesto:

-Damién, han llegado hoy para firmar y han planteado que el comprador sea una
filial de Coop A.G.No ha habido tiempo material de verificar nada, pero no importa.
Son gente muy seria y no nos preocupa a quién quieren poner juridicamente la
compra. Compra Coop A.G. y punto. El firmante trae consigo el apoderamiento de
Garvey Holding del Registro del canton suizo. Nos lo ha ensefiado y damos por
supuesto que Garvey Holding pertenece a Coop. A.G.Tienes razon en que
deberiamos verificarlo, pero no es el momento de poner pegas. Ha costado mucho
esfuerzo la negociacion y debemos firmar.

Le puntualicé:

-Veo algo raro en la aparicion de Garvey Holding A.G. pero realmente si son
gente seria no creo que haya problemas, yo lo hubiera comprobado pidiendo las
escrituras de pertenencia a Coop A.G., pero lo dejamos asi.

El tiempo confirm6 mis dudas. Der Spiegel decia en su articulo que muchas de las
filiales de Coop A.G. figuraban como tales solo formalmente, ya que juridicamente
estaban a nombre de terceros.

Este era le caso de Garvey Holding A.G., cuyo titular no era Coop A.G., sino una
empresa de un dolar de capital, domiciliada en el paraiso fiscal de Gran Caiman. El
titular de esa empresa era un abogado de Leichtennstein.

Dicho abogado era uno de los consejeros de Oscar Mayer Espafia, figurando como
de Coop A. G. junto con otros Consejeros, el Director General de Coop A.G. y su
Presidente ademas del Consejero Delegado, con base en Madrid, y cabeza visible de



los intereses de Coop A.G. en Espafia.

Juan Rey siguio leyendo la historia de Der Spiegel, pero ya sabiamos lo que iba a
decir. Cualquier detalle adicional era igual e inequivocamente sorprendente.

Dejamos a Juan. Llamamos a los otros dos miembros del Comité Ejecutivo y
quedamos en reunirnos a las 8.30 al dia siguiente. Ahora habia que intentar
descansar.

Nunca me habia sucedido algo semejante. Estar al frente de una empresa cuya
empresa matriz habia quebrado.

Las 1deas empezaron a fluir en mi mente al ir a dormir.

Siempre concilio el suefio pronto y duermo bien, aunque tenga problemas. Pero
hay noches, habran sido diez o doce en mi vida, en las que lo sucedido se queda
grabado en la mente y empiezas a darle vueltas y vueltas.

El nacimiento de un hijo, la muerte de mi padre, el riesgo de una suspension de
pagos... etc. son cosas graves que me han impedido dormir. Esta noche era una de
ellas, donde la mente se queda abierta por la preocupacion de lo sucedido, pensando
qué puede suceder y qué acciones emprender.

Haber trabajado tanto y tan duro para ahora vernos en esta situacion.

Habia que hacer algo, pero antes de hacer nada, 1o mas sensato y prudente deberia
ser enterarnos bien de lo que habia pasado y conocer la situacion concreta en que se
encontraba OMSA con sus duefios practicamente quebrados.

El Consejero Delegado sabria probablemente todo. Mafiana lo localizaria,
pensaba. Tal vez debia haberme dado noticias de lo sucedido en Coop A.G.

Me levanté temprano, y me fui directo a la ducha para sacudirme toda la modorra.
Mi mujer, Mercedes, me dijo desde la cama: «No has parado de dar vueltas en toda
la noche, te preocupa mucho lo de los alemanesy.

La noche anterior apenas habia tenido tiempo de contarle toda la aventura a
Mercedes, pero si lo suficiente para que se preocupara también, mas por mi que por
lo sucedido. Era el 16 de octubre de 1987.

Una de mis mayores inquietudes era pensar en el porvenir de la empresa. ;Qué
podia pasar? Hacia 18 afios que habia entrado a trabajar en ella y formaba parte de
mi mismo. A mi mente vino el recuerdo de mis estudios de Master en Economia y
Direccion de Empresas y mi primer encuentro con Anselmo Gil en 1968.






Capitulo 1T

El IESE y la amistad.
Mis primeros pasos con
Anselmo Gil

«Cuando uno tiene un amigo de verdad, que sabe lo que te
esta diciendo, debes escucharle porque seguramente tiene
razon.»

Afios 1968/1970

En efecto, empecé a recordar mis primeros pasos en el IESE, cuando conoci a
Anselmo Gil y decidi irme a trabajar a su empresa.

Era mayo de 1969, estaba sentado en la recepcion del hotel Diplomatic, esperando
la llegada de un empresario valenciano, que me habia citado alli. Yo estaba en
Barcelona cursando un Master en Administracion de Empresas en el [IESE. Un MBA,
como dicen los anglosajones, y muchos espanoles («Master in Business
Administration»).

Habia venido a estudiar el Master por dos afios. La recomendacion de un amigo
fue clave. Muchas veces he hecho cosas siguiendo los consejos de los amigos. Me
proponen hacer algo, y la mayoria de las veces, libremente, he decidido aceptarlas.

Es una suerte tener auténticos amigos. La vida te presenta oportunidades a traveés
de situaciones, acontecimientos, lecturas, peliculas... todo te genera ideas que a
veces dejas pasar y otras veces se fijan en ti de una forma poderosa.

Cuando es un amigo el que te la ofrece, si es un amigo de verdad, que te conoce,
sabe lo que te esta diciendo y por qué, entonces debes escuchar y fijar bien lo que te
dice, porque seguramente sera bueno para ti y acabaras haciendo lo que te
recomienda, casi siempre.

Alberto fue el primer «profeta» que tuve. Era un gran amigo, pero con el paso del
tiempo se ha acrecentado como un verdadero y auténtico amigo, uno de los pocos
que uno tiene de verdad. Amigos ante los que te puedes desnudar sin miedo a que te
«violeny.



Amigos que siempre velaran por tu interés tanto o mas que por el suyo. Amigos
que nunca se aprovecharan de ti. Amigos de verdad.

En enero de 1967 entr6 en mi casa y me dijo: «Tu estas condenado a ir a estudiar
al IESE. Has de hacer el master que yo estoy haciendo, esta pensado para tipos como
t».

Me sorprendia estudiando cuarto de carrera de Ingeniero Agronomo, alejado
todavia de una decision atomar mas adelante, sobre qué hacer después de acabar la
carrera. Me quedaba terminar el cuarto y quinto curso.

-Un master. El IESE. ;Qué es eso? Estoy haciendo una carrera de 5 afos,
previamente con dos afos, uno de ingreso y otro de selectivo después del Preu (final
del Bachillerato). Siete afos de estudios universitarios y me dices que ahora vaya a
hacer un Master de dos afios mas - le dije.

-El IESE es una «escuela de negocios», alli te ensefian lo que es dirigir una
empresa, y lo que es ese mundo - dijo Alberto-. Tu puedes estudiar dos afios mas,
sin problema. Eres joven y no has perdido afios - continuo.

Un amigo siempre te tiene presente en su vida y Alberto, haciendo el primer curso
del Master pens6 en mi, se acordo de las cualidades y apetencias que tenia yo desde
pequeiio y vino a verme.

-Si ti lo dices, iré contigo a Barcelona, veré el IESE, y recogeré el cuestionario
de admision que dices que hay que rellenar - le respondi finalmente.

Aquella decision marcd mi vida profesional, como lo hicieron otros importantes
acontecimientos posteriores.

El 14 de octubre de 1968 entré en el IESE, con casi un mes de retraso. El curso
habia empezado el 15 de septiembre. Me incorporé¢ al primer afio del programa
«Master en Administracion de Empresasy.

El IESE es un Instituto de Estudios Superiores de la Empresa, entre los cinco
primero del mundo, que depende de la Universidad de Navarra y que esta
considerado como un centro de aprendizaje de direccidn extraordinario.

Llegué con retraso por un accidente. A finales de agosto de ese mismo afio me
atropell6 una moto en un paso de cebra y me produyjo un traumatismo
crancoencefalico brutal, del que milagrosamente (siempre he tenido suerte), me
recuperé en un mes y medio.

«Te admitimos, pero si el 2 de noviembre no has cogido el ritmo del curso, o los



profesores opinan que no debes seguir, te vuelves a casa, trabajas con tus padres en
el negocio de ellos y vienes al curso proximo el afio que viene, con mas experiencia
y con plena salud», me dijo Antoni Subira, director del programa, unos dias antes
por teléfono.

Recién llegado al Master, me acontecid una anécdota que marco la impronta de mi
admision.

En mi primer dia de clase, el excelente profesor Fernando Pereira nos hizo una
pregunta:

-, Quién recuerda el efecto de las amortizaciones como gasto, y como flyjo de
caja? Lo vimos el martes pasado. ;Quién quiere explicarlo?

Antes que nadie levanté la mano. Todos se quedaron obnubilados.
Hasta el profesor Pereira, se extrafio, y dirigiéndose a mi, dijo:

-Si ti te incorporas hoy ;como sabes lo que dimos el martes pasado, si no
estabas?

Contesté rapidamente:

-He estado el fin de semana repasando todo el material atrasado que me dieron el
sdbado.

Estudié con mayor atencion, profundidad y tiempo todo lo relativo a contabilidad,
tal vez porque es de lo poco que conozco, y he practicado con mis padres.

Revisar el tema de las amortizaciones y su juego como gasto y como flujo de caja
me gusté mucho. Me abridé muchas expectativas de lo que podia aprender aqui.

Ese dia, con mi intervencion, levantando el brazo se cred una jocosa y sutil
costumbre en el curso. Cuando algin profesor preguntaba algo raro o dificil de
contestar, se volvian hacia mi, todos, diciendo: «;Que conteste Damian!».

Me sali6 todo bien. La suerte y mi forma de ser me permitieron adaptarme al curso
con rapidez, recuperar el tiempo perdido y continuar.

En mayo del 69, siete meses después, estaba a punto de entrevistarme con el que,
sin saberlo, iba a ser mi jefe durante los préoximos diez afos, Anselmo Gil. La
entrevista era para concretar las practicas de verano, del curso Master.

Nadie puede adivinar el porvenir, pero si se puede intuir, decidir en funcion de
ello, y acertar o equivocase. En hacer el IESE acerté, y en fichar por Anselmo



también, si considero que con el paso de los afios he vivido una aventura
empresarial y profesional buena que volveria a emprender, si supiera de antemano lo
que he vivido.

Me atrevo a calificarla de buena, porque siempre ha sido cambiante - nada
aburrida-, desafiante y provechosa, para aportar algo a los demas y a uno mismo,
incluyendo mi familia.

Manteniendo a lo largo de esa trayectoria un equilibrio (salvo escasos paréntesis
durante periodos cortos de tiempo), entre lo familiar, lo profesional, lo social, lo
espiritual, lo ludico y lo deportivo.

Siempre he mantenido una buena relacién con todos los que he trabajado y
siempre he creado amigos. Indudablemente algiin «enemigo» tendré pero no lo tengo
catalogado. Me encuentro satisfecho de haber hecho las cosas siempre con buena
intencién y sin poner mi interés por delante. He trabajado con generosidad vy
sintiéndome satisfecho al final de cada dia, de cada afio, por la labor realizada, y por
los resultados obtenidos.

Estabamos en el barracon del Master del edificio del IESE de Pedralbes. Pedro
Fornals, mi compafiero de curso me preguntd sobre Anselmo.

Le dije:

«Es una persona extraordinaria, con un atractivo personal fuera de serie capaz de
cautivar a cualquier profesional en ciernes. Con una ideas claras de lo que quiere
llegar a conseguir, pero sin tener muy definido el como. Quiere hacer una gran
empresa de carnes y necesita un equipo de hombres bien preparados para hacerlo.
Creo que es una oportunidad para aprender y hacer muchas cosas al mismo tiempo.
Indiscutiblemente voy a hacer las practicas de verano con ¢l sin comprometerme a
nada mas.»

«Cuando termine el segundo afio del Master, a la vista de otras ofertas que tenga y
con las ideas mas claras decidiré donde empezar a trabajar de forma permanente. De
momento es en Valencia donde voy a trabajar, y ese es uno de mis objetivos, estar
con mi novia y en Valenciay, continu¢ diciéndoles en el café.

Pedro era un amigo que estaba también haciendo el Master. Era de Valencia, como
yo. Nos habiamos hecho amigos y los dos decidimos hacer las practicas con
Anselmo Gil. Luego, al terminar el Master, él se quedaria en Barcelona, en una
empresa textil y yo me fui a Anselmo Gil.

Curiosamente, como veremos luego, Pedro Fornals se incorpor6 un afio mas tarde,
en 1971, a Anselmo Gil, para trabajar junto a mi.



Anselmo estaba haciendo el curso de perfeccionamiento «Programa de Alta
Direccion de Empresas» - PADE - que el IESE daba en Barcelona, un dia a la
semana, para «Altos Directivos», durante ocho meses.

Alli en secretaria preguntd por los masteres que eran de Valencia. Contactd de
esta forma con Pedro, Juan Javier Caparros y conmigo. Tres valencianos en un
master privilegiado de 25 alumnos que no volveré a repetirse, ni en porcentaje ni en
numero total.

Las practicas de verano del master correspondian al cuarto trimestre del programa
del IESE. Eran en junio, julio y agosto. A cada uno le dieron un area de trabajo. A
Pedro le dieron Comercial, y a mi me dieron Organizacion.

El 20 de septiembre de 1969, terminadas las practicas, empezaba el segundo afio
del master ya en Barcelona.

Las préacticas en la empresa de Anselmo Gil habian sido un éxito por permitirme
conocer una empresa familiar tipicamente valenciana de los afios 60, con un
crecimiento espectacular, y con profesionales del mundo de la carne.

La conoci a fondo y aprendi a desenvolverme en ella, en una revolucion de ideas
muy avanzadas junto a una realidad practica tipica de empresa familiar productiva y
eficaz.

Nueve meses después, en junio de 1970, «a bombo y platillo», en una ceremonia
seria, emotiva y vibrante me gradu¢é como MBA, en los jardines del IESE en
Pedralbes.

Atras quedaban clases con mas de 500 casos de empresas estudiados y debatidos
con los compafieros y profesores, tertulias con empresarios importantes, con
profesores, con compaieros.

Vivencias entrafiables, reflexiones provechosas y sobre todo una resonancia
interior sobre coOmo era yo, como me veian los demas, y como era el impacto y las
relaciones interpersonales.

Fruto de las discusiones de casos en clase, de la convivencia con los demas, y del
estudio, mejoré algunos aspectos de mi personalidad, que me marcaron
positivamente para enfrentarme al mundo del trabajo, al mundo de la empresa y a la
sociedad.

Desarrollé habilidades y perfeccioné algunas actitudes. Aprendi a escuchar mas, a
no tener miedo de expresar mis pensamientos, con prudencia. Aprendi a ordenar un
poco las ideas antes de intervenir. Me di cuenta de que hablaba muy alto, que iba



muy rapido, que me precipitaba a veces.

Aprendi, pero sin olvidar que el cardcter y la personalidad ya estaban formados
de origen, con 25 afos a cuestas, y que se aprenden cosas pero no siempre se
consigue aplicarlas.

A pesar de lo dificil que es cambiar en la vida, el resultado fue muy positivo, y mi
personalidad cambid, como evolucion6 cuando sali del colegio y empecé en el
mundo universitario.

Como me dijo un amigo que me conoce bien: «En el colegio rompia un vaso cada
semana, en la universidad uno cada dos meses, y en el IESE uno cada semestre». Una
mejora personal de mi precipitacion, que no impedia continuar rompiendo algin
vaso.

Como algo logico y natural, en el IESE, a lo largo del master, cre¢ muchos
vinculos con personas que impactaron en mi y me dejaron huella.

Amigos, de primer nivel, como Pedro Fornals, Paco Minoves, Pau Vallbona y
Alvaro Cedefio, que siempre, estén donde estén, seran amigos. Y amigos menos
intimos que también tienen su importancia en la vida para el ocio, el deporte, el
entretenimiento, para cualquier actividad.

Los dos afios de vida en Barcelona transcurrieron muy bien. El primer afio estuve
en una residencia universitaria y el segundo en un piso alquilado con dos
compafieros de curso, Pau Vallbona y Juan Javier Caparrds. El piso estaba en la
calle Escuelas Pias 68, un barrio muy bueno, cerca de Bonanova.

Me sirvieron para aprender a hacer todas las cosas que se necesitan para convivir
unos con otros. Nunca habia salido de Valencia en plan de estudios o de trabajo. Fue
una buena experiencia.

Las ensefianzas que Jos¢ Maria Rodriguez Porras nos iba dando sobre el factor
humano fueron muy utiles para ese desarrollo mio personal. La ventana de Johari fue
una de las ensefianzas que mas me impresionaron.

Aprendi a conocer mas a las personas y a conocer mi personalidad y su impacto
en los demas. Nunca olvidar¢ esa etapa.

Una de sus ensefianzas fue «La ventana de Johari», que ponia de relieve en una
matriz cuadrada cuatro areas, como reflejo de las actividades, sentimientos y formas
de ser de una persona. Tenemos en las cuatro casillas de la matriz lo siguiente:

Loque uno conoce de si mismo y los demas también conocen, es la zona mas



natural.

Loque uno conoce de si mismo y los demas desconocen, es la zona secreta.
Guardatela.

Loque uno no conoce de si mismo y los demas tampoco, es la zona oscura. No
tocarla.

Loque uno no conoce de si mismo y los demas conocen, es una zona de
aprendizaje y un area de mejora permanente.

Esto ultimo me impactd y me hizo aprender muchas cosas sobre mi que
desconocia al relacionarme con las personas.

Descubri que las relaciones interpersonales son un aspecto muy importante en la
vida y que es un tema en el que hay mucho que aprender.

Aprendi a que los demas me dieran siempre una retroalimentacion de mi
comportamiento, de mis decisiones y de mis sentimientos. Todo lo que sabemos lo
aprendemos de los demas o lo creamos nosotros, pero apoyandonos también en los
demas.

Comprendi que en el mundo de la empresa conocer la opinion sobre tu
comportamiento, tus actitudes y tu trabajo, de las personas que te rodean, es
fundamental para progresar. No es facil provocar la critica de otras personas hacia
uno mismo. La gente por comodidad prefiere no decir nada. Pero con habilidad y
confianza se puede conseguir esa informacion de «retro alimentaciony.

Al terminar, con mi MBA en el bolsillo, me sentia seguro de haber aprendido algo
practico y capaz de hacer algo concreto en el mundo de la empresa.

Se lo decia a Alvaro Cedefio, un costarricense, compaiiero entrafiable del master:

«He aprendido mas cosas practicas y listas para la accion aqui en dos afios que en
los siete de carrera de Ingeniero Agronomo. Como agronomo adquiri muchos
conocimientos de muchas cosas. Imposible profundizar en todas ellas. Un buen
bagaje general y particular para ser un técnico, con ganas de aprender.»

«Pero aqui en el IESE he adquirido una base de conocimientos del mundo de la
empresa, en todas sus funciones, comerciales, productivas, financieras... que me
potenciaran cuando lleve un tiempo de trabajo y conozca el mundo real.»

«Si te vas con Anselmo Gil, te llenarés de trabajo y trabajo, y no haras otra cosa»,
me dijo.



«Piénsatelo bien porque Anselmo, por 1o muy poco que lo conozco, me parece una
persona muy absorbente y exigente», continud.

Alvaro me conocia bien. Me profetizaba que me dedicaria de forma excesiva a la
empresa y que haria muchas cosas. Un estigma que me ha perseguido de pequetio y
que me ha impedido ser corriente.

Mis familiares y amigos siempre me han valorado muy bien. Me han visto como
una persona abierta y dispuesta a ayudarles, capaz de hacer muchas cosas.

Estas opiniones me han motivado y me he planteado muchos retos desafiantes a lo
largo de mi vida.

Constantemente me he preocupado por los demas. La mayoria de las veces, sin
mirar mi propio provecho.

En algunas ocasiones han surgido, sin buscarlas ni pedirlas, oportunidades de
hacer algo. Logicamente, en un alarde de sensatez, si el tema me interesaba, las he
aprovechado y las he «atrapado» para que no se me escapasen.

La vida me ha ensefiado que lo importante es hacer muy bien tu trabajo, y mantener
un respeto y consideracion con las personas que te relacionas. Lo demas, como dice
el evangelio, viene por anadidura.

De esta manera he hecho muchos amigos y generado montafias de relaciones
interpersonales positivas.

Justo es reconocer que siempre he tenido una preocupacion por un minimo de mis
intereses personales, que casi nunca he tenido que exigir, pero que marcaba el limite
de mi interés por los demas y por mi mismo. La dignidad y un minimo de egoismo es
necesario mantenerlos en la vida.

He de reconocer que ha habido unas pocas personas, cinco o seis, en mi vida
profesional con las que no he congeniado, e incluso algunas de las que he tenido que
protegerme con una buena defensa.

En el mundo de la empresa hay de todo, y pasa de todo. Es dificil quedar bien con
todas las personas con las que te relacionas, pero hay que intentarlo.

Sobre todo ahora, con el paso de los afios me doy cuenta de lo importante que es,
como diria Erich Fromm, «otorgar al corazon un lugar en las decisiones y acciones
del mundo empresarial, porque siempre, si uno se lo propone hay un resquicio por el
que colar al corazén en el proceso de decisiony.



Alvaro me hizo reflexionar mucho. Me decia que no olvidara nunca que no todo
era trabajar, y que si fichaba por Anselmo Gil, me olvidaria de muchas cosas.
Siempre lo he tenido presente porque tenia razon. Era un verdadero amigo.

Alberto también lo era y estaba acertado cuando me propuso hacer el master:
«necesitaba aprender un oficio y mejorar mi personalidady.



Capitulo 111

Primeros anos de trabajo
en una empresa familiar

«No me importa lo que me paguen, ni las horas que tenga
que trabajar, si me permiten aprender, y formarme como un
buen profesional. Cuando pase esta etapa, y empiece a ser
algo, ya hablaremos de dinero y de condiciones.»

(Pedro Fornals. MBA - IESE- 1970)

Junio 1970. Adios Cambridge

Lo tenia todo planeado. Iria al despacho de Anselmo para decirle que estaba ya en
Valencia, y confirmar el plan de incorporacion que habiamos pactado:

«Al terminar el master, estaria unos dias en Valencia, descansando, luego me iria a
hacer un curso de dos meses a Inglaterra, para perfeccionar o mejorar mi precario
inglés - maldito porque nunca lo he conseguido hablar y entender bien-, y después me
incorporaria a la empresa en septiembre.

Cuando hice este plan no sabia lo importante que hubiera sido hacer ese curso y
mejorar mi inglés. No sabia que en el futuro iba a acabar trabajando en una empresa
asociada a otra norteamericana («Oscar Mayer»), y que el saber hablarlo bien
hubiera mejorado mi trabajo notoriamente.

Sabiendo inglés, tal vez hubiera mejorado la eficacia, pero con mi «espanglis»
conseguimos que nos entendieran y alcanzamos buenos resultados.

Al aceptar la propuesta de Anselmo, y empecé a trabajar aquel mismo dia, y
continu¢ haciéndolo los demas dias, ya en serio, y definitivamente decidi no ir a
Inglaterra. Quizas me equivoqué porque siempre me he quedado con el inglés como
asignatura pendiente.

Todo sucedid con rapidez. Yo siempre he tomado las decisiones personales con
celeridad, salvo que fueran muy importantes o complejas. Entré en su despacho, ya
como recién graduado, listo para el trabajo y le dije: «Vengo a saludarte, he
terminado el IESE, voy a descansar unos dias, luego me iré a Inglaterra. Me
incorporaré en septiembre, como quedamos, o a finales de agosto».



Anselmo estaba reunido con sus colaboradores. Como era habitual en ¢él, su
despacho estaba siempre abierto, y su secretaria me dijo que pasara.

Desde la mesa me dijo: «Acércate que estamos estudiando una empresa que
acabamos de comprar... seria interesante contar con tu opinion y que nos ayudaras en
la puesta en marcha. Sélo seran unos dias...».

Pensé¢ que hasta irme, a Cambridge, faltaban unos dias y podia ser interesante
participar en lo que me proponian. Me apunt¢ a la reunion de trabajo.

Me atraia mucho trabajar en algo concreto, y pensaba que no me atraparia, que
podria irme.

No obstante, ponerme a trabajar antes de lo previsto era un riesgo de involucrarse
a tope y poner en peligro el curso de inglés.

Asi sucedid. A los pocos dias ya estaba yo a plena dedicacion, sin visos de cortar,
y con un montdon de tareas encomendadas por Anselmo o surgidas de mi
participacion en la nueva aventura.

Fue un error o fue un acierto. Pienso que estudiar inglés era importante. Luego en
el trabajo no hay tiempo para dedicar dos meses a estudiarlo.

Junio de 1969. Hacer un organigrama

Estaba esperando que Anselmo me recibiera y terminara una reunion. Me iban a dar
instrucciones sobre como colaborar en la empresa que habian comprado. A mi mente
vino el recuerdo del primer dia en que entré a trabajar con Anselmo Gil cuando hice
las practicas del master el afio anterior.

Era un 9 de junio de 1969, Anselmo me recibid en su despacho con dos libros en
la mano. Me los dio y me dijo:

-A todo el que entra a trabajar nuevo en mi empresa, le regalo siempre estos dos
libros el primer dia.

Los ojeé, eran:

Nuevas fronteras para la direccion, versaba sobre una conferencia que dio en
Harvard Ralph J.Cordiner, Vicepresidente de General Electric y en la que hablé de
como dirigir una empresa funcionando por objetivos.

El otro libro era Un comerciante escribe a su hijo, autobiografia de John Grahan,
chacinero de Chicago, duefio de un Matadero, también llamado «El Terrible



Grahany». Trataba de unas cartas que se enviaban mutuamente padre e hijo. Uno desde
su empresa, y el otro desde Harvard, donde hacia un master.

-Parecen buenos libros. No los conocia - le dije.

-Mi secretaria subraya en rojo en todos los libros lo mas importante - comento
Anselmo-. Por ejemplo, mira aqui. «Dice Cordiner: «lLa norma nunca debe
reemplazar al sentido comuny. ;Qué te parece?

-Es debatible pero es una buena recomendacion, excepto algunos casos donde
antes que seguir el sentido comin, habria que informar al jefe de no cumplir la
norma. Tendremos ocasion de discutirlo - le dije.

-Ya me diras como son los libros - concluyd Anselmo.

Luego me presentd a Jos¢ Enrique Anddjar, que iba a ser mi tutor y mi guia para
conocer la empresa.

Me fui con José€ Enrique. Era el jefe de Métodos y Tiempos.

Me senté¢ frente a ¢l en su mesa. Y durante diez minutos no paré de recibir
llamadas de teléfono. No podiamos hablar de nada.

Se levantd y dijo que volveria enseguida. A los quince minutos viendo que no
volvia, me levanté también yo y me fui al departamento de al lado. Me presenté y me
puse a hablar con el que estaba en la mesa. Era Julian Delgado, Jefe de Compras.

En toda la mafiana no paré¢ de ir por mi cuenta de despacho en despacho. A José
Enrique no lo vi hasta la tarde.

Antes, alguien me localizo y me dijo que Don Anselmo queria verme.
Fui a su despacho y me dijo:

-Tu primer trabajo va a ser hacer el organigrama de la empresa.

Le dije que muy bien.

Me djjo:

-Tenemos uno pero no completo ni actualizado. Pregintame lo que quieras para
hacerlo.

-Muy bien - le contesté.



Me puse a trabajar.

Al dia siguiente a media mafiana Anselmo entré en mi despacho, que era un area
abierta, como la de casi todos, aunque se cerraba en sus 3/4 con una mampara, y me
dijo:

-.Tienes el organigrama?
Le contesté que aun tardaria unos dias.

-,Como es posible? - me dijo-. Si es una cosa muy simple. Un organigrama se
hace enseguida.

Le dije:

-S1 se trata de hacer el organigrama que ti quieres implantar hacemos cuatro rayas
y ya esta. Pero construir el organigrama real de la empresa lleva mas tiempo. He
preparado un cuestionario que voy a mandar a los dieciséis primeros mandos de la
empresa y con unas entrevistas completar¢ la base de datos para hacer el
organigrama real de la empresa.

Me dio la conformidad.

La gente tenia muy buena actitud, predispuesta a contestar cualquier pregunta. En
tres dias recibi todos los cuestionarios contestados.

Habia preguntas reveladoras de la estructura:
(De quién dependes jerarquica y funcionalmente?
Explicaba lo que significaba cada dependencia.
(Quién te da 6rdenes?

(Con quién te relacionas? ;Con qué frecuencia?
JA quién informas?

Casi todos se relacionaban con Anselmo muchas veces cada semana. Algunos,
varias veces al dia.

Casi todos recibian 6rdenes de Anselmo en algiin momento de la semana. Todos
tenian varios jefes y muchos de ellos pensaban que era Anselmo su primer jefe.

Le presenté el resultado de mi informe a Anselmo.



-Este organigrama que parece un ciempi€s, con una telarafia de lineas de
dependencia, es la realidad de la estructura de la empresa. Este otro tan pulcro de
lineas paralelas y verticales unicas es el organigrama que ti querias implantar, pero
no el que existe en la practica.

-Consecuentemente - continué-, necesitamos aclarar con la gente y establecer bien
las funciones de cada uno y las relaciones con los demas. A quién deben ir para
pedir apoyo y pedir consejo, a quién deben obedecer como jefe y quiénes no son sus
jefes.

-Estoy de acuerdo - me dijo Anselmo-. Todo el mundo tiene que saber cudl es el
organigrama de la empresa.

-El organigrama que ti hiciste hay que aplicarlo en la préctica para que las
personas funcionen de acuerdo a un orden.

-Completamente de acuerdo - afirmo.

-Si creemos que es lo adecuado, lo estudiaré. Haremos un Manual de
Organizacion y lo explicaremos a toda la gente - dije.

-iDe acuerdo! - repiti6 acompafiado de un gesto muy expresivo y vehemente.

El training - entrenamiento - que tenia que hacer, como novato, queddé medio
paralizado.

No obstante, aiin hablé algin dia con José Enrique Andajar para decirle como iba
mi plan de conocer todos los departamentos de la empresa, y para que me dijera qué
me faltaba por ver.

Mi trabajo de hacer el organigrama me sirvid para conocer a toda la plana mayor
de la empresa, donde solo habia cuatro personas con carrera universitaria: José
Enrique Andyjar, Perito Industrial, los hermanos Climent - Profesores Mercantiles-y
algin otro, que tengo en el olvido

Un dia Anselmo reuni6 a los 22 mandos principales y me pidid que les hablara del
Manual de Organizacidon que estaba haciendo. Resultd una reunion muy provechosa:
la gente salidé con las ideas claras de lo que es un funcionamiento ortodoxo en la
empresa. Cada uno con sus responsabilidades, sus relaciones jerarquicas vy
funcionales, sus normas...

Pero también se dieron cuenta de la importancia de la «praxis» que se ejerce por
la gente que no se ajusta a las reglas, pero que son «auténticos expertos» y
plenamente eficaces, funcionando sin la ortodoxia manualizada.



En las empresas familiares, el funcionamiento practico de las ordenes y de las
relaciones constituye un punto fuerte y débil que hay que tratar de ir organizando con
mucho cuidado.

Mi trabajo de hacer el manual pronto se vio aplazado y relegado a segundo
término, con una nueva asignacion.

A lo largo de las practicas de verano realicé muchos mas trabajos y conoci
bastante bien la empresa.

La espera habia sido larga. Mercedes me dijo que Anselmo estaba libre y que
pasara a verle. Dejé de recordar mis practicas del afio anterior y volvi a la realidad
de 1970.

Me recibid amablemente y me dio mis primeras instrucciones relativas a la
reciente compra. Me dijo que fuera al Almacén de Distribucion, en Chirivella y que
me reuniera con Joaquin Martin para empezar a trabajar.

Asi lo hice. Pasé toda la jornada revisando papeles y recibiendo explicaciones
del nuevo negocio.

Isidoro, mi primera contratacioén

El haber trabajado el afio anterior en las practicas de verano fue muy util para
ponerme al dia rdpidamente.

Desde que me incorporé¢ anticipadamente sacrificando Cambridge, los trabajos se
me incrementaban dia a dia, con nuevas asignaciones.

El verano de 1970 result6 muy laborioso y apenas nos dio respiro para descansar
unos dias de vacaciones.

Anselmo habia comprado un «Almacén de distribucidén», de la Cadena Vege, que
ademas tenia una cadena de tiendas propias: «Vegeva», con ocho tiendas vy
supermercados.

Se llamaba APROSA vy tenia un almacén de 4.000 metros cuadrados en Chirivella,
cerca de Valencia.

El almacén distribuia como una central de compras, a mas de 500 tiendas y
supermercados asociados a la cadena.

APROSA era un negocio muy diferente al de las carnes. Anselmo creia que podria
ser interesante diversificar y dar mas vida al grupo con las tiendas, ya que todas



tenian su seccion de carnes («carniceria»). Serian un cliente fijo y seguro del
matadero de Tavernes Blanques y de su sala de despiece.Esta cadena de tiendas
surgio por un moroso que no pagaba al que Anselmo le propuso comprarle la tienda,
a cambio de la deuda y que siguiera como encargado a sueldo, con una participacion
en los beneficios de su tienda.

Fue el embrion de la cadena de tiendas, que fue adquiriendo dimensién con la
compra de mas tiendas y supermercados, por el mismo motivo o por otros de tipo
mas estratégico.

Como casi todas las compras de negocio que hacia Anselmo, la compra de
APROSA, cadena Vege, se habia hecho con rapidez, y basada en una intuicion de ver
negocio, como un emprendedor nato.

Me involucré en el plan de arranque de este nuevo negocio. Se habia adquirido sin
hacer ninguna auditoria ni verificacion de las cuentas. La operacion no supuso
desembolso de dinero. Al contrario, por asumir el pasivo de la sociedad, superior al
activo, se recibieron unas letras aceptadas por el vendedor, que nunca se pudieron
cobrar y no fueron pagadas a su vencimiento.

El negocio no era dificil de llevar, pero exigia meticulosidad y control permanente
de los precios de compra, de los stocks, de los pedidos de venta. Era fundamental
dar un buen servicio a los clientes, sin faltas, con puntualidad, con gama.

Por aquello de que uno se rodea siempre de gente a la que conoce y en la que tiene
plena confianza, recomendé a Anselmo a un gran amigo mio, Isidoro, para Gerente
del almaceén.

Las personas se nutren fundamentalmente de experiencias. Y la experiencia genera
una intuicién que te hace ver las cosas repentinamente de una forma que suele ser
casi siempre cierta, pero que tienes que verificar con el analisis y los razonamientos,
porque puedes estar equivocado. Esta intuicién se potencia mas si se parte de una
buena formacidén empresarial como en mi caso era el master realizado.

Lo cierto es que con Isidoro, que era muy buena persona como hombre de accion y
de decision, me equivoqué al contratarlo por mi inexperiencia. Isidoro era Ingeniero
Agréonomo y no habia hecho ningin curso de formacidon empresarial.

Anselmo, aparte de sus cualidades de emprendedor nato y de ser una persona
creativa y proactiva, intuitiva y tenaz, no era muy paciente ni muy tolerante con los
errores y con la no cobertura de objetivos. La ineficacia y las cosas mal hechas le
indignaban. Era muy exigente con todo el mundo.

Los licenciados sin experiencia que contratibamos nuevos requerian mucha



paciencia, no sabian nada, tenian que aprender y habia que aceptar sus fallos y sus
consecuencias, salvo que fueran realmente muy importantes y no fueran admisibles
bajo ningin concepto, o afectaran a la ética, la honradez, la lealtad, o las normas
basicas de la empresa.

Isidoro acabo con su paciencia. No se le permitié6 cometer muchos errores con los
que habria aprendido quizas a dirigir bien. Un dia Anselmo me dijo: hay que
quitarlo. Isidoro es una excelente persona y con tiempo podria ser un buen Gerente,
pero ahora necesitamos una persona con experiencia que elimine los niimeros rojos
de la cuenta de resultados y que sea eficaz.

Le dije que estaba de acuerdo.

No podia apostar fuerte por Isidoro, porque si yo hubiera tenido tiempo de
dedicarme a ¢l quizds hubiéramos podido sacar partido, pero nos acuciaban las
pérdidas de Aprosa.

Tenia muy buena voluntad y una gran capacidad de trabajo con esfuerzo, pero no
obtenia resultados. Se perdia dinero y no acabamos de cogerle el aire al negocio
para sacar beneficios.

Un equipo de futbol puede jugar muy bien, pero si no marca goles acaba
perdiendo y cesando a su entrenador.

Necesitabamos resultados. Teniamos muchos frentes abiertos. Habia que poner a
alguien que fuera autdbnomo y que lo hiciera bien desde el principio y que no nos
requiriera mucho tiempo.

Hablé con Isidoro y como grandes amigos que ¢éramos le dije la verdad de la
situacion y de la opinidn que teniamos de ¢€l.

Comentamos lo dificil que era contar con tiempo para aprender a hacer las cosas
mejor. Acordamos que dejaria la empresa y se volveria a sus tierras de Godelleta.

Como era loégico, aunque nada facil, nuestra amistad sobrevold aquel trance sin
heridas y continué al mismo nivel, como corresponde a una auténtica amistad entre
personas de primera clase.

Lo senti mucho, pero fue una buena experiencia, tanto para ¢l como para mi.
Aprendi a tomar decisiones y ejecutarlas cuando implican despedir personas.

No cambi¢ de criterio sobre ofrecer trabajo a personas conocidas, amigos y
familiares pero habia aprendido una leccion.



Sabia que corria un riesgo, pero lo aceptaba gustoso aunque tuviera consecuencias
y afectara a mis vinculos personales con ellos.

Cuando estaba haciendo las practicas con Anselmo Gil en el afio 69, contratamos
a mi cufiado Juan Vicente Furid para Director de Mantenimiento y un afio y medio
después de entrar yo en 1972, a mi hermano Paco, Ingeniero Industrial.

Paco habia dado por terminado su trabajo en una empresa metalurgica y se
incorpord a la empresa, para hacer un proyecto de reforma del matadero industrial
en Tavernes.

Lo termind, dirigio la obra y luego definitivamente se qued6 en la empresa como
Director de Produccion.

Recuerdo que un dia Anselmo le dijo a mi cunado, que era el Director de
Mantenimiento:

«Deja el trabajo de Tavernes y dedicate a otros mataderos que ahi esta Paco que
se va a encargar de todoy.

Anselmo queria conocer a fondo la valia practica profesional de mi hermano y
queria verlo actuar solo. Paco lo hizo muy bien.

A lo largo de mi vida profesional he recomendado la contratacion de muchisima
gente con aciertos y desaciertos. Pero siempre respetando a las personas y si habia
que cesarlas hacerlo con consideracion y con cuidado.

La contratacion de personal fue una de las cosas que mas tiempo me ocupaba, y
siempre me formaba una opinidn intuitiva de antemano que luego contrastaba a lo
largo de la entrevista. Si lo contrataba, en los primeros meses, que es cuando, de
verdad, empiezas a conocer como es la persona, validaba mi intuicion de nuevo.

Con el tiempo aprendi, como aspecto clave, a conocer a las personas, evaluarlas
en sus competencias y ver si encajan o no en las funciones a desempefiar.

Este era un aspecto muy importante. Si te habias equivocado en la asignacion de
las funciones y la persona no era competente en su puesto, habia que tomar
decisiones traumaticas, sin dudar y cuanto antes mejor



Capitulo IV

Continuamos creciendo.
Compra del matadero de
Calamocha. Fabrica de
Alicante y naves de Malpica

«La empresa familiar, cuando crece y avanza en el tiempo,
debe institucionalizarse: profesionalizarse y organizarse de
forma que todo proceso esté definido y que toda persona
tenga definidas sus funciones, y su sustituto en cualquier
momento. Es un paso laborioso que requiere la voluntad
plena del empresario, pero que hace aumentar las
probabilidades de éxito de la empresa.»

Atio 1970/71.

Mi primera gestion personal importante: Calamocha

El siguiente trabajo que realicé nada mas entrar en la empresa fue algo inesperado y
de gran esfuerzo profesional. Fue mi bautismo de fuego.

Anselmo me dijo:

«Mafiana temprano nos iremos en coche a Calamocha. Es una oportunidad para
comprar un matadero nuevo, de las tres especies, cerdo, vacuno y lanar. Quedamos a
las 6 en punto en la puerta de la empresa. Por el camino te contaré detalles de lo que
me dijo Mariano Rubio en Madrid, y te dar¢ la informacion que me entregaron.»

Las palabras no tenian objecidn posible. Para el dia siguiente yo tenia previsto
hacer cosas distintas, tenia un plan de entrenamiento y conocimiento de la empresa.
Apenas hacia 20 dias que me habia incorporado.

Pero para algo era «adjunto a la direccion de la empresa». En el fondo mu
principal funcion era atender las necesidades de mi jefe y ayudarle en todo.

No era el despertador. Lo que sonaba era el teléfono. Eran las 5 en punto y me
desperte.



Cogi el teléfono y al otro lado, con voz ronca, me hablaba mi jefe.

-No puedo ir a Calamocha, porque estoy con fiebre alta en la cama. He cogido un
gripazo.

-No importa, iremos otro dia. Cuidate - le dije.

-He pensado que puedes ir ti y avanzar en el tema. Ven a mi casa y te daré los
papeles. Puedes leerlos por el camino.

-Anselmo, yo no sé nada del tema. Creo que debemos aplazarlo.

-Ni hablar. Tu estas muy preparado por el IESE, y por tu saber hacer y puedes ir
perfectamente. Vente para aqui y coges mi coche y los papeles.

No habia alternativa. Con 26 afios, y veinte dias de trabajo, me encargaban una
mision sin referencias, sin datos, y sin experiencia.

«jPuede usted hacer dos cosas, irse ya, o tomar un café e irse apenas lo haya
tomado! Con quien queriamos hablar era con Don Anselmo. Con usted no tenemos
nada que hacer.»

Nunca olvidaré esas palabras de Jos¢ Luis Roca, el que fue presidente de la
Federacion Espafiola de Futbol, antes que Villar.

Habia llegado al Matadero de Calamocha (Teruel), y el conserje me habia abierto
la puerta exterior para que entrara.

Aparqué el Dodge Dart rojo enfrente de la fachada principal, de marmol verde,
muy vistoso y elegante.

Me salieron al encuentro cuatro ilustres personajes: Mariano Rubio, Antonio
Rico, Luis Garceés Estallo y José Luis Roca.

Fue este ultimo el que se adelantd y me espetd su «amable invitacion». Jos€ Luis
era de Alcorisa (Teruel).

Naturalmente, yo, con mi pelo recién cortado, estilo militar, con mi mejor y inico
traje de verano, de color verde claro, y mis 26 afios, al verme enfrente de ellos, me
asusté pero tuve valor suficiente como para reaccionar y aceptar el cafe.

Eran las 11 de la mafiana. Habia salido de Valencia a las 6. En el camino paré
para tomar un café y leerme el dosier que me habia dado Anselmo.

El dosier contenia una carta y un balance de una empresa llamada Matinsa,



sociedad propietaria del matadero de Calamocha.

La carta adjuntaba el balance de la empresa y sugeria que fuera a visitar el
matadero, llevando una oferta de principio.

Era lo que esperaban de Anselmo, y no de mi, sin oferta ni instrucciones.

Anselmo me habia dicho, tapado hasta las cejas en su cama, toma estos papeles,
analiza el matadero, sus cuentas y les haremos una oferta cuando vuelvas.

Pese al recibimiento de José Luis, consegui captarles el interés de mi visita.
Podria servir para recoger datos y hacer un informe, como base para enviarles una
oferta la semana siguiente. Se volcaron a darme datos, y contestar todas mis
preguntas, me ensefiaron todas las instalaciones y me invitaron a comer.

A las siete de la tarde salia del matadero y me despedia cordialmente de mis
cuatro anfitriones.

Habia pasado la tormenta de la llegada, con el relampago certero de Jos¢ Luis
Roca.

Lo mas importante fue el repaso cuenta a cuenta de todo el balance.

No en vano el balance es el reflejo de la empresa. Fundamentalmente habia que
analizar el valor que podian aportar los activos, tratando de identificar saldos sin
valor, que ajustarian el patrimonio de la empresa.

Después de mi visita, realizamos mas viajes, profundizando en todos los aspectos.
La negociacion fue larga y tensa en algunos momentos.

Estuvo a punto de romperse hasta que reanudaron las conversaciones, esta vez en
un punto intermedio entre Valencia y Calamocha, en el Parador Nacional de Turismo
de Teruel.

El matadero estaba sin funcionar. La inversion la habia hecho con préstamos del
Banco de Crédito Agricola y de la Caja de Ahorros de Zaragoza, Aragon y Rioja
(hoy Ibercaja) y no tenian otra opcidon que llegar a un acuerdo con nosotros, que
podiamos gestionarlo con éxito.

Las negociaciones habian comenzado un 6 de junio. Meses después y tras largas
conversaciones se cerraron positivamente un lunes 5 de octubre de 1970.

De la peticion inicial de pagar 50 millones de pesetas por el 50% del matadero
MATINSA de Calamocha, se llegd, con ajustes, segregaciones y una habil



negociacion, a comprar el 50% por solo 20 millones de pesetas a pagar en 5 afos,
sin intereses.

Se acordaba también un compromiso conjunto de ampliar el capital de la sociedad
en 30 millones de pesetas. Quince a aportar y suscribir por parte de Mariano, José
Luis, y Luis y otros quince millones nosotros.

Llegamos a un acuerdo: José¢ Luis, Mariano y Luis se quedaban con un 50%.
Antonio Rico vendia sus antiguas acciones y no asumia las nuevas: se iba.

Mariano conocia gente en un banco en Madrid. Se decidi6 pedirle los 30 millones
al Banco Europeo de Negocios, en Madrid.

El dinero era necesario para las inversiones de la puesta en marcha del matadero,
y para tener una buena solvencia con vistas a pedirle un préstamo adicional a la Caja
de Zaragoza, Aragon y Rioja.

El 5 de octubre de 1970, se firmaron los compromisos y la compraventa. Unos
dias después, el 13 de octubre, ya iniciada la puesta en marcha del matadero,
Anselmo y yo ibamos a ver como estaba todo.

Inmediatamente después de la firma iniciamos un plan para poner en
funcionamiento el matadero.

Salimos de Valencia a las 6.30 horas de la mafiana. Minutos antes esperaba en la
puerta de casa de Anselmo, con el Dodge Dart rojo, para recogerlo e irnos.

Mientras lo esperaba estaba pensando en el trabajo que habia hecho en mis
primeros meses. Recordaba una anotacion de las muchas que hice en las clases del
master.

Habia escrito:

«Si1 no encuentras un equilibrio en tus dedicaciones, a la familia, a los amigos, al
trabajo, al deporte, al ocio y a ti mismo, aunque alcances el éxito profesional y
llegues a las mas altas cumbres del mundo empresarial, de nada te valdra si solo te
has dedicado a trabajar y no has empleado tu tiempo en el resto de actividades,
(Crees que has triunfado o te plantearias si has fracasado?»

Pensaba y me hacia unas preguntas:
(Cudl es el objetivo de trabajar en el mundo de la empresa?

(Cual es el objetivo personal en la vida? ;Cual es el objetivo de alcanzar un



puesto ejecutivo en una buena empresa? ;Se puede vivir trabajando diez horas
diarias, sabados incluidos, y ser feliz?

Anselmo interrumpié mis pensamientos, subid al coche y me dijo: «Vamonos.
Calculo que llegaremos a Calamocha pasadas las nueve». La carretera de Teruel
estaba fatal. A mi me gustaba conducir y siempre llevaba yo el coche.

Como digo, era el 13 de octubre e ibamos ya a comprobar como habian empezado
los trabajos iniciales de la puesta en marcha.

Revisamos todas las areas del matadero y hablamos con todos los responsables.
Estuvimos todo el dia dando instrucciones y revisando programas de trabajo.
Establecimos un listado de tareas a hacer y un calendario de los principales temas.

Partiamos de cero y nuestro objetivo era que en cinco meses teniamos que
contratar y formar a casi 200 empleados.

Movilizamos a todas las personas clave expertas en carne para conseguir iniciar
cuanto antes la actividad.

Anselmo y yo nos volvimos satisfechos de ver que la gente trabajaba con ilusion y
con ganas de hacer las cosas.

Durante las siguientes semanas dediqué dos o tres dias a ir a Calamocha a ayudar
en la organizacion de todas las acciones a emprender. A mi vuelta le informaba a
Anselmo exhaustivamente de toda la situacion, de los problemas y de los nuevos
planes.

Creciendo en personal y en volumen

Necesitdbamos gente y desplegamos un plan de seleccion y contratacion de
directivos y mandos.

Contratdbamos gente universitaria sin experiencia para formarla en la empresa y
tener una base solida para el futuro.

Tuve la oportunidad de equivocarme muchas veces en la seleccion y adjudicacion
de personas. Lleviabamos un ritmo frenético de necesidades, de compras, de
crecimiento.

Recuerdo que el Gerente del centro que teniamos en el Matadero Municipal, en el
que matabamos vacuno a maquila para suministrar a nuestros centros o vender
directamente, me 1lamo para pedirme que le buscara un Jefe de Administracion para



controlar toda su actividad.

En aquel momento estaba seleccionando tres excelentes candidatos para puestos
de Administracion. Elegi a uno de ellos, Javier, con su titulo en Ciencias
Economicas brillantemente obtenido.

Le ofreci el puesto. Lo aceptd de inmediato. Aprendié mucho en el desempetio de
sus funciones, trabajo duro y eficazmente. Marcdbamos un nuevo estilo
profesionalizando la empresa.

Un dia me dijo que no se veia en ese tipo de trabajo, que habia estado muy a gusto
con gente muy profesional del negocio de la carne, pero no se veia en ese puesto.

Estuvimos hablando largo rato sobre la nueva cultura que empezaba a apuntar en
la compafiia. Hablamos de las condiciones de trabajo y de las relaciones entre
distintos centros.

Me fue de gran utilidad. Javier se fue y hoy es el Director Regional de Ibercaja en
Valencia.

Tuvimos la oportunidad de tener trabajando con nosotros, en periodos mas 0
menos largos, personas que como Javier ocupan hoy puestos muy relevantes en la
Comunidad Valenciana.

Con la compra de APROSA en junio, del 70, y la de MATINSA en octubre del
mismo afio, todo se desbord6. Los puestos de trabajo de Pintor Peird, Valencia,
donde estaba el grueso de la direccidon, y que a partir de 1971 se denomind «La
Central», variaban en sus funciones y en sus responsabilidades.

Contratdbamos gente para un puesto y luego, al incorporarse, el puesto habia
cambiado o desaparecido. Habia mucho desconcierto.

En aquel momento, principios de 1971, el «Grupo Anselmo Gil» se componia de
las siguientes instalaciones:

Fabrica,sala de despiece, y almacén frigorifico en la calle Pintor Peir6 en
Valencia, donde también estaban las oficinas principales.

Mataderoen Tavernes Blanques (Valencia), fundamentalmente de porcino, aunque
también se mataba, en muy malas condiciones, algin vacuno, vacas
principalmente. Con sala de despiece y un area para fabricacion de embutidos
frescos.

Salade despiece en la calle Buen Orden en el Centro de Valencia capital. El reino



de Moisés desde donde se vendia a todo tipo de grandes consumidores:
cuarteles, hospitales y colegios.

Dossecaderos de jamones, uno en Alboraya (Valencia) y otro en Manzanera
(Teruel).

Dependenciasen el matadero Municipal de Valencia. Compra de ganado de las
tres especies y sacrificio en el Matadero Municipal.

Anselmo, Comandante-Jefe

Anselmo se enfadaba conmigo cuando le decia cosas como esta:

-Hemos de evitar «puentear» a los mandos. Hemos de respetar sus
responsabilidades y no tomar decisiones, saltdindonos a los que realmente deberian
tomarlas. Hemos de acudir a ellos directamente cuando queramos alguna cosa que
afecte a su area de trabajo. Si no lo hacemos creamos mucha confusion.

Anselmo me contesto:

-No se puede mantener ese principio que estoy de acuerdo que es bueno. Si se
quiere ser eficaz en ciertos momentos, hay que ir directo al problema.

Le respondi:

-T estas acostumbrado a tener una organizacion plana, donde todos practicamente
dependen de ti, y la comunicacion y la eficacia estan garantizadas por tu constante e
incisiva preocupacion por todos y por todo.

»Ordenas muchas tareas a hacer, planteamientos y acciones en todas las
direcciones, en 360 grados. Eso, Anselmo, hay que ordenarlo y hacerlo consistente y
coherente con lo dicho y hecho anteriormente, si queremos que haya una eficacia y se
aprovechen enteramente tus ideas. No se puede cambiar de rumbo de forma
inconsistente con el ritmo marcado anteriormente, de no surgir algo realmente
excepcional.

»lLas personas necesitan guias, rutinas, planes y acciones consistentes y duraderas.
Hay que provocar el cambio pero de una forma ordenada, prudente y tranquilay.

Anadi:

-Creo que podemos formar un buen equipo si todas las cosas que tu creatividad e
intuicién producen me las dices a mi, las analizamos, las filtramos y las volcamos
sobre la estructura.



Anselmo me contesto:

-Todo eso es muy bonito, pero la empresa es un volcan de problemas y hay que
apagar los incendios de inmediato o el fuego nos destruird. De todas formas tendré
presente lo que has dicho y como funcionamos en equipo trataremos de hacerlo lo
mejor posible.

»Pero ti tienes que hacerte mas agresivo, enfadarte mas y de cuando en cuando
levantar la voz e incluso pegar un puiietazo en la mesa, cuando la gente no cumpla
bien las instrucciones o no trabaje adecuadamentey.

Le dije:

-Estoy de acuerdo en que a veces hay que enfadarse, pero soy de los que se enfada
solo una vez al afio. Reconozco que mis 6rdenes y mis correcciones son tan formales
y estan dichas con un lenguaje tan considerado que parecen no causar efecto. Pero
los que me conocen saben que hay que hacer lo que les digo, y lo hacen mas a gusto.

»Conecto con las personas siempre buscando conocerlas en sus comportamientos,
actitudes y sentimientos. Procuro crear vinculos con todo el personal que me rodea,
compartiendo aparte del tema profesional, sus temas personales. Esto hace mas
dificil dirigir, pero crea compromiso e integracion. Es dificil cambiar mi forma de
ser, aunque reconozco que algo tengo que hacer a veces como ti me dicesy.

El Director de Personal bailaba muchas veces al son de los impulsos, acertados
muchas veces y otros no, de su gran jefe. Faltaba serenidad y orden. Aquello parecia
muchas veces una «casa de locosy.



Capitulo V

La institucionalizacion de
una empresa familiar

«Cuando una empresa crece rapidamente hay que parar y
dedicar tiempo a organizarla. Cuando estdn completados
sus procesos de desarrollo y esté institucionalizada, esta en
las mejores condiciones para reanudar su proceso de
crecimiento. No mantener este equilibrio puede romper la
empresa.»

Ao 1972/73.

Creando las normas de seleccion de personal

Otro caso singular fue la contratacion de un Gerente para la pequenia fabrica de
embutidos que compramos en Villa Franqueza (Alicante) y que también hacia de
centro de distribucidn. Incorporamos un licenciado en econdémicas con un buen
expediente, pero sin experiencia.

Trabaj6 intensamente en la Delegacion y fue eficaz. Un dia cometio varios errores
por no conocer todavia perfectamente las normas de funcionamiento de la empresa.
Lamentablemente su jefe antes de que yo interviniera lo despidio.

Adquirimos fama de que formabamos mucho a las personas, les ddbamos mucha
responsabilidad y libertad, pero todo ello en un clima de trabajo muy exigente y
cambiante.

«Las personas entran por una puerta y salen por otra». Me dijo un asesor nuestro.
La orden que le di a mi colaborador fue clara y concreta:

«Querido Gonzalo, a partir de hoy hemos de cambiar nuestro sistema de seleccidn
y contratacién. Hemos de unir al Manual de Acogida de Anselmo, un mayor orden y
criterio en el proceso. Sobre todo seleccionar bien a las personas. Acertar en que
tengan las competencias y la regularidad para el puesto.»

Gonzalo Terrasa era el Subdirector de Personal, y era una persona muy eficaz y
activa. Todo lo que le pedias lo hacia.



Continué diciéndole:

«Definiremos todo el proceso con normas, politicas y fases a cumplimentar
obligadamente. Exigiremos niveles mas elevados de seleccion y contrataremos gente
con algo de experiencia.»

Este era y habia sido nuestro principal problema y nuestra principal fortaleza, al
mismo tiempo. Habiamos contratado gente joven con ganas de comerse el mundo,
pero sin experiencia ni capacidad de decir que no con firmeza a ciertas decisiones y
si alguien decia no a algo, lo hacia muchas veces mas por la forma que por el fondo.

Un dia estaba con Gonzalo Terrasa, llevando a cabo una seleccion para cubrir el
puesto de Jefe de Compras. Buscabamos una persona con o sin experiencia, que
tuviera capacidades de negociacion y de relacion.

Sono el teléfono, lo cogio el Director de Personal y al otro lado, alguien muy
importante le hablo de una persona que habia escrito al anuncio, lo recomendaba y
aconsejaba casi como ordenandolo que lo contrataramos, sin mas explicaciones.

«Es muy amigo de Don Anselmo, y se trata de una persona de valia. No podéis
dejar de contratarlay, afiadio.

Termino la conversacion y me dijo:

-Acaban de recomendarme a una persona. Dicen que es un buen directivo. Tiene
32 afios. Se llama Santiago. Quiere que lo contratemos.

-Entrevistalo y dame tu opinién, ya que se trata de un amigo de Anselmo - le
conteste.

Me estrenaba como Subdirector General, y era mi primera seleccion importante.
Luego seguirian muchas mas. Siempre participé en todas las contrataciones de jefes y
directivos. Me gustaba, aprendi y lo hacia bastante bien.

Tuve experiencias de todos los tipos. El Dr. Galdamez, que era nuestro consultor,
psicologo, para las pruebas finales, nos retrataba todos los aspectos clave de la
personalidad del candidato: caracter, temperamento, afecciones, etc., y nos indicaba
con bastante acierto sus cualidades, principales capacidades, de decision, de asumir
riesgos, de mandar, de comunicar, de relacionarse, de analizar su tenacidad, su
emotividad, su introversion o extroversion y un sinfin de cosas.

Se aprendia mucho con el Dr. Galdamez. Fue una lastima, razonable y logica que
cuando nos asociamos con los americanos se prohibieran los test de personalidad.



La evaluacion de Santiago era muy floja. Nunca lo hubiéramos contratado, pero no
éramos libres. Lo contratamos. Fue un fracaso.

Aun no habia aprendido que ser libre en la empresa para tomar decisiones es algo
que se produce pocas veces y que hay que luchar por conseguirlo para aumentar las
probabilidades de éxito.

Con tanta seleccion confirmé que la intuicidon sobre las personas, y sobre las
decisiones, cuando se apoya en una fuerte experiencia, nos muestra inicialmente una
opinion acertada, que luego verificamos con el estudio razonado de todos los datos y
con el resultado de la seleccion.

Los mayores fracasos vienen cuando no eres libre de decidir lo que objetivamente
has de hacer o decidir, unido a la intuicion previa, que te indicaba que aquello no iba
a ir bien.

Pero ;jquién es libre en el mundo de la empresa para hacer lo que uno cree que
deberia hacer? jCuantas veces nos vemos presionados o condicionados en nuestros
juicios y decisiones por afecciones, amistad, sentimientos de carifio, apego,
comodidad, por influencias de nuestro propio jefe o del exterior! - modas,
querencias, vicios nuestros no conocidos o no controlados...

Recordé una frase que me dijo un amigo en cierta ocasion:

«El ideal de direccion estriba en ser libre para decidir y dar libertad a los
colaboradores para que, dentro de un marco de limitaciones definido, se
desenvuelva cada cual con total libertad y den lo mejor de si mismos.»

Lastima que en la empresa, tanto familiar como multinacional, esta situacion no se
dé muchas veces en la practica. Se impide que las personas actien con total libertad,
para aplicar los criterios propios, como profesionales que son, con sus ideas, sus
sentimientos y basen sus decisiones en si mismos.

Santiago fue una gran experiencia. Tuvimos otros muchos fracasos por hacer mal
la seleccion, por falta de definir el perfil del puesto adecuadamente en unos casos, y
en otros, por los cambios posteriores a la seleccidon que nos hacia variar el perfil del
puesto de trabajo.

La falta de tiempo de aprendizaje, las tensiones, los malos jefes, la falta de
cuidado, de respeto o de consideracion y algu nas cosas mas, nos hacian fracasar en
la seleccidn y asignacion de las personas en la empresa.

Fichamos a Juan Bermans Esteve para el puesto de Jefe de Administracion en la
Central. Cuando se incorporé el puesto no existia. Habiamos decido descentralizar



la administracion y colocar un jefe en cada centro.

Juan aceptod otro puesto como Jefe de Administracion en Vegeva, la cadena de
tiendas de Vege.

«Necesitamos hacerlo mejor. Aprendemos sobre la marcha, pero no lo suficiente
para saber hacerlo bien.»

La leccion que nos dieron los profesores Valero y Lucas en una sesion de
continuidad del IESE, en Zaragoza, en un local de la Caja de Ahorros de Zaragoza,
Aragon y Rioja, hoy Ibercaja, estaba aprendida, «resonaba en mi interior».

Hay que asignar la funcidn en concordancia con las competencias de las personas,
y no hay que dejarse influir por nada mas. Tenemos el perfil, analizamos las personas
y vemos si sus aptitudes, a priori, se adecuan a las necesidades que tenemos. Se
cometen muchos errores al no colocar a las personas en los sitios adecuados o
muchas veces al poner provisionalmente a alguien incompetente por premura de
cubrir el puesto.

Ademas de los problemas de personal habia que organizar todos los procesos y
manualizarlos. Escribir las normas y las politicas de la Empresa. Iniciarnos en la
planificacion e intentar hacer un presupuesto anual. Habia que definir y comunicar la
estrategia empresarial a seguir.

Ahora que habiamos paralizado las compras podiamos abordar con mas
tranquilidad muchas cosas.

Continuando con la institucionalizacidn de la empresa

Anselmo me encargd durante un periodo de tiempo que liderara un equipo de
organizacion multifuncional y que organizdramos todos los procesos de los
mataderos y de la Central.

Antes que nada establecimos un organigrama claro y detallado con la
caracteristica matricial de la sociedad. Una central que funcionalmente controlaba a
todos los centros y un Gerente responsable en cada centro. En la Central los
directores funcionales tenian un conjunto de colaboradores para las diferentes areas.

En la Central se estableci6 una Direccion de Operaciones de la que dependian
funcionalmente los Gerentes y los Directores de Produccion de los Centros, y se
establecié también una Direccion Comercial Central.

Mi compainiero Pedro ocup6 la Direccion Comercial y mi hermano Paco la



Direccion de Operaciones.

Pedro Fornals, licenciado en derecho de formacion, tenia una querencia hacia los
temas comerciales, que ya manifestdé cuando hizo sus practicas del master. Ahora en
el organigrama colocdbamos a la persona mas competente en el puesto adecuado.

Mi hermano Paco, que entr6 para hacer el proyecto de la remodelacion del
matadero nuevo de Tavernes se incorpord con caracter fijo y aportd un gran valor a
los temas industriales y de producciéon. Desarrollo la Ingenieria, los Métodos, la
Productividad y la Organizacion de toda la produccion. Era Ingeniero Industrial y se
constituyd como una de las personas clave de la Alta Direccion para el desarrollo de
la compaiiia.

Tuvimos muchas reuniones y debates para establecer las normas de
funcionamiento y de relacion. Al final lo pudimos clarificar todo, y la empresa se
institucionalizé en parte.

Siempre cuesta mucho trabajar en equipo de una forma objetiva, participativa y
coordinada.

Salvio Carreiras, Consejero de la Empresa

-En toda decision, he buscado primero el bien de la empresa, después de analizar si
me perjudicaba o no, he tratado de paliar al maximo los efectos negativos - le
comentaba a Salvio mientras almorzabamos.

-,Qué consideras que es el «bien»? - me preguntd-. ;Por qué no buscas tus
objetivos primero? - continud sin darme lugar a responderle-. ;{No crees que estas
equivocado?

Salvio entr6 en 1972 como consejero y consultor, y nos ayudd a poner en orden
nuestras ideas. Sobre todo jugd un papel muy bueno en la época de la «revolucion de
los coroneles»

Era un profesor y consultor, del IESE.

Salvio y yo manteniamos siempre unas largas y profundas conversaciones, con
debates apasionantes sobre el mundo de la empresa.

Venia todos los meses uno, dos o tres dias. Anselmo y yo le pediamos opinion
sobre muchas cosas. Tenia un gran sentido comin y era muy practico en sus consejos.

Adelantandome a su futuro, nunca olvidaré su imagen, con la cabeza cabizbaja, la



cartera en la mano, y diciéndome adios desde la esquina de Pintor Peird con la
Alameda, el ultimo dia en que le vi.

Tras la asociacion con Oscar Mayer se habia decido prescindir de los servicios
de Salvio. No tenia puesto en la nueva organizacion, mucho mas rigida y rigurosa.
Anselmo me habia pedido opinion y la di con claridad: «Aprecio a Salvio - dije-, y
le debo un gran favor, pero creo que ahora no tiene papel en Oscar Mayer.

Salvio nos fue de mucha utilidad porque Anselmo hacia mucho caso a sus
tranquilos y sensatos consejos.

Celebrabamos las reuniones en la Central en la calle Pintor Peir6 de Valencia,
cerca del restaurante «Les Graelles», emblema gastronomico de la empresa en los
afios 70, donde proseguiamos las conversaciones.

Teniamos muchos temas que abordar. Uno de los mas importantes fue si
centralizdbamos o descentralizabamos ciertas areas.

Un dia opindbamos que ibamos a centralizarlo todo y sin embargo, unos meses
despu¢s cambiamos de opinion y descentralizamos.

En otro comité creamos una estructura de unidades de negocio, como centros de
resultados, apoyados funcionalmente por los departamentos de la Central.

Construyendo una organizacion eficaz

Reinventamos, porque luego lo vimos en otras empresas grandes, «lLa Estructura
Matricial». Dependencia jerarquica de los gerentes de cada centro de Anselmo, y
dependencia funcional de los directores de cada area en los centros de un director en
la Central.

Centralizamos los aspectos financieros y el manejo de la tesoreria, los aspectos
fiscales y juridicos, y la seleccidon de personal de cierto nivel. Casi todo lo demas se
descentralizé porque era la inica forma posible de funcionar.

Digo «reinventamos» porque en realidad Anselmo disparaba las ideas y yo las
pulia, o las enriquecia con nuevos conceptos, finalmente les ddbamos forma y las
poniamos en marcha.

Mi papel era de adjunto auténtico. Un secretario ejecutivo, que muchas veces
actuaba autdbnomamente, pero en la mayoria de ocasiones Anselmo se adelantaba a
los analisis, a mis propuestas, y a mis futuras decisiones y me decia lo que tenia que
hacer.



Con todo funcionabamos bien.

Al finalizar nuestras discusiones Anselmo siempre me encargaba numerosas
tareas, que quedaban enteramente bajo mi responsabilidad.

La cultura del trabajo en el Grupo Anselmo Gil, como en casi todas las empresas
familiares, estaba marcada por la impronta del propietario.

Una cosa estaba clara: podias llegar muy puntual al trabajo, pero si coincidias con
una de las fructiferas noches en las que Anselmo producia ideas nuevas, €l ya estaba
en la oficina, antes que nadie, de tal modo que a medida que entrdbamos, Ana, la
recepcionista, nos cazaba, a los directivos, uno a uno y nos daba una nota que ya
sabiamos lo que decia:

«Don Anselmo le espera en su despacho.»

Este era un habito muy importante que nos condicionaba, tanto positiva como
negativamente. Por un lado, generaba acciones valiosas a realizar, nacidas de las
instrucciones de Anselmo y por otro lado, trastocaba los planes que cada directivo
se habia hecho.

Salvio y yo habldbamos de muchos temas y entre otros de como afrontar de una
forma organizada esta situacion. Me preocupaba que el trabajo de los directivos
estuviera orientado a sus objetivos y fuera compatible con la cultura de trabajo de
Anselmo Gil.

Tenia algunas lecciones aprendidas en la corta, pero intensa experiencia que
llevaba. Ademas conservaba mis notas del master sobre este y muchos mas aspectos
del mundo de la empresa. También habia asistido a un seminario en la Cdmara de
Comercio de Valencia sobre organizacion.

Mis conclusiones eran que habia que dedicar tiempo a programar las tareas a
realizar, las reuniones, las citas, los compromisos, los viajes, las reuniones y todo lo
que fuera a ser nuestra dedicacion en los proximos dias, semanas y meses. Y los
trabajos a realizar.

Convenia dedicar un tiempo a programar todas estas cosas cada semana, aparte de
anotar puntualmente, en el momento, cualquier compromiso, con fecha y hora.

Convenia reservar uno o dos dias concretos a la semana para pensary poner orden.
Crear tiempos muertos, entre varias reuniones de trabajo. Les llamaba «tiempos de
descompresiony.

Luego venia la accidén, que al estar programada era mas eficiente, no tenias



pérdidas de tiempo, en idas y venidas en falso.

Cuando se cumplia lo programado, el tiempo parecia dilatarse y aumentar nuestra
capacidad de cubrir mas tareas de las posibles.

Salvio me dijo:

-De cualquier forma, programado o no, lo importante al dirigir es «actuary,
«decidiry, «ser practicon, «hacer cosas». Toda la organizacion de un buen directivo
debe conducir a tomar decisiones, y lograr ser eficaz.

Tomé la palabra y le dije:

-Estoy de acuerdo. Un buen directivo conoce sus objetivos y todas sus actuaciones
estan orientadas a alcanzarlos. Si los consigue es eficaz. Para lograrlo ha de poner
en accion todo un conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes, para manejar
personas y lograr encaminar todos sus trabajos a los objetivos previstos.

Para hacerlo, no hay dogmas en el mundo del management; ni reglas, ni normas, ni
principios, que garanticen el éxito. Se pueden recomendar criterios y principios que
favorezcan las probabilidades de éxito, pero nunca garantizarlo.

Al trabajar con personas aparecen factores, manejables s6lo por competencias, no
por conocimientos o manuales de organizacion. Ahi radica la clave del management,
en que no hay un camino unico y regulado para ser eficaces.

Otra cosa es ser eficiente: saber hacer una cosa y lograrla, con experiencia y
formacion, siguiendo las instrucciones establecidas. Se requiere habilidad vy
conocimientos. Todo depende de uno mismo.

-Para mi - continué - ser eficaz consiste en lograr alcanzar los objetivos previstos,
dirigiendo o liderando personas, colaboradores y utilizando todos los medios
disponibles.

De nada vale un buen programa si no se ejecuta. Igualmente tener una estrategia
excelente no sirve para nada si no se implementa bien. La accidn es tan importante
como la planificacion.

-Y la accion es dirigir y ser eficaces - dijo Salvio.
Le dije:

-Muchas veces creemos que el fallo estd en la estrategia o en la programacion y
olvidamos que las personas son las que fallan al no saber dirigir. «Action versus



planningy», reza un famoso articulo de la Harvard Business Review.

Aunque hay gente responsable, activa y seria, frecuentemente te encuentras con
otras personas que se inhiben, les falta voluntad, incumplen, son informales,
irresponsables, pasivas o que ejecutan sus tareas no incluyendo aspectos esenciales.

Esto nos obliga a educar nuestra voluntad y a cumplir con lo esencial por nuestra
parte. Dirigir es «provocar el cambioy», poniendo en marcha acciones y manteniendo
una tension de empuje y supervision en todo momento.

Hay que «recelar de los comportamientos de los demasy, irrumpiendo en su dia a
dia, para conocer y exigir las decisiones y los compromisos que nos han prometido o
han adquirido, ante nuestras peticiones, cuando no nos han dicho nada.

Para cumplir bien nuestro trabajo, aparte de apoyarnos en una secretaria
competente y «ejecutiva», hay que anotarse todo: compromisos, acuerdos, temas de
conversaciones claves y levantar actas o memorandos de todas las reuniones y
contactos de las cosas que hacemos.

Salvio acabd cortandome el «rollo» y me dijo:

-Cuando vives tus fallos es cuando piensas en esto para evitarlos. Te das cuenta de
lo importante que es cumplir todos los compromisos que tienes de todo tipo.

-La herradura mal colocada en un caballo hizo perder la batalla. La calidad
practica de nuestra organizacion personal, puede condicionar nuestro éxito - le
apostillé.

Tenia la costumbre, adquirida de mi época universitaria, en la «Escuela de
Investigacion Operativa», con mi gran maestro, gran pedagogo, Lorenzo Ferrer, de
hacerme esquemas de todo lo que llegaba a mi o de todo lo que pensaba,
comprometia o decidia. Unas veces los hacia erraticos en un folio, otras veces los
hacia ordenados arborescentemente, con flechas y ramificaciones.

Me anotaba distintos epigrafes, tales como:

Tareaspendientes a acometer de inmediato.

Problemasque tengo, que me vienen de otros y que hay que resolver.
Planteamientosa decidir

Fallosy aspectos a mejorar.

Salvio me dijo:



-Todas estas cosas te ayudan si se complementan con buenos habitos. Si ti crees
que vas a cumplirlas buenas son, pero cada uno tiene su forma de ser y siempre hay
que tener presente que lo importante, te lo he dicho antes, es hacer las cosas, ser
responsable, de una forma practica y real.

Le dije:

-La forma de ser absorbente y proactiva de mi jefe y las numerosas cosas
imprevistas que me surgen, me impiden hacerlo todo bien. Me hacen incumplir lo
programado y no tener tiempo para organizarme bien. Aun asi, cambiando lo
planeado por lo que surgia, éramos eficaces. Lo haciamos bien. Los problemas no se
pueden dejar pasar nunca.

-Mi querido amigo - me decia Salvio-, en la empresa familiar sobre todo, el
trabajo de los directivos principales gira, en una gran parte, en torno al empresario o
Director General.

-No hace falta que me lo digas - le dije a Salvio-, aqui trabajamos asi y nos hemos
acostumbrado a ser eficaces de esta forma. Todas las personas clave lo tenemos
asumido.

Salvio continué:

-Las normas de la empresa son originales. Las he leido y me han impactado. Hay
cosas verdaderamente curiosas. El directivo tendra planificados sus objetivos y
pondra todo su esfuerzo en planificar y desempefiar su trabajo para cumplirlos y
alcanzarlos.

En la Central el horario de trabajo era de lunes a sabado, de 8.30a2yde4a 7.

Los sabados por la tarde se reunia el Comité de Carnes, para fijar los precios de
la semana entrante, en funcion del precio de la lonja de Lérida y otras referencias.

Estaba bien visto, aunque era decision de cada uno, ir a trabajar un rato los
domingos por la mafiana, para «quitarse los papeles de en medio».

Muchas de esas normas obedecian a las propias costumbres de Anselmo, que
muchos de sus directivos seguian y que con el tiempo se fueron perdiendo.

Las normas también decian:

«El directivo se tomara las vacaciones que precise siempre que haya cubierto sus
objetivos. Lo normal es tomarse 21 dias laborables, preferiblemente en dos o tres
veces, procurando no tomarlas seguidas. Si necesita descansar en algiin momento,



por un tiempo, no debe dejar de hacerlo, basta que se lo comunique a su jefe. Del
mismo modo, si su trabajo requiere un horario excepcional, debera estar dispuesto a
alargar su jornada el tiempo que sea preciso. La puntualidad en las citas, reuniones y
compromisos debe ser estricta y rigurosamente cumplida.»

Le dije a Salvio:

-Todo esto estd muy bien, pero es dificil de cumplir, pues en la practica todo juega
a favor de la empresa. Los horarios son de «sol a sol». El descanso de mediodia es
elastico, salvo que se tenga un compromiso a una hora concreta, la gente llega entre
las 4.15 y las 4.45.

Tenemos una cultura equivocada, en muchas empresas. La gente se acostumbra a
hacer horarios extensivos, sin necesidad, y consecuentemente pierde mucho tiempo
durante el dia. Sabe que tiene muchas horas. Hay que cambiar. Salir tarde sélo tiene
sentido con caracter excepcional, cuando realmente tenemos un problema de
urgencia.

Lo que nunca cambiamos fue la costumbre de parar al mediodia una hora, hora y
media o dos. Hasta yo me contagi¢ y adquiri la costumbre de tomar una ligera y
confortable siesta.

En 1973 la empresa hizo un cambio importante. El sabado por la tarde se dejo de
trabajar. Ya no entraba en el horario normal.

No obstante, la gente acudia los sdbados por la tarde. Y casi todos pasaban por el
despacho de Anselmo, diciendo, con estas u otras palabras similares:

«Anselmo, estoy aqui, si quieres algo me llamas.»

Los habitos y las costumbres prevalecen sobre las nuevas directrices y normas.
Mas aun si el «gran jefe» no adopta el nuevo horario y continia con la costumbre
anterior.

No habia motivo para ir los sdbados. La reunién de carnes de la tarde se paso a la
mafiana del sabado.

Tuve una idea tan original como extrana.

Dicté una norma segun la cual el que tuviera que venir a trabajar el sabado por la
tarde se lo debia justificar a su jefe.

«Se acabo el veniry», terminé de decirle a Salvio.



Tomar estas decisiones, como dejar de trabajar los sdbados por la tarde fue todo
un trauma. Parecia que se hundia la empresa. Sobre todo estaba la opinion de los
mandos y directivos mas tradicionales.

«jS1 dejamos de trabajar los sabados se perderan muchas ventas!», dijo con
vehemencia un gerente.

Continuando el desarrollo: en busca de la madurez

Ibamos avanzando. Durante los primeros afios trabajamos duro.
Mi situacion personal y familiar cambié mucho en los primeros cuatro afos.

Al afio de mi incorporacién me casé, en 1971. Me compré un piso cerca de la
oficina porque nos gustaba la zona de la Alameda, para vivir. Estaba a 4 minutos de
la oficina, andando.

Tuve tres hijos seguidos en 1972, 73 y 74. Por suerte teniamos una empleada de
hogar interna «todoterreno» que cuidaba de ellos, porque durante ese tiempo tuvimos
un fuerte ritmo de trabajo y aunque fue dificil pude compaginar la vida familiar con
el trabajo, y hacer algunas actividades, deportivas, sociales y ludicas.

Jugaba al tenis dos veces por semana. Los martes, a mediodia, tenia una partida en
el «Sporting Club» a cinco minutos en coche de la oficina. Recortaba por la mafiana
el tiempo y lo alargaba por la tarde.

Anselmo continuamente me ofrecia todo tipo de ayuda. Si necesitaba algo me lo
proporcionaba.

Todo para que no perjudicara mi trabajo con problemas domésticos. Cuidaba de
mi siempre.

Creciamos mucho, ibamos de un lado para otro, nadie seguia un plan previsto e
ibamos como locos, sin tranquilidad y sin tiempo.

Todos trabajabamos al toque de trompeta que marcaba la permanente novedad de
las situaciones: compras de nuevos centros, faltas de personal, gente nueva en el
organigrama, contingencias subitas y las 6rdenes del gran Jefe.

Aprendiamos mucho porque nos llovian las acciones a emprender, habia que
resolver los problemas de inmediato. En mi relacion permanente con Anselmo, como
colaborador suyo, aprendi muchas cosas practicas.

Anselmo tenia un caracter genial, hacia muchas cosas de una forma intuitiva.



Posteriormente se descubria analizando y razonando sobre cualquier tema que lo
que habia dicho y hecho tenia razon.

En cierta manera, yo también era asi. Funcionamos casi siempre en armonia.

Tuvimos muchos debates, muchas discusiones, enfrentamientos de opiniones, pero
siempre nos respetamos con calidad humana y sin llegar a perjudicar nuestra
dignidad personal.

Poco a poco, la empresa se tranquilizé. En realidad, los que nos serenamos fuimos
los directivos: «Habiamos aprendido la leccion, éramos ya profesionales, teniamos
experiencia y mejorabamos en nuestra eficaciay.

Cuando uno sale de un master como el del IESE, sabe muchas cosas, tiene una
carrera superior. Pero uno, la verdad, no sabe casi nada de la praxis que ilumina la
forma de hacer las cosas con eficiencia y eficacia.

Se aprende a dirigir trabajando mucho, enfrentdndose con problemas, asumiendo
riesgos y cometiendo errores. Acertando mas veces que fallando. Por supuesto, no
hay que cometer errores graves que puedan costar el puesto.

Profesionalmente me fui desarrollando y adquiriendo mas competencias. Mejoré
mi intuicion, fruto de la experiencia, geométricamente potenciada por la formacion
recibida de Ingeniero y de Master del IESE.

Los muchachos de Anselmo Gil, dirigidos por €1, construimos una gran empresa.
Yo tenia el nimero 1.620 de empleado y éramos 400 personas cuando entré. En 1975
ibamos por el nimero 3.120 y la plantilla total era de 1.720 personas.

En 1973 habian cesado las altas y bajas de personal con rotaciones constantes y
todo se habia estabilizado.

A principios de 1974 habia aprendido a valorar las situaciones en que gozaba de
libertad para decidir o hacer, lo mejor o lo mas conveniente. A conocer mejor a las
personas, aprendi a trabajar con planificacién y cumplirla, a tener serenidad y orden.
En definitiva, a ser mas profesional.

En cierta ocasion, un banquero me dijo: «Dirigir bien es sobre todo tener la
cualidad de conocer a las personas, como son en realidad». Se me quedd clavada la
frase

Como todas las grandes verdades aquello lo aprendi cuando tuve que tomar
decisiones y actuar. Fundamentalmente, habia que saber con qué personas tratabas.
La afirmacion del banquero resonaba en mi interior frecuentemente.



«No 1iréis adelante si no cambias la politica de personal», me dijo cuando se
despedia de la empresa un Gerente.

Yo habia dedicado mucho tiempo a inculcarle principios practicos de la empresa a
dicho Gerente.

A Enrique Lafarga, compafiero de ingenieria de mi hermano al que habia fichado
sin experiencia. Gasté mucho tiempo con €l en discusiones interminables.

Un buen dia me dijo que se iba de la empresa, pero que se alegraba mucho de
haber trabajado conmigo y de haber aprendido mucho de mi.

Senti que se perdia todo el tiempo que habia empleado, aunque no dejaba de
alegrarme por haber ensefiado algo a alguien. Se aprende, se ensena, y ello redunda
en personas que se van desarrollando y madurando.

Se va alguien a quien hemos formado, pero ;qué podemos hacer? Es ley de vida.
No se puede retener a quien se quiere ir decididamente por los motivos que sean.

No hay eficacia si no se acompaifia equilibradamente, crecimiento y desarrollo.

No se puede crecer sin fundamentar la organizacion. Se requiere tener tiempo.
Seleccionar personas con criterios y perfiles definidos; y asignarles funciones por
«competencia». Tener claros los planes y programas de trabajo. Hacer las cosas con
orden y prudencia.

Como Subdirector General no me cansaba de pedir estas cosas, que por mi parte,
sin remedio, vulneraba también, acosado por las circunstancias y por las
contingencias imprevisibles.

Los cambios repentinos motivados por la dindmica de la empresa hacian perder
algunas veces credibilidad, de 1o que pediamos a los colaboradores.

Las empresas no son perfectas, aunque si que deben buscar la excelencia, pensaba.

A pesar de los fracasos, los aciertos eran mas numerosos. Tenia fe en que algin
dia alcanzariamos la madurez y reinaria el orden, la consistencia y podriamos
funcionar organizadamente.

Algin dia la empresa estaria entre las mas admiradas y deseadas. Tendriamos una
cultura fuerte, original y eficaz, formada con muchos cambios, curtida y asentada
sobre la base del nicleo de personas contratadas, jovenes sin experiencia, que
continuaron trabajando pese a las crisis y los problemas.



Estaba dispuesto a poner en practica todo lo que hiciera falta cambiar, para
asegurar el futuro de la empresa.

La compra de Malpica-Zaragoza

Recuerdo cuando fuimos a comprar las Cadmaras Frigorificas de Malpica a Madrid
en el afio 72.

Anselmo me dijo:

«Tenemos que ir a Madrid, esta misma tarde nos vamos a ver con el Consejero
Delegado del Banco de Levante, para estudiar si nos venden unas naves frigorificas
en Zaragoza, en el Poligono de Malpica. Podriamos convertirlas en un matadero de
porcino, para cubrir la zona de Aragdn, Navarra, Cataluiia y Madrid.»

Cuando Anselmo tenia una idea o veia una oportunidad, se lanzaba a la captura del
objetivo y nos ponia a todos los colaboradores en marcha. En esta ocasion me perdia
una reunion con los mandos que estaba programada para esa manana.

Llegamos a Madrid, calle de Alcala, entreplanta de la esquina con la Gran Via. El
Consejero Delegado del Banco de Levante nos recibié muy amablemente y de
entrada nos ofrecid un puro, eran las 5 de la tarde.

-No fumamos, gracias - le dijimos.
-Muy bien. Estan ustedes interesados en las camaras de Malpica, ;no?
-En principio, si - dijo Anselmo.

-Las tenemos nosotros hipotecadas. Estan cerradas. La empresa ha suspendido
pagos. Las vendemos por 44 millones de pesetas, y ofrecemos la subrogacion en la
hipoteca, de 29 millones.

-Nosotros las hemos visto y nos han gustado, pero hemos de invertir mucho dinero
para convertirlas en un matadero de porcino, que es nuestra intenciéon. Nos gustaria
que nos dieran mas financiacion - dijo Anselmo.

-Bueno, podemos considerarlo. ;Qué plazo querrian?
Anselmo me mir6 y me dijo: «;Cuanto necesitamos?».

Era el afio 1972. Empezabamos a endeudarnos, pero gandbamos dinero y
funcionabamos bien con los bancos. Yo habia preparado un flyjo de caja y no
necesitdbamos excesivo dinero, de no ser que Calamocha ampliara su actividad.



-Creo que nos deberian financiar la compra a diez afios a un interés modico, que
podria ser el 7% - le contesté.

-Presentar¢ al Consejo mafiana mismo esta oferta, si usted la acepta: 44 millones
en diez letras aceptadas y avaladas por ustedes con vencimiento anual, que incluye
ya el precio de venta y un interés del 7 %, ;estan de acuerdo?

-Si. Estoy de acuerdo. Cerramos el trato - dijo Anselmo.

Todo fue répido. Una compra mas, oportuna, a bajo precio, y financiada. Las
naves estaban valoradas a precio de coste y con una buena financiacion.

Anselmo habia cazado la noticia en una reunion en Madrid con don José Joaquin
Sancho Dronda, por entonces Presidente de la Caja de Zaragoza Aragdn y Rioja, hoy
Ibercaja.

Aprovechamos la infraestructura de las naves, construimos un matadero de
porcino y una sala de despiece. Reestructuramos las cdmaras frigorificas e hicimos
un edificio de oficinas. Era el tercer matadero que teniamos en la empresa.

Compra del matadero de Onteniente

A principios de 1973 se nos presentd la oportunidad de comprar un matadero de las
tres especies, que operaba en Onteniente de la empresa Selecciones Ganaderas
S.L.Lo habia construido un ganadero de la zona junto con un empresario del textil y
no sabian qué hacer con él. Estaba practicamente parado.

El Banco de Valencia nos pregunto si estdbamos interesados en comprarlo. Fuimos
a verlo. Nos pedian 30 millones por el capital social de la empresa, asumiendo
logicamente los activos y pasivos.

Después de dos semanas de negociacidn, y dado que no tenian otra salida, ni otra
oferta conseguimos convencerles que nos lo vendieran por 15 millones a pagar en 5
anos al 7% de interés

Fue una operacion extraordinaria, que nos llegd por el Banco de Valencia. El
Banco estaba enganchado con un préstamo de 15 millones de pesetas y, al comprar
nosotros, lo salvo.

Con ¢ste teniamos ya cuatro mataderos y podiamos operar a nivel nacional con
cierta holgura, si bien este Ultimo matadero de Onteniente presentaba algin solape
con el matadero de Tavernes en Valencia.



Tuvimos que trabajar muy organizadamente para coordinar las zonas de ventas de
cada matadero. Hubo algin conflicto, pero con el tiempo se resolvieron los
problemas.



Capitulo VI

Primera crisis estructural.
La Revolucion de los
Coroneles

«En una empresa hace falta, cuando se ha hecho una
organizacion expansiva y amplia, situar personas de corte
duro y practico para retomar el pulso del negocio y cubrir

el primer objetivo esencial de una empresa: ganar Dinero.»

Ano 1973 /74

Promocionando gente practica. En busca de un Director General

La empresa, estaba claro, necesitaba reorganizarse en la Alta Direccion. Un dia,
Anselmo entré en mi despacho y me dijo:

-,Qué te parece si buscamos un Director General con el pelo blanco que nos
ayude a llevar la empresa y del que podamos aprender? He estado pensando mucho
esta necesidad - continu6 - y me ha surgido a raiz de un contacto que tengo con un
directivo del Banco Urquijo de Barcelona que querria volverse a Valencia y podria
ser nuestro Director General por su larga y dilatada experiencia. Se llama Miguel
Betes.

Le contesté a bote pronto:

-Gracias por decirmelo y quiero que sepas que estoy de acuerdo con tu propuesta,
porque creo que todos necesitamos enriquecernos y ganar en experiencia para
gobernar bien este imperio que hemos creado.

Mi papel fundamental era ordenar, organizar y coordinar todo lo que fluia de la
cabeza de Anselmo. Filtrarlo, anulando algunos planteamientos.

A veces no llegaba a tiempo, y Anselmo actuaba anticipada y directamente. Era
dificil conseguir un funcionamiento perfecto, pero estaba convencido de que algin
dia funcionariamos mucho mejor 80/20 y no como ahora que era 20/80.

Anselmo continud:



-Lo comentaremos en el Comité Ejecutivo y aprovechando un permiso que se va a
tomar Miguel Betes lo tendremos aqui una semana, para que nos conozca, lo
conozcamos y tome la decision de venirse con nosotros.

Miguel Betes estuvo con nosotros durante una semana, recorrio diferentes
secciones de la empresa, habloé con los directores principales, y yo fui su guia
principal. Asistio a las reuniones del Comité Ejecutivo y al Comité de Carnes y a
diferentes reuniones con otras finalidades. Vivio el clima y la cultura de la empresa.

El ultimo dia que comimos juntos, en Les Graelles, me dijo:

-No voy a aceptar el puesto, sois una empresa extraordinaria, y un equipo de
directivos muy bueno, pero para mi es dificil acoplarme ala cultura que practicais
vosotros con Anselmo.

»Cuando estuve en Francia, continu6 Miguel Betes, tenia un jefe que era muy
absorbente, lo controlaba todo, y daba constantemente instrucciones.

»Un dia lo convenci de que cambiara su estilo de mando para conseguir eliminar
la rotacion y mantener las personas que teniamos en la organizacion. Me dijo que si
que iba a cambiar, que entendia perfectamente los problemas y que iba a crear una
cultura nueva con una delegacion correcta y un respeto de las funciones de todas las
personas.

»Los primeros dias cambid radicalmente en su comportamiento, pero poco a poco
volvid a ser el mismo. Acabé yéndome. Cuando se fue, un compafiero con el que
comenté este tema, me dijo: «la nature revient au galop». La forma de ser de las
personas no se puede cambiar facilmente, se intenta pero su naturaleza, con el
tiempo, vuelve al galope.

»Comprendes por qué no puedo quedarme. Vosotros os habéis acostumbrado a
trabajar de una manera concreta y lo hacéis bien. Solo necesitais pararos un poco en
vuestro fuerte crecimiento y madurar. Estoy seguro que tenéis un brillante porvenir,
pero yo no podria desenvolverme como habitualmente lo hago para ser eficazy.

La leccion quedo aprendida. Tras el fracaso de contratar a Miguel Betes, Anselmo
me comentd que lo mejor era promocionar a uno de los Gerentes que dominara el
negocio.

La empresa necesitaba una Direccion con autoridad, con conocimiento del
negocio.

En aquel momento yo no era la persona adecuada, porque me habia dedicado a
muchas cosas y profundizando sobre todo en los temas de planificacion, finanzas,



contabilidad, proceso de datos, aspectos juridicos, auditoria y organizacién en
general. No me habia formado profundamente en los aspectos de las operaciones de
negocio.

Conocia bastante bien todos los procesos de negocio, podia hablar de ellos, pero
no los habia practicado nunca. No habia podido ejercer el puesto de Gerente y nunca
habia estado al frente de alguna Jefatura de Ventas, ni de produccion en un matadero.

Para ejercer como hombre de negocio al maximo nivel, considero importante
haber estado antes en la linea de fuego. El viejo dicho de ser cocinero antes que
fraile se podia aplicar con mas rigor y con mas fuerza en el Sector Carnico.

Anselmo me comentd la idea de traer a la Central como Director General a
Ezequiel, un experto en el funcionamiento del negocio de las carnes.

Con €1, mejorarian el adiestramiento y la puesta en funciones en los mataderos de
los hombres de negocio (HDN) y se implementaria un control estricto de las ventas,
de los margenes, de los costes, del escandallo, etc. y mejorarian los resultados.

Salvio y Anselmo en una reunidon me propusieron un organigrama nuevo. Ezequiel
era el Director General, dependiendo directamente de Anselmo Gil - presidente - y
con todo el mando sobre todos los demas directores incluido yo mismo, que figuraba
como su Adjunto.

No estaba de acuerdo. Aceptaba la idea de traer a la Central al Gerente del
matadero de Tavernes, pero no ser su adjunto.

Después de numerosos debates y discusiones con Anselmo y con Salvio, consegui
convencerles de crear dos Direcciones Generales funcionales y ejecutivas
dependiendo de Anselmo Gil.

Una Direccion General Financiera, con funciones de Organizacion, Planificacion,
Control de Gestion, Personal, Auditoria, Finanzas, Juridica, Fiscal, que ocuparia yo.

Y otra Direccion General de Operaciones que ocuparia el Gerente de Tavernes y
de la que dependerian el Director General de Produccion y el Director Comercial.

Fue una decision muy importante para mi futuro, quedarme como alto directivo
dependiendo de Anselmo y no perder el primer nivel. Esto me permitia estar en
contacto directo con los problemas mas relevantes de la empresa y participar en la
busqueda de sus soluciones.

Depender s6lo de Anselmo me conferia una autoridad y una independencia frente
al resto de la organizacion y me permitia controlarlo todo.



Tuve unas reuniones con Anselmo y Salvio muytensas en algin momento, tuve que
poner todo mi interés y toda la importancia de lo que podia ser mi aportacion a la
empresa para conseguir convencer a Anselmo. Llegué incluso a decirle que si no
aceptaba esta propuesta, probablemente me buscaria otro trabajo.

La Revolucion de los Coroneles

El Gerente de Tavernes, Ezequiel, vino a la Central y fue investido Director General
de Operaciones. No obstante decidid ubicar en un primer momento su puesto de
mando en Tavernes Blanques, en el Matadero. Alli se fueron la mayoria de sus
colaboradores, quedando el resto con Anselmo y conmigo en la Central en la calle
Pintor Peird de Valencia.

Se revoluciond la empresa, se sacudieron los cimientos de los mataderos. Se
promociond mucha gente con experiencia en el area de negocio. Se establecid una
nueva estructura en los mataderos con numerosos cambios.

Lo denominé «la Revolucion de los Coronelesy, parodiando una accién en la que
los mas formados universitariamente, recién iniciados en el negocio, se veian
suplantados o complementados por gente con experiencia, que dominaba la praxis
del negocio de la carne.

Ezequiel cred unos Directores de Division que englobaban cada uno dos o tres
mataderos, las tiendas, el almacén de distribucion y los centros minifundistas de
Albal y Alboraya.

Realmente se produjo una reaccion positiva de cambio. Tuvimos algunas bajas,
porque alguien no se acopld al cambio o encontré otro trabajo mejor, pero las
cubrimos rapidamente.

El Director General de Operaciones se entregd en cuerpo y alma a la tarea de
crear y estimular una estrategia con un nuevo equipo donde primaban los «hombres
de negocio» (HDN) que habian de llevarla al éxito.

Dejaba en libertad a las personas dandoles ciertas instrucciones, pero intervenia
muchas veces en su trabajo. La relacion con sus colaboradores, en los aspectos de
negocio era buena, pero era excesivamente duro e inflexible con las personas, sobre
todo cuando éstas no habian cubierto sus objetivos, habian cometido algln error o no
habian hecho las cosas bien, segiin su criterio.

Los colaboradores son personas y tienen defectos como cualquiera otro. Dirigir
personas es comprender que tienen puntos débiles y protegerlos de ellos con
tolerancia. Naturalmente no se pueden consentir puntos débiles que estén por debajo



de la linea de flotacion - falta de lealtad, no ser honrados, enganar o mentir.

El trato con las personas y el equilibrio personal

Lo verdaderamente importante es que las personas sean competentes y tengan los
puntos fuertes esenciales que se requieren para el puesto a desempenar.

Peter Drucker dice que hay que potenciar los puntos fuertes de los colaboradores,
no buscar sus puntos débiles y respetarlos y considerarlos en cualquier
circunstancia.

Recuerdo que en cierta ocasion entré en la Sala de Ventas del centro de Pintor
Peir6, donde conviviamos la Central con el Centro de Fabricacion y Ventas.

«El vendedor de la zona norte de Castellon es un inutil - le decia Vicente a su Jefe
de Personal-. Vende mucho pero es un desastre con las facturas y con el control de
los cobros pendientes. Hay que despedirlo porque nos arma muchos lios.»

Le atajé:

«Por qué no le ayudais en su debilidad y potencidis su fortaleza de buen vendedor.
Ponedle un ayudante que le ordene las facturas y los partes. A veces es mejor apoyar
en sus puntos débiles a un colaborador eficaz, que centrarse en las cosas que no hace
bien y perderlo. Vicente, no debes nunca insultar a una persona y decirle que es un
inatil. Si tienes algo que decir, dile que estd mal hecho su trabajo, que no es eficaz,
que no es competente o cualquier otra cosa similar.»

Nunca se ataca a las personas. A las personas hay que considerarlas y respetarlas.
Si no las quieres o no te son utiles, despidelas y hazlo con elegancia.

Se ataca la accion no a la persona. No se dice eres un inutil, sino «has hecho una
tarea maly.

Trabajabamos como locos buscando que algin dia se serenara todo.
Comiendo un dia con Pedro Fornals, el Director Comercial, le dije:

-Creo que estamos haciéndolo mal. Llevamos seis meses sin coger una raqueta de
tenis. El afo pasado jugabamos todos los jueves y el fin de semana. Vamos histéricos
de 8 de la mafiana a las 9 de la noche, trabajando y viajando como locos. El trabajo
no deberia impedirnos hacer deporte.

-Ta, Pedro, dijiste un dia: «No me importa trabajar como un loco al principio,
porque no sé€ nada y estoy aprendiendo, pero al cabo de un afio exigiré un tiempo,



para mis cosas y una retribucion acorde con mi puestoy.

Posteriormente descubri lo que llamo el equilibrio profesional, familiar, ludico,
social, deportivo, espiritual. ;De que sirve trabajar mucho y alcanzar la gloria si
estas roto familiar, fisica o socialmente?

Habia roto el equilibrio nueve meses, pero tenia que recuperarlo. El siguiente
jueves reanudariamos la partida de tenis semanal.

Llegu¢ a casa un fin de semana cansado pensando todas estas cosas y mi mujer
Mercedes me dijo:

-Los nifios estan dormidos. Llegas destrozado, pero tenemos que salir, porque
hemos quedado con Alicia y Jos¢é Luis, nuestros amigos vecinos, en ir a cenar juntos.

-Bien, en io minutos estaré¢ listo - le dije.

Siempre le dediqué tiempo a la familia. Me ocupaba de tener tiempo para dialogar
con mi esposa y poder ver a los nifios. A veces a mediodia comian en casa y los
llevaba al colegio que estaba cerca de la oficina.

También empleaba mi tiempo en la familia, para ir al cine y para hacer un viaje de
cuando en cuando.

También he mantenido muchas relaciones con amigos frecuentemente con motivos
del deporte o por otras razonas lidicas o meramente sociales.

Lanzados al estrellato: compra del matadero de Albacete y otras prospecciones.

Mina y Mafriesa

A finales de 1974 se nos presentd la oportunidad de comprar el matadero de
Albacete, que estaba recién acabado y pertenecia a una Cooperativa de Ganaderos,
funcionando a un 5% de su capacidad.

Nos llego la oportunidad a través de la Caja de Ahorros de Albacete, que le habia
prestado dinero a corto y largo plazo. Un total de deuda de 72 millones de pesetas
que se encontraba con los primeros plazos vencidos y sin pagar principal ni
intereses.

Lo visitamos y empezamos las conversaciones. Fue una negociacion larga y dura.
Se trataba de comprar el matadero sin desembolsar dinero y conseguir financiacién
adicional para el circulante - clientes, stocks, etc. - y las inversiones necesarias para
completar las instalaciones del matadero.



Recuerdo por aquel entonces, en los albores de la crisis del petroleo, Anselmo y
yo decidimos, en una reunidn, crear una empresa inmobiliaria para promover
viviendas en los terrenos improductivos que teniamos.

En 1972 habiamos iniciado un expediente de concentracion para que todas las
empresas del grupo de Anselmo Gil se constituyeran juridicamente en una Sociedad
Anodnima Unica. Solicitdbamos beneficios fiscales parahacerla operacion sin coste.

Este expediente habia sido aprobado en junio de 1974, surgiendo General de
Mataderos S.A., englobando todas las empresas y bienes de Anselmo Gil.

En la nueva empresa se integraron también, tal vez en una decision equivocada,
todos los bienes particulares de Anselmo Gil. Entre ellos, habia muchos terrenos,
que podian urbanizarse y convertirse en solares para construir.

En mayo de 1974, fui al IESE y entrevisté a varios Master que acababan ese afio.
Después de un proceso de seleccion en Valencia contraté a Fernando Pascual para el
puesto de Gerente de la Division Inmobiliaria.

Apenas se incorporo surgio la crisis del afio 74 y nos dimos cuenta de que no se
podian promocionar viviendas.

Con gran flexibilidad, Fernando acept6 el puesto de Director Financiero que se
quedaba vacante casualmente en la Central de la empresa.

Desde su nuevo puesto se responsabilizd, como colaborador mio, de la compra
del matadero de Albacete.

Hizo un buen trabajo. Tuvimos muchas reuniones. Al final conseguimos
subrogarnos en la financiacion que tenia el matadero y aplazarla a ocho afios.

Ademas nos dieron 18 millones de pesetas adicionales en un préstamo a 4 afos
para financiar las inversiones necesarias para la puesta en marcha del matadero y
una poliza de 20 millones de pesetas para las necesidades de circulante. Todo un
éxito.

Como dato curioso, tras dos meses de negociacion, cuando todo estaba preparado
para firmar después de un almuerzo, surgieron nuevos problemas y acabamos
firmando, por fin, a las tres de la madrugada de un 17 de diciembre de 1974.

Con la compra de este matadero nos podiamos considerar la primera empresa
carnica nacional en el area de carnes frescas.

Habiamos cubierto el objetivo que, en el Hotel Diplomatic cuatro afios antes



pretendia Anselmo: «Haremos una gran empresa nacional de carnesy.

El matadero de Albacete, que sacrificaba las tres especies - vacuno, lanar y
porcino-, era la culminacion de un plan estratégico que nunca llegd a planificarse,
porque se realizo sobre la marcha, atrapando las oportunidades que surgian en todo
momento.

Atln se presentaron muchas mas oportunidades de compras. En todo el pais, en el
sector, habia muchas empresas que se vendian, porque sus duefios no sabian
manejarlas.

Teniamos fama de saber poner en marcha mataderos y de que éramos compradores
permanentes. Nos llovian ofertas.

Anselmo me manddé a Pamplona para iniciar las negociacio nes con Carlos
Garaicoechea, que luego fue Lendakari, para la compra de Embutidos Mina, empresa
que habia sido de su suegro, fallecido.

Tambien nos mand6 a Vicente Lacruz, nuestro Gerente de la Division Centro y a
mi, a conocer las instalaciones de Mafriesa, un matadero de La Corufia, que se
vendia, situado en un acantilado que parecia el fin del mundo.

Parecia que ibamos a seguir creciendo sin limites. Ganabamos dinero todos los
aflos, y alcanzamos un relativo buen nivel de madurez y de asentamiento de nuestros
procedimientos de administracion, produccion y ventas. Por otro lado, empezabamos
a tener serios problemas financieros.

Estabamos ante una situacion que alcanzaba de pleno mis responsabilidades. Por
encima de todos los trabajos que yo hacia en la empresa, los temas financieros eran
de mi incumbencia.



Capitulo VII

Segunda crisis financiera:
«Necesitamos 300 millones
de pesetas»

«Cuando una empresa crece desmesuradamente y se
endeuda por encima de sus posibilidades corre el riesgo de
perecer aunque se apoye en un negocio rentable.»

Ano 1974/75¢

Estamos en descubierto

«jGanamos dinero, crecemos en ventas, tenemos un equipo envidiable de gente
profesional, conocedora del negocio y eficaz! ;Qué mas queremos? Hemos
comprado el matadero de la Cooperativa de Albacete y tendremos una mayor
dimensidn. Vamos por el buen camino.»

Me comentaba Anselmo euforico una mafiana de primavera muy temprano.

Recibi su comentario con agrado, viendo su ilusion, pero lamentandolo mucho,
estaba en otra onda, con un tema que me preocupaba. Se lo expuse rapidamente:

«No podemos comprar mas mataderos, ni invertir en nada mas. Nuestras
operaciones de prospeccion de posibles compras de Mina en Pamplona y Mafriesa
en Galicia hemos de suspenderlas o aplazarlas.»

«La situacion financiera es insostenible, nos faltan 300 millones de pesetas a un
afo vista, y 100 millones de inmediato.»

«Tenemos serios problemas de liquidez.»

Instantes antes, habia mantenido una conversacion con Felipe, el Director de la
sucursal de la Caja de Ahorros de Zaragoza, Aragon y Rioja - hoy Ibercaja - en
Calamocha:

«Don Damian, estan ustedes en descubierto de 132 millones de pesetas, y tengo
aqui unos talones para cargarle en cuenta de 12 millones de pesetas. ;Se los cargo?



Le llamo porque voy a pedir permiso a la Central y no s¢€ si lo aprobaran. ;Qué plan
tienen ustedes?»

Felipe tenia la buena, y curiosa costumbre, de consultarme a mi si cargaba talones
de pago a ganaderos, antes de hablar con su jefe en Zaragoza - don Jaime Etayo.
Siempre le decia que los cargara, que pronto regularizariamos la situacion.

La compra del matadero de Albacete nos habia puesto contra las cuerdas. Bien es
verdad que la Caja de Zaragoza, Aragon y Rioja nos habia prometido apoyarnos,
pero nos estdbamos pasando, sin haber acordado los limites ni haber firmado nada.

Habia pedido a los Gerentes de cada matadero un plan, que incluyera sus
necesidades de inversion, de existencias, jamones sobre todo, y circulante en
general.

Lo habia completado provisionalmente con otros datos que teniamos en la central
y el cash-flow presentaba unas necesidades de 300 millones de pesetas a un afio
vista.

Anselmo me dijo:

-,Coémo es posible que ganando dinero, y con las amortizaciones tan fuertes que
hacemos, no generemos suficiente dinero para funcionar?

Le contesté:

-Hemos crecido por encima de nuestros limites y las compras de los ultimos afios
aun las estamos pagando. Los bancos ya no nos dan con facilidad mas prestamos ni
crédito. Habremos de hacer algo.

Con su clasica intuicion y capacidad de respuesta, Anselmo me dijo:

-Buscaremos mas créditos en las cajas y en otros bancos. Pediremos un préstamo
a largo plazo. Podriamos estudiar salir a Bolsa. Haremos lo que sea necesario para
conseguir el dinero que tu dices que nos hace falta.

-Si nos fallan los bancos podriamos buscar socios. Las cajas de ahorro en vez de
prestarnos dinero podrian ser nuestros socios - le comenté.

-Haremos lo que sea necesario. Tenemos mucho futuro y no podemos permitir que
los bancos nos hundan - concluyo.

Buscando un socio



A Anselmo le gusto la idea. Con la rapidez habitual nos pusimos en marcha y nos
entrevistamos con los Directores de las Cajas de Ahorros de Albacete, Valencia y
Zaragoza en tres dias.

La negociacion con las cajas la llevdbamos exclusivamente Anselmo y yo. El
proceso de conversaciones durd dos meses. Las cajas eran proclives a participar en
General de Mataderos.

Después de enviarles mucha informacion, mantener varias reuniones y numerosas
conversaciones, llegamos a un acuerdo. Pondrian 360 millones de pesetas como
capital correspondiendo a un porcentaje minoritario de General de Mataderos S.A.

Un factor que favorecid las conversaciones fue que el equipo de andlisis de
nuevas inversiones de la Caja de Ahorros de Zaragoza, que era la que lideraba el
proyecto, estaba formado por dos Master del IESE, de promociones siguientes a la
mia.

Jos¢ Manuel Lasala y Joaquin Abos, llamados «Los Toyota», porque se les
encargd que convencieran a la empresa japonesa para instalar una fabrica en
Zaragoza. No lo lograron, pero crearon las bases para la implantacién posterior de
General Motors.

Un dia de septiembre de 1974, liderado por don José¢ Joaquin Sancho Dronda,
Presidente de la Caja de Zaragoza, Aragén y Rioja y Presidente de la Confederacion
de Cajas de Ahorro de toda Espafa, acompafnado por representantes de la Caja de
Ahorros de Valencia y la de Albacete, y actuando yo como Consejero Delegado de
General de Mataderos S.A., firmamos un preacuerdo con el compromiso de las cajas
de llevar a cabo una ampliacion de capital por 360 millones de pesetas en la
empresa. En unas semanas concluirian los estudios para conocer el porcentaje de
participacion y establecer la prima de la emision de capital.

Si no hubiéramos conseguido cerrar el expediente de concentracion de todas las
empresas en las que participaba Anselmo Gil, no habriamos podido firmar este
preacuerdo.

Era un instrumento fundamental para poder asociarnos con alguien. Tener una
sociedad (General de Mataderos S. A.) que agrupaba todas las empresas de Anselmo
Gil.

Desafortunadamente el preacuerdo de asociacidon con las cajas de ahorros no se
llego6 a ejecutar nunca.

Tuvimos un problema con la Comisaria de Abastecimientos y Transportes en
Albacete que trascendi6 de forma escandalosa a la prensa.



Recuerdo que yo salia de Zaragoza, camino de Valencia, tras firmar el preacuerdo,
muy contento y satisfecho. Tbamos a tener como socios a las Cajas de Ahorro.
«Estupendo», pensaba.

Iba en mi coche nuevo, un Citroén GS rojo, que habia sustituido a mi pequefio y
simpatico «Mini 1000», que me compré cuando me casé. Estaba saliendo del Paseo
de la independencia y entrando en la Gran Via. Paré en un semaforo y giré la cabeza
hacia un quiosco cercano en la acera. Colgado en la puerta habia un peridédico que
decia, con los titulares en rojo:

«Un nuevo Reace en Albacete, General de Mataderos envuelta en un escandalo
con la Comisaria de Abastecimientos y Transportes.»

Comparaban un problema que habia surgido ese dia en Albacete, con el famoso
caso de Galicia en el que hubo un fraude a la Comisaria de Abastecimientos y
Transportes. Al ir a recoger el aceite que tenian depositado en dicha empresa, en su
nombre, «perteneciente al Estado espafiol», no habia nada en los depositos. Fue un
fraude espectacular el del pueblo de Reace.

No sabia nada. Tenia que llamar a Valencia. Habia estado todo el dia ocupado con
los ultimos retoques y la firma del preacuerdo.

Rapidamente pensé que cuando leyeran los directivos de la caja el titular
reconsiderarian la operacion que habiamos acordado. Volvia a Valencia, pero sabia,
como asi fue, que regresaria al dia siguiente.

En efecto, al dia siguiente estaba de vuelta en Zaragoza. Me llamaron para que
explicara lo sucedido a la Direccion de la Caja.

Sin mas preambulos me dijeron:

«Nosotros tenemos plena confianza en ustedes, pero esta noticia de prensa nos ha
mostrado algo que no habiamos visto ni apreciado. Se nos han abierto los 0jos. No
podemos participar en una empresa y estar sometidos a cualquier noticia o hecho
escandaloso.»

«Estamos dispuestos a ayudarles financieramente como quedamos y les daremos
un credito a largo plazo, 14 afios, por el importe que ibamos a suscribir de capital.»

«Con ¢l cubriremos los descubiertos que existen y sus necesidades a corto plazo.
Si desean buscar un socio deben buscarlo en otros ambitos mas empresarialesy,
sentencid don José Joaquin Sancho.

La noticia estaba claro que iba a causar revuelo y a Anselmo y a mi esta



conclusion no nos sorprendio.

Apenas se publico la noticia, mi primer pensamiento fue que se habia perdido la
asociacion con las cajas.

Decidimos buscar socio por otros lados. Anselmo me encargd que visitara los
bancos industriales, empresas importantes como el Grupo Fierro, Ebro, Barreiros,
etc.

Haciéndolo compatible con mi trabajo del dia a dia, especialmente con el tema de
tesoreria, estuve viajando por toda Espafia contactando con todo tipo de
instituciones, incluidas empresas del sector como Explasa, a través del Banco
Industrial de Cataluia.

Nadie queria participar, estibamos empezando la crisis macroecondémica de 1974
producida principalmente por la subida del petroleo. El mundo de la inversion
estaba paralizado.

Un dia me encontraba realmente desmoralizado y perdido, después de haber hecho
varias visitas en Madrid. Deambulaba por Madrid, por la Plaza del Callao,
pensando que lo mejor que podia hacer era irme un rato al cine. Eran las 7 de la
tarde. No tenia mas reuniones programadas.

Iba por la acera, cuando, de repente alguien me par6 y me dijo:
- Damidn, hola. ;Como estas? ;Todavia estas con el tio de los chorizos?

-Sin faltar, le dije. Estoy con don Anselmo Gil, en su empresa, una industria
carnica importante.

Era Paco Minoves, natural de Orgafia (Lérida), en pleno pirineo catalan,
compafiero entrafiable del master del IESE. Hacia cuatro afios que no nos veiamos.

Me dijo que habia venido de Chicago, donde habia estado en un seminario, y alli
habia hablado con un tal Len Pedersen, ejecutivo de Oscar Mayer Co. Inc., empresa
que estaba interesada en vender tecnologia en Europa.

Llevaba la tarjeta encima. Intente cogérsela pero no me dejé. Me dijo, «aunque
somos amigos», esta direccion vale dinero. El «negocio es el negocio».

Le dije que estaba buscando un socio que quisiera invertir en General de
Mataderos.

Le pregunté: «.Estarian ellos interesados en poner dinero en una empresa



espafiola?».

No lo sabiamos, pero estuvimos de acuerdo que por preguntarlo no perdiamos
nada.

Fuimos a su despacho, me hizo firmar una carta de compromiso por la que, si salia
alguna asociacion cobraria segin una escala decreciente un porcentaje de los fondos
que se aportaran.

Si Oscar Mayer invertia los 300 millones de pesetas que pediamos, cobraria un
2,5% de comision, siete millones y medio de pesetas. Lo firmé. Veriamos qué
opinaria Anselmo.

Los americanos querian vender tecnologia y nosotros queriamos que pusieran
dinero, que invirtieran, y participaran poniendo dolares.

Escribiendo la carta dirigida a Len, como habiamos convenido hacer, apenas
firmado nuestro compromiso, nos dio la una de la madrugada.

Paco dominaba el inglés. Nos salio una carta impecable, breve pero completa.

En ella les plantedbamos si les podria interesar participar en una empresa carnica,
que podria ser cabeza de puente para la Comunidad Economica Europea, en la que
Espana iba a entrar de inmediato.

Les explicabamos en tres parrafos quiénes éramos.

Una empresa con una oficina central en Valencia, con 70 personas, donde estaban
todos los departamentos y las direcciones por areas.

Direcciones de: produccion, operaciones, personal, finanzas, proceso de datos,
compras de materias auxiliares, control de gestion, etc.

Todo dependiendo de los Directores Generales de Operaciones y Financiero, con
sus subdirectores de Operaciones y Comercial.

Les explicdbamos que teniamos también cinco mataderos y una fabrica de
elaborados. Cada unidad con su equipo directivo, con un Gerente.

Que nuestro negocio era un 95% carnes frescas y un 5% productos elaborados
carnicos. Vendiamos 9.000 millones de pesetas y teniamos 1.700 empleados.

Todo estructurado matricialmente con el staff de la Oficina Central y las plantas
con sus equipos directivos.



Por supuesto también pusimos el motivo de la carta:

«Buscamos un socio minoritario que suscriba una nueva ampliacién de capital por
unos 300 millones de pesetas.»

Terminamos, echamos la carta al correo y fuimos a tomarnos una copa para
relajarnos. Era la una treinta de la madrugada y acabamos tomando la copa en mi
hotel, a donde me llevo Paco con su coche.

Quedamos en esperar a que nos contestaran los americanos para hacer algo y que
yo le mandaria el cuaderno de ventas al dia siguiente.

Por hacer el estudio y las primeras gestiones me facturaria 400.000 pesetas a
descontar de la comision final.

Vino a Valencia, le di el cuaderno de ventas y muchos datos.

Se sorprendi6é cuando le dije que tenia una auditoria completa de la empresa,
hecha por Arthur Andersen - entonces una empresa niimero uno.

Mi trabajo me costd convencer a Anselmo de que, para buscar un socio, era
imprescindible hacer una auditoria completa.

Me dijo: «Nuestra contabilidad es buena. No necesitamos que alguien nos lo diga.
Amortizamos correctamente y cargamos todos los gastosy.

Eran tiempos en que pese a nuestra dimension no era obligatorio auditarse, era
voluntario.

Después de una larga discusion, le convenci fundamentalmente por el argumento
principal de que: necesitdbamos un aval que garantizara que lo que decimos que es
nuestra empresa, sea creible. La opinion de Arthur era un aval para cualquier posible
accionista.

La auditoria costaba mucho dinero, tres millones de pesetas, que se incrementaron,
porque solicité una copia del informe en inglés.

Ignoraba que esta decisidn que habia tomado iba a resultarnos muy Util con los
americanos.

Después de nuestro encuentro de la Plaza del Callao, dias después llegd una carta
a mi atencion, con la indicacion que le enviaba copia también a Paco Minoves.

Decia que les habia gustado lo que escribiamos sobre nuestra empresa, y que
podriamos hablar del tema de hacer algo conjuntamente. Si teniamos ocasion de



hacer algiin viaje a los Estados Unidos, por vacaciones, visitar una feria, o cualquier
otro motivo nos ensefiarian sus instalaciones y tendriamos un contacto.

Rumbo a América

Entré en el despacho de Anselmo y le dije que tenia un tema urgente e importante.
Estaba reunido, pero los despidié amablemente y me dio paso a mi.

-Adelante, veamos esa urgencia.

-Th diras que tengo ganas de ir a los Estados Unidos. No he ido nunca, pero creo
que debemos coger un avion e ir a ver esta empresa - le dije.

Pensaba que podrian ser nuestros futuros socios.

La vida te presenta hechos y situaciones totalmente casuales. Podemos reaccionar
dandole importancia o no, capturando la oportunidad posible, o no haciendo nada
por pensar que de aquello no se desprende ninguna oportunidad de provecho.

Cuando Alberto me propuso hacer el master, dije si. Cuando Paco Minoves me
dijo que los americanos querian vender tecnologia podia haber razonado
correctamente y llegar a la conclusion de que no me interesaba.

Pero no fue asi.
Ahora también, ante una carta ambigua, pens€ que valia la pena provocar un viaje.

Anselmo no me fallo. Siempre estaba abierto a cualquier propuesta. Preparado
para el cambio, para asumir riesgos, dando valor a las propuestas sensatas que se le
hacian y decidiendo y actuando con rapidez, soltura y claridad.

-Si ti1 lo crees nos vamos manana mismo.

-Conforme, me encargo, con Mercedes, de sacar los billetes. Creo que deberia
venir Paco Minoves con nosotros - le dije.

-Por supuesto - contestd Anselmo-. También deberia venir Ezequiel, puede aportar
mucho, porque domina el negocio y es una persona con habilidades.

Anselmo, desde la «revolucion de los coroneles», confiaba mucho en Ezequiel. Lo
consideraba una persona eficaz que complementaba el equilibrio para ser mas
eficaces.

Le contesté:



-Lo veo bien. Seremos cuatro, un grupo manejable y suficiente. Creo que vamos a
atrapar una gran oportunidad.

Algo me decia en mi interior que estabamos en el camino que nos conducira a un
final de éxito. Europa esta muy resentida por la crisis del petroleo, Espafia estaba
mas afectada. Los Estados Unidos eran mas fuertes. Estaba convencido que iban a
ser nuestra meta.

Mercedes Marqués era la secretaria de Anselmo y su cufiada, la hermana de su
mujer. Era algo mas que una buena secretaria ejecutiva.

Una adjunta a Anselmo para todo tipo de gestiones. Jugaba, y siguié jugando, un
gran papel en la empresa hasta el final. Era una persona ideal para asuntos
delicados, confidenciales, o de Alta Direccion.

Mi secretaria era, y continlla siéndolo, Concha Villanueva. Una secretaria muy
completa, con un excelente caracter, eficiente, fiel -cristalizacion en su
comportamiento de los valores mas representativos de la empresa.

La contrat¢ en 1973, periodo en el que contratamos a mucha gente. Vino
recomendada por otra secretaria que trabajaba en la empresa, para sustituir a otra
que causO baja por enfermedad. Tenia unos cursos de caligrafia, mecanografia y
alguno mas, pero no tenia experiencia.

Era lo que queriamos en la empresa. Gente sin vicios adquiridos, sin experiencia,
para formarla con nuestra filosofia.

Hizo muchos cursos de formacién. Se afianzé6 como una buena secretaria.

Lo pas6 mal, como algin otro, cuando nos asociamos con los americanos, lo
veremos en los proximos capitulos.

Pensaba que como no hablaba inglés, la quitaria y pondria en su lugar a una
secretaria bilinglie.

No ocurridé nada de eso. Colocamos junto a Concha otra secretaria bilingiie en
tandem, que atendian al Director General y al Director General de Operaciones,
Director General de Negocio y a mi. Preferentemente Concha nos atendia a Jaime y a
mi y Valery a Nate y Paco.

Concha sigue siendo mi secretaria en la actualidad, acumulando 37 afios en el
puesto. Una secretaria muy completa parte de la eficiencia y orden de mi trabajo.



Capitulo VIII

El gran sueno
norteamericano: encuentro
con Oscar Mayer

«Las penurias y esfuerzos de un viaje solo se pueden
compensar con el logro de los objetivos previstos:
conseguir la financiacion necesaria para funcionar y mas
aun si cubrimos adicionalmente el segundo objetivo de una
empresa: «tener una estrategia clara y de éxito con un
producto superior a la competencia.»

Ano 1975.

Un viaje especial a Madison

Hotel: The Edgewater. Lugar: Madison (Wisconsin). Hora: 10.30 de la noche (10.30
p.m.). Dia: jueves lo de abril de 1975¢

Por fin ibamos a descansar en un maravilloso hotel, junto al lago, aunque sin el
equipaje, que seguiabloqueado en Chicago, por una maldita huelga del personal de
tierra de British Airways.

Llegamos al hotel, hechos polvo. La primera jornada en Estados Unidos habia
sido muy dura. Habia durado 48 horas, desde que salimos de Valencia a las 8.30 de
la mafiana del dia anterior, miércoles, hasta este descanso ya en viernes de
madrugada en Espafa, todavia jueves en Madison.

El viaje a Madison habia resultado ser una aventura. Nuestra inexperiencia, y la
incompetencia de una mala agencia de viajes, nos colocd en Londres, desde
Valencia, para conectar con el vuelo de TWA a Chicago, sin visados para entrar en
los Estados Unidos.

Nosotros tres, Anselmo, Ezequiel y yo, salimos de Valencia a Londres y alli
quedamos con Paco Minoves, el «broker» que nos puso en contacto con Oscar
Mayer, que venia de Madrid. Desde Londres ibamos a ir a Chicago, con un vuelo de
TWA Londres-Nueva York.



Nadie nos dijo que necesitdbamos «visados» para entrar en los Estados Unidos.
El tnico de los cuatro que tenia visado era Paco Minoves, ldgicamente porque ya
habia estado alli.

La azafata del mostrador del check-in, de British Airways, nos dijo que no
podiamos embarcar en el vuelo a los Estados Unidos porque no teniamos visados.
Nuestra inexperiencia se pagaba cara. Llevabamos los pasaportes en regla pero no
teniamos ni idea de que fueran necesarias las «visas» para entrar en los Estados
Unidos.

Al ver que no nos dejaban embarcar, Anselmo me dijo: «Prueba a darle una
propina a la azafata y a ver si nos deja embarcary.

Antes que Paco o yo dijéramos algo, la azafata, que hasta entonces estaba
hablando en inglés con Paco, contestd con un castellano casi perfecto:

-Sefior, no aceptamos propinas. Y si les permitiéramos embarcar, nos pondrian
una multa. A ustedes no les dejarian entrar en los Estados Unidos, los retendrian en
el aeropuerto y los harian volver.

-Antes que regresar a Espafia, les queda la posibilidad de ir a la embajada de los
Estados Unidos en Londres y solicitar los visados. Probablemente tardaran mas de
un dia en darselos, pero a lo mejor mafana los tienen listos - nos dijo un empleado
de la British.

Si no lograbamos embarcar en el dia, no podriamos llegar a tiempo a nuestra cita
con Len Pedersen, ejecutivo de Oscar Mayer Co. Inc. convenida para el dia
siguiente, jueves 10 de abril, a las 7 de la manana (7 a.m.) en el aeropuerto de
O'Hare, zona doméstica.

Nos habiamos quedado helados. Anselmo reaccioné rapido y me dijo:

-Vamos primero a la embajada espafiola y alli nos diran como conseguir los
visados.

-Eran las dos de la tarde. Estdbamos en el aeropuerto de Heathrow. Cogimos un
taxi y pusimos rumbo a la city.

Llegamos a la embajada, y antes de entrar, Anselmo me dijo:
-Di que somos amigos del embajador Fraga Iribarne, y asi nos atenderan mejor.

No conociamos a Fraga, salvo de haberlo visto en television, pero Anselmo era
muy atrevido y tenaz para conseguir cosas y era capaz de presentarse ante Fraga con



su problema, sin conocerlo. Le obedeci, y la suerte nos ayudo.

-El embajador esta reunido, pero me ha dado 6rdenes de ponerme a su disposicion
para lo que necesiten - dijo el secretario de Fraga, cuando sali6 a dar respuesta a mi
solicitud, de ser unos amigos que querian hablar con ¢l un momento.

El secretario se desvivido con nosotros. Nos acompaifid, con su coche bajo una
lluvia intensa, a la embajada de los Estados Unidos, en el lujoso barrio de My Fair.

Nos present6 a su colega de la Embajada Americana. Le planteamos el problema:
«No tenemos visa y queremos ver si uste des nos la pueden dar. Vamos a Estados
Unidos a visitar Oscar Mayer Co. a Madisony.

Las palabras «Oscar Mayer» provocaron una apertura total. Descubrimos la
notoriedad e importancia de «Oscar Mayer». {Quién no conocia esa marca? ;Quién
no era consumidor? Todos los de la embajada parecian consumidores y admiradores
de la excelente calidad de sus productos y de la empresa que los producia. jLa fuerza
de una marca de prestigio y de una empresa modelo!

El secretario de la embajada puso un télex a Oscar MayerMadison, para que
confirmaran nuestro viaje. El télex tuvo una répida respuesta y un cielo nuevo
parecia que se abria a nuestra vista. La embajada nos daria las visas, por tratarse de
Oscar Mayer, pero solo por un tiempo reducido de 3 dias. Normalmente habria que
haber chequeado los datos con Madrid.

Bajo una lluvia torrencial fuimos con el secretario a buscar una cabina de fotos,
porque para darnos el visado hacian falta fotos, que no llevdbamos ni Anselmo, ni
Ezequiel ni yo. Desde entonces siempre llevo una foto conmigo.

A las 6 de la tarde saliamos con el secretario de la embajada espafola en su
coche, con las visas validas ya para permanecer tres dias en USA. Nos llevaba al
hotel Europa, en donde su secretaria nos habia reservado habitaciones, al mismo
tiempo que nos ofrecia el servicio para cambiar los vuelos para el dia siguiente.

Anselmo dijo:

-No nos vamos a quedar en Londres. Vamos a ir al aeropuerto. Intentaremos coger
un vuelo hoy aunque sea tarde.

-No hay vuelos transoceénicos a estas horas - dijo el secretario.

-Alguno conseguiremos - replicé Anselmo, con la autoridad del que ha viajado
mucho por el mundo. En realidad este era el primer vuelo transoceanico para
Anselmo y para mi.



Cambiamos el rumbo, le dijimos al secretario que nos ibamos al aeropuerto y que
anulara las reservas de habitaciones. No lo vio muy claro, pero no quiso discutirnos
la decision.

fbamos de mostrador en mostrador y de compafiia en compafiia. El secretario nos
habia dejado en Heathrow, advirtiéndonos que lo mejor era haber ido a descansar al
hotel y salir al dia siguiente.

En el mostrador de la Panam, compania aeronautica hoy desaparecida, nos dijeron
que un jumbo iba a hacer escala en Londres, procedente de Bombay, y seguia viaje a
Nueva York. Tenia algunas plazas disponibles, mas de cuatro. «Perfecto, dijo
Anselmo, ciérralas y nos vamosy.

A las 8.30 p.m., hora de Londres, saliamos rumbo a Nueva York. Tuvimos que
sentarnos donde encontramos hueco. El avion iba lleno de hindies medio dormidos.
Las azafatas no podian hacer nada con el desorden reinante.

Llegamos a las lo de la noche, hora local, cuando eran las 4 de la mafiana del
jueves en Valencia.

Anselmo continu6 con su persistencia y volvimos a repetir nuestro itinerario
londinense, pero esta vez en el anillo hiperbodlico del aeropuerto JFK, buscando un
vuelo nocturno a Chicago, que no encontramos.

Muy cansados, en la terminal de American Airlines, nos dijeron que habia un
vuelo a Detroit, como paso intermedio para desde alli conectar con otro vuelo de
madrugada a Chicago. Aceptamos la propuesta y nos embarcamos.

Por fin, a las 2.30 de la madrugada, hora local en Chicago, aterrizamos en O'Hare,
después de la escala en Detroit.

Qued¢é impresionado: terminales inmensas, hoteles por todos los lados, luces
infinitas. Un panorama deslumbrante y nunca visto, rodeaba al aeropuerto de O'Hare.

- Qué hacemos? - dije-. Nuestra cita es a las 7 de la mafiana y son casi las tres de
la madrugada aqui en Chicago.

- Qué os parece - continué - si buscamos un hotel cercano, descansamos un poco,
nos aseamos y luego acudimos a la cita?

Estabamos «destruidos». Con los trajes arrugados y pulverizados. Con las caras
rotas por el suefio y el cansancio.

Después de este viaje he hecho mas de treinta viajes a Estados Unidos, y ninguno



como este de largo y pesado.

Mi propuesta fue aceptada por unanimidad. Y nos fuimos a un hotel cercano, en el
mismo O'Hare.

-Son ustedes rigurosamente puntuales, ;qué tal su viaje? - dijo en inglés Len, al
vernos en la terminal doméstica de O'Hare, de vuelos privados, a donde habia
llegado con el avion privado de la compaiiia Oscar Mayer, desde Madison.

No estaba mal. Eran las 7 a.m. de Chicago, las 2 de la tarde en Valencia.
Habiamos salido el dia anterior a primera hora y cumpliamos con nuestra cita con
exactitud.

Atras habia quedado nuestro periplo, finalizado en una breve estancia de tres
horas en un hotel del aeropuerto. Yo pude afeitarme con una cuchilla que me facilito
el hotel, y pude cerrar los ojos durante una hora.

Cuando dijo que éramos puntuales Len ignoraba nuestro periplo. Le explicamos
nuestra aventura. Y se sorprendidé enormemente. Con mucho agrado nos acompaiio
hasta la terminal de British Airways para rescatar nuestras maletas. Pero, como he
anticipado, no tuvimos suerte, habia una huelga del personal de tierra de British
Airways en el aereopuerto y aunque las maletas estaban alli, no podian darnoslas.

Len se encargaria de que nos llevaran a Madison. Subimos al avidén de Oscar
Mayer y nos fuimos. No habiamos tenido tiempo para ver cosas o comprar algo.

Primeras negociaciones con los americanos

A las once estabamos sentados en una sala de reuniones, dispuestos a dialogar con
los ejecutivos de Oscar Mayer. Antes nos habiamos lavado la cara y cambiado lo
imprescindible en el hotel, comprando en una tienda cercana ropa interior y cosas de
aseo.

Desde las 11 de la manana hasta las 10.30 de la noche en que nos dejaban en el
Hotel Edgewater estuvimos reunidos, con una breve interrupcion a las 12.30 para un
lunch y otra mas larga para la cena a las 7, exponiendo mutuamente cOmo eran
nuestras empresas.

El horario de trabajo de Oscar Mayer office me sorprendio. Todo el personal
entraba a las 7.30 y salian a las 16.30, parando a comer 20 minutos sobre las 12.
Madrugaban, pero les quedaba casi toda la tarde libre.

Al dia siguiente nosotros también entramos a las 7.30, todavia acusando la falta de
suefio, pero habia que seguir negociando.



Paco Minoves empez6 a hablar sobre nuestra compafiia pero al ver que no
conocia muchas cosas, por el poco tiempo que habia tenido, continu¢ yo con mi
spanglish. Aunque mi inglés no era bueno si que entendian lo que decia de General
de Mataderos.

Un tema que caus6 impacto fue cuando sacamos el informe de la auditoria hecha
por Arthur Andersen en inglés con las contingencias y ajustes al balance de General
de Mataderos, S.A.

El Director Financiero Bill Shaffer se quedé impresionado y dijo: «Esto si que es
un buen informe, seguro, fiable y util para analizar la empresa. No sabia que Arthur
Andersen tenia oficinas en Valenciay.

Con este informe hablabamos el mismo idioma y nos entendiamos a la perfeccién
en materia economica financiera.

Nos mostraron la fabrica y el matadero. Nos impresiond la gran cantidad de
maquinaria y de instalaciones que tenian.

Nos hicieron una degustacion de sus productos con una exposicion impresionante.
Indudablemente eran productos con una presentacion excelente y no se podia discutir
su calidad puesto que todos eran pura carne.

Destacaba sobre todo el paquete de lonchas de bacon y las salchichas wieners
hot-dog, como ellos las llamaban.

A las cinco nos llevaron al hotel y nos dijeron que nos recogerian a las 6.30 para
cenar. Asi fue. Tuvimos una cena extraordinaria en Mariner's Inn., a orillas de uno de
los dos lagos de la ciudad.

Estabamos en el segundo dia y habia que empezar a plantear la estrategia para
asociarnos. Sabiamos que ellos solo querian vender tecnologia. Nuestro plan era, en
cambio, captarlos como socios.

Habiamos pensado ofrecerles una participacion del 40% en la empresa mediante
una ampliacion de capital sin vender ni una sola accion de Anselmo Gil y, para
satisfacer su objetivo, comprarles la tecnologia. No sabiamos ain como hacerlo.

Result6 un dia muy entretenido, ellos nos presentaban su tecnologia y decian que
podiamos firmar un contrato de transferencia de tecnologia para hacer sus productos
en Espafa y mejorar los nuestros y nos cobrarian unos royalties sobre las ventas.

Les comentamos la importante actividad que teniamos en carnes frescas y la
necesidad que teniamos de fondos para las inversiones y para trabajar.



Entramos en una relacion muy cordial y ambos vimos que podriamos cubrir el
objetivo. Ellos nos veian como «Anselmo y sus muchachos», como si fuéramos sus
hijos o hermanos a educar.

Daba la casualidad de que Oscar G.Mayer emigro de Baviera a Chicago y monto
una carniceria. De ahi surgi6 todo su imperio de mataderos y de fabricas, sobre todo.

Anselmo Gil tenia una historia paralela. Su padre emigré de San Agustin (Teruel)
y abri6 una carniceria en Valencia en la calle Pintor Peir6. Este fue su comienzo
hasta llegar a lo que en la actualidad era General de Mataderos.

Al final llegamos a un acuerdo verbal de intenciones, sin hablar de cifras. Ellos en
mayo mandarian a tres personas, de Comercial, Produccion y Finanzas a hacer un
analisis de General de Mataderos. Posteriormente, Anselmo y los que ¢l designara
harian un recorrido por todas las plantas principales de Oscar Mayer para conocer
su tecnologia y valorar su utilidad.

Al dia siguiente, volviamos a Espafa. Nuestras maletas afortunadamente estaban
ya en el hotel. No habiamos llegado a abrirlas. Cuando llegué a mi casa mi mujer
abrio la maleta y me dijo:

- Qué me has traido? Esta maleta esta muy bien hecha, nunca la has traido tan bien
hecha.

-Esta tal y como ta la hiciste, ya que no la he abierto en todo el viaje, ha estado
extraviada - le contesté.

Aterriza la primera expedicion de Oscar Mayer en Valencia

A primeros de mayo llegaron a Valencia Red Thompson (Director de Operaciones),
Dode Browe (Comercial) y Henry Therkhon (Financiero). Su objetivo era visitar
toda la empresa y analizarla en todos sus aspectos.

A Red Thompson y Dode Browe les organizamos un recorrido impresionante en
helicoptero para poder visitar todas las plantas en dos dias. Les acompafiaron
Ezequiel y Paco.

El Director Comercial, Pedro Fornals, se fue con Dode a visitar las principales
capitales de Espafia, volando con Iberia: Madrid, Barcelona, Bilbao, Sevilla,
Zaragoza y Valencia. Conocieron los mercados viendo los puntos de venta y los
productos que se vendian en Espaia.

Henry se quedé conmigo en la Central de la calle Pintor Peird en Valencia para



revisar todas las cuentas y todos los departamentos financieros.

Volvieron a Estados Unidos e hicieron un informe muy positivo. Quedamos en
vernos en junio en Madrid, para visitar el Banco Urquijo e iniciar la asociacion en el
Bufete Garrigues.

Estuvimos negociando durante tres semanas, a lo largo del verano, y por fin en
octubre llegamos a un acuerdo.

Uno de los aspectos clave para llegar al acuerdo fue aceptar la tasa de los
royalties por nuestra parte. Nos costd mucho porque el negocio de la carne es un
negocio de escasos margenes.

Oscar Mayer era una gran empresa de carnes y elaborados. Lider en sus
productos. Muy por encima de sus competidores en calidad y precio. Lider en
productos elaborados carnicos envasados al vacio y listos para consumir.

Pura carne, excelentes sabores y obtenidos con un proceso ultra higiénico.
Conservando todo el sabor hasta su consumo final.

Oscar Mayer queria en 1975 vender tecnologia en todo el mundo. Este era su
unico objetivo multinacional vender tecnologia de proceso, de maquinaria de
fabricacion, de know-how de produccion...

Habian logrado ser lideres en salchichas hot-dogs, de pura carne refrigerada, sin
pasteurizacion, envasadas al vacio en sobres, listas para consumir.

También fabricaban el mejor jamén cocido de toda la competencia. Todos los
productos listos para el consumidor. Les llamaban convenience products.

Mientras discutiamos otros temas, surgio la idea de hacer en Espafa una copia de
Oscar Mayer en Estados Unidos, y atacar el Mercado Comtin Europeo desde esta
base. El objetivo a conseguir era vender productos elaborados marca Oscar Mayer
en el Mercado Comun.

Otro aspecto importante que precipito el si, fue el que Anselmo en un determinado
momento les dijo que podriamos cambiar el nombre de nuestra empresa y llamarnos
como ellos Oscar Mayer, aunque tuvieran minoria en el capital.

Antes, Anselmo, Ezequiel, Paco, y yo hicimos un recorrido por todo Estados
Unidos y Venezuela para conocer la tecnologia de Oscar Mayer.

Durante veintidés dias estuvimos en Cleveland, Chicago, San Luis, Nueva York,
Miami, Madison y Caracas. Fue un viaje espectacular. Conocimos a fondo lo que era



Oscar Mayer Co. en sus procesos de produccion y venta.

Por fin, en el mes de octubre de 1975, después de muchas conversaciones en el
Bufete Garrigues en Madrid, en Valencia y en Madison llegamos a un acuerdo.
Tomarian un 40% del capital de General de Mataderos, mediante la aportacion de
300 millones de pesetas y al mismo tiempo firmariamos un contrato de licencia de
marca y transferencia de tecnologia pagandoles un royalty.

Antes, en el mes de junio conseguimos que aceptaran prefinanciarnos con un
préstamo de loo millones de pesetas, porque estdbamos en una situacion muy critica
de tesoreria. Lo pensaron y accedieron, corriendo el riesgo de que si no se hacia la
operacion podriamos no devolverles el dinero. Fue un aspecto dificil de conseguir,
pero lo logramos. Se firmo6 en el Banco Urquijo en el mes de junio, en Madrid.

Sin embargo, para firmar el contrato de licencia, de marca y tecnologia por el que
pagamos un royalty de las ventas que haciamos, necesitibamos la aprobacion en
aquel tiempo de la Direccion General de Transacciones Exteriores. Conseguir esta
aprobacion nos llevo casi cinco meses.

Un suceso preocupante: Franco ha muerto

Cuando estas negociando una joint-venture, para vender o comprar una empresa,
hasta que no esta todo firmado y rematado con las transferencias que procedan, segin
el acuerdo, no hay nada hecho.

Todo puede volverse atras por cualquier causa interna de la negociacion o por
cualquier acontecimiento con o sin importancia.

Cuando ya estaba firmado el documento provisional de asociacion - se firmoé el 28
de octubre de 1975, y sélo faltaba la aprobacion de la Direccion de Transacciones
Exteriores-, acontecio la muerte de Franco, en el mes de noviembre.

Los americanos habian analizado ampliamente y hablado con mucha gente de lo
que podia pasar en Espafia tras la muerte de Franco. No se ven las cosas igual
cuando se prevén que cuando éstas suceden y hay que afrontarlas con realismo.

En uno de los numerosos viajes que hicimos a Estados Unidos para preparar los
sistemas de control de gestion, y los planteamientos de trasvases de know-how en el
area financiera, estando yo en el despacho del Controller en Madison, vino a verme
el presidente de Oscar Mayer y desde la puerta me dijo:

-Tenemos una reunion de los principales directivos de la empresa y queremos
aprovechar que estds aqui, para que les hables de Espafia y de lo que va a pasar al



haber muerto Franco.
-Muy bien - le contesté-. ;Cuando hay que ir?

-Esta tarde te recogera Bill Shaffer a las 12.30. A las tres tienes que hablar 20
minutos sobre el tema. Luego dedicaremos lo minutos para contestar las preguntas
que quieran hacerte.

Llegu¢ a Lake Geneva a la 1.20, cuando iniciaba su charla un ejecutivo del area de
control de calidad. Empez6 contando un chiste y luego entr6 en el tema con absoluta
seriedad.

Cuando me toc6 a mi hablar no quise ser menos, ¢ improvisé una broma.
Empecé:

-Good evening, Jadies and gentleman. Sorryfor my English, because I only speak
English when I play tennis... third, frothy and deuce. Now, seriously...

Nothing happen after the death of Franco. Spain is ready to change the things in
order to restablish the democratic regimen, in peace...

Pregunté si habia alguien que hablara espafiol. Me contestd un mejicano, que
ocupaba la Direccion de Marketing de Consumidores.

Le dije que si podia auxiliarme en mi charla, para traducir algo que yo dijera o
para entender las preguntas que me hicieran.

El objetivo era tranquilizarlos y que tuvieran confianza en una transicion espafiola
pacifica.

Lo logre.
Al terminar les pregunté: ;quién sabe donde esta Valencia?
Eran unos cuarenta. Solo levantaron la mano tres.

A continuacion les pregunté si sabian donde estaba Benidorm. Levantaron la mano
7.

Paraterminar les dije que Valencia estaba al norte de Benidorm, que teniamos un
clima excelente. Les hablé de la economia valenciana, de su mar, de sus playas y de
sus costumbres.

Bill me felicitd. «Para no haber tenido tiempo de prepararla has hecho una



excelente exposiciony, me dijo.

Cuando volvimos a Valencia, le dije a Fernando Gomez que le habia echado de
menos.

Fernando Gomez ocupaba el puesto de adjunto a Anselmo Gil para temas de
transferencia tecnoldgica de Oscar Mayer Co. a nuestra empresa. También
desempefiaba otros trabajos que le encargaba Anselmo.

Al principio lo fichamos como traductor y como intérprete por horas para muchas
reuniones.

Fernando se dedicaba enteramente a dar clases de inglés a numerosas empresas.

Un dia, estando hablando con €l, le dijimos: «.Por qué no te vienes a trabajar con
nosotros a tiempo completo y te dejas todas las demas cosas?».

Le ofrecimos un buen sueldo y aceptd. Fue una pieza clave en muchas reuniones
por su gran competencia en la traduccion e interpretacion del inglés al espafol y
viceversa; y a la vez su habilidad para moderar las reuniones y aportando ideas, en
numerosas ocasiones, entre los americanos y Anselmo.

Nos acompaié a Anselmo y a mi en varios viajes a Estados Unidos.

Conmigo tuvo mucha relacidn y forjamos una amistad que con el paso de los afios
se ha ido distanciando.

Abandono la empresa en 1980 después de cuatro intensos afios de trabajo con
motivo de la crisis que tuvimos ese afio. Nos hemos visto luego a ratos sueltos pero
muy poco.

Funcionando bajo bandera americana

El 29 de marzo de 1976, a las 7 de la tarde en el Hotel Astoria, de Valencia, se
firmaba ante notario la ampliacion de capital, por 300 millones que suscribia
enteramente Oscar Mayer Co. Inc. Firmaba P.Gof Beach, Presidente del Consejo de
Administracion de dicha empresa, y Anselmo Gil, Presidente de General de
Mataderos S.A.

Era el cierre de una negociacion que empezo en un encuentro casual en la Plaza
del Callao, con un viaje trepidante un afio antes, y que ahora acababa felizmente.

Lo celebramos con una cena en el Hotel Astoria a la que acudieron los principales
empleados de la empresa. En una mesa redonda estibamos sentados del Bufete



Garrigues, Andrés Trujillo y Ramon Bustillo, que habian sido las almas juridicas que
lograron que se hiciera la operacidon y con los que habiamos creado unos vinculos
extraordinarios. Estaba también en la mesa William F.Sheaffer Jr. - Bill para los
amigos-, Vicepresidente Financiero de Oscar Mayer Co., Salvio, mi esposa y yo. Fue
una cena extraordinaria, donde paladeamos la relajacion que sigue a la tension de
una negociacion llena de incertidumbre y que culmina con éxito.

Habiamos empezado a trabajar conjuntamente en el anterior mes de octubre
recibiendo a dos ejecutivos de Oscar Mayer a tiempo completo en el area de
Produccion y de Comercial. Teniamos hecho el Plan Presupuestario a cinco afios y
teniamos muchos planes ya en marcha. Poco a poco fueron cristalizando y el mas
importante fue la inauguracion de la Planta de Torrent en 1977 donde empezamos a
fabricar los productos Oscar Mayer que a medio plazo obtendrian unas
participaciones importantes en el mercado.

Los dos primeros afios de la asociacién con Oscar Mayer, 1976 y 1977, fueron de
euforia compartida. Todo eran proyectos y realizaciones para llegar a ser los
pioneros en el pais, en materia de productos elaborados carnicos envasados al vacio
y salchichas, todo pura carne y con unas condiciones de sanidad y calidad
extraordinarias.

Estabamos produciendo con mas calidad que la competencia, pero en ventas de
elaborados estdbamos a afios luz de las cifras de Campofrio, o de El Pozo.

Algln dia les alcanzariamos, pensabamos.

Con la llegada de Oscar Mayer se hizo un estudio estratégico de toda la Empresa
con un plan a cinco afos y se tomaron muchas decisiones importantes.

Por un lado, los americanos nos convencieron de que los centros pequeiios,
compitiendo en un area comun con los grandes no tenia sentido, dados los avances
logisticos.

Nos bastaba con el matadero de Tavernes Blanques, con salas de despiece, sala de
fabricacion de productos elaborados frescos - principalmente longanizas y morcillas.

Ahorrariamos gastos y cubririamos igual a los clientes centralizdndolo todo, y
eliminando los pequeiios centros de Albal, a 8 km de Valencia, de la calle Buen
Orden en la misma ciudad, y de Alboraya, secadero de jamones, también muy cerca,
a 7 km de Valencia.

La fabrica que teniamos en Pintor Peird se anulo y pasé su actividad al matadero
de Tavernes Blanques y a la nueva planta de Torrent.



El otro factor estratégico, que fue consensuado por todos, fue eliminar las tiendas
y el almacén de distribucion de la cadena Vege. Tener tiendas-carnicerias era
estratégicamente incongruente con ser proveedores de otras carnicerias, al mismo
tiempo que de las nuestras.

No se puede estar en los dos segmentos de mercado sin que se sientan
perjudicados los clientes, pensando que a nuestras tiendas les haciamos mejores
condiciones por ser nuestras.

También se vendio por estas razones estratégicas el Almacén de Distribucion de
Productos Alimenticios de la Cadena Vege y las 40 tiendas que teniamos en
propiedad bajo el nombre de Vegeta, todo surgido de la antigua compra de Aprosa.

Se lo vendimos, tras una gran negociacion, a Saperas, que era el distribuidor de la
cadena Vege en Cataluia.

Todo fue muy bien.

Entre las decisiones que se tomaron, también se cortd el minifundismo de los

centros de produccidon, que teniamos en General de Mataderos, ahora ya Oscar
Mayer S.A.

Los centros de trabajo que se vendieron o se cerraron fueron:
Salade despiece de Albal (pueblo Cercano a Valencia).
Secaderode jamones de Alboraya (también cercano a Valencia).
Secaderode Manzanera (en Teruel).

Salade despiece y obrador de la calle Buen Orden en Valencia.

Alicante, que era una fabrica pequefia, lo convertimos en Delegacion de Venta, y
todos los centros pequefios se cerraron o se vendieron.

Hicimos una nueva fabrica de elaborados en Torrent, aprovechando la planta
hortofruticola que compramos Anselmo y yo, en 1975, por medio del Banco de
Valencia, para hacer un secadero de jamones. Nos costdo 30 millones de pesetas a
pagar en lo afios y la valoramos en 52 millones. Fue una buena compra.

En un principio, decidimos compartir la nueva planta con dos actividades:
elaboracion de jamones curados - jamon serranoy las nuevas lineas de fabricacion
de productos «Oscar Mayer».

Un afio y medio después cesamos la produccion de jamones y dedicamos toda la



planta a la nueva actividad de fabricacion de productos Oscar Mayer.

Desde el primer momento establecimos un control de calidad con los criterios
norteamericanos, lo que fue bueno; aplicamos las especificaciones de fabricacion y
los cumplimientos de todas las normativas legales del pais y de Oscar Mayer Co.
Inc., que en muchos casos eran normas mas estrictas y exigentes. Se hizo todo un plan
de legalizacion absoluta.

Todos los sueldos del personal se declararon por completo en IRPF y Seguridad
Social. Todas las ventas se hicieron legales, con el impuesto de ventas - el famoso
ITE, hoy IVA.

Estas decisiones produjeron un gasto nuevo adicional de 12 millones de pesetas al
mes: 144 millones por afio.

Le dije a Anselmo: «Esto es un torpedo a la cuenta de resultados, nos hundira los
beneficios a corto plazoy.

Aquel anio 1977, todo el sector estaba sin legalizar plenamente. Todas las
empresas tenian muchas deficiencias legales y fiscales a todos los niveles. En cierto
modo, provocamos una legalizacion del sector anticipada.

El sector carnico en los afios 70, como otros en Espaiia, era todo un mundo, con
muchos fallos juridicos y fiscales.

Los cambios supusieron incurrir en unos costes que no soportaban otros
competidores, que no cambiaron tan rdpidamente como nosotros estos aspectos.

Abrimos muchas delegaciones de venta, lo que amplié mucho las posibilidades de
crecimiento. Lanzamos nuevos productos, rapidamente apreciados por los
consumidores, dada su calidad. Al principio la demanda fue claramente insuficiente,
por el nivel alto de los precios y no acertar en todos los articulos el gusto de los
consumidores. Poco a poco fueron creciendo las ventas.

Cambiamos muchas cosas en la organizacion. El estilo de direccion cambi6. Las
funciones se asignaban con rigor y con plena responsabilidad. La empresa se
profesionalizo.

Establecimos muchos departamentos nuevos, tales como: «Riesgos y Cobrosy,
«Control de Calidad», «Auditoria Internay», «Transferencia de Tecnologiay...

A nivel de Direccion General se continu6 con la Direccion General de
Operaciones, yo segui como Director General Financiero y se cred la Direccion
General de Marketing para los productos elaborados. Igualmente se cred la



Direccion de Auditoria y la Direccion de Personal directamente dependiente de
Direccion General.

Hubo también numerosos cambios en los mataderos y en la red de ventas. A la
central de Espafia vinieron a trabajar, de forma permanente, tres ejecutivos de Oscar
Mayer Co. para facilitar el trasvase de tecnologia y de procesos que fueron
interesantes aplicar en nuestra empresa. Vinieron Sam Lafferty, Mully Mulholland y
Dave Muschinski para las dreas Produccion, Ventas y Finanzas.



Capitulo IX

Los americanos toman el
control de la empresa

«Si1 pides un préstamo te endeudaras pero continuaras
siendo duefio de tus decisiones. Si amplias el capital
asociandote con alguien fuerte te cambiara todo y puedes
perder el control de la compania.»

Atio 1979/1980.

Moisés deja la empresa

En medio de todos los cambios, tuvimos un problema muy importante.

Recuerdo muy bien cuando entré6 Moisés con los ojos vidriosos en mi despacho y
me dijo:

«Me voy. Lo he pensado muy bien, os dejo. Con gran dolor de corazon pero me
voy. Estoy dolido por lo que pasé con los corderos. Y no estoy a gusto. Esta es mi
casa, pero la voy a abandonar.»

Me venia a la mente cuando entré cinco afios atrds en mi despacho y me dijo:
«Dime qué es esto del Activo y Pasivo porque voy a despachar con el Jefe y no me
aclaroy.

Moisés habia aprendido cosas de mi, pero ahora era yo el que aprendia la leccion,
desde mi nuevo puesto de Director Financiero.

Paso al despacho de Anselmo y se despidio. Era nuestro mejor hombre de negocio
(el HDN que toda empresa debe tener). Yo nunca lo hubiera dejado irse.

Moisés empezd como encargado de la Sala de Despiece, de Pintor Peird. Cuando
entré a trabajar llevaba un centro de la empresa: Buen Orden. Era un supermercado
con un obrador en el sotano, que vendia carne en grandes cantidades a media
Valencia (colegios, cuarteles, etc.).

Luego vino la carrera meteodrica: En 1971 se hizo cargo de Aprosa, sustituyendo a
Isidoro, un almacén de coloniales que distribuia a la cadena Vege en Valencia, y que



Anselmo habia comprado en 1970 en muy dificil situacion. Moisés le dio un vuelco.

En 1972 pasé a Gerente del matadero de Calamocha (Matinsa) y también puso en
rentabilidad el matadero. En 1973 pas6 a Zaragoza, para de alli ir finalmente en
1974 a Albacete, siempre como Gerente.

Moisés era el restaurador de los mataderos. Los ponia a tope y obtenia brillantes
resultados. Era decidido, terriblemente arriesgado, con mucho coraje, conocedor del
mundo de la carne y de la forma de hacer negocio con ella.

Recordé la conversacion que tuve una vez con un «Cazador de Cabezas». Me
decia: Siempre hay una razon aparente para irse de un trabajo y cambiar de empresa.
Sobre todo si hay un nuevo sitio que nos atrae: «La hierba se ve mas verde en otro
lugar». Pero la verdad es que muchas veces uno se va de su empresa porque se
rompe la fuerza que le unia al grupo y a la misma empresa, por algin suceso en
apariencia rutinario.

Evidentemente hay en todo grupo de trabajo como un cddigo moral o ético de
union con el lider y con el resto del equipo, que crea una fuerza centripeta que te une
al grupo y te hace permanecer en la empresa, aunque las circunstancias sean malas o
tengamos ofertas atractivas, de otros, externas.

Moisés se fue, segiin la opinion de muchos, porque tenia miedo a los americanos:
«Iban a implantar una cultura nueva y habia que hasta saber inglé€s para progresar».

Para otros, Moisés se fue porque le hicieron una oferta muy atractiva: «El Banco
Occidental, para poner a flote su matadero de Valdepeias, lo necesitaba y le hizo una
oferta descomunaly.

Pero en realidad, por encima de todo, lo que ocurri6 fue que Moisés se marcho
porque alguien rompid el codigo ético de permanencia que tenia con su «lider», con
su jefe y con el grupo. Esa era mi leccion aprendida.

Hubo una filtracién de una persona que dijo que Moisés le compraba los corderos
a un familiar suyo, a un precio distinto, preferencial.

Su jefe no lo dudo, lo llamo a aclarar el asunto, con el consentimiento del gran
jefe.

Luego resultd que la filtracion fue completamente falsa. Moisés habia
desempefiado su Gerencia con absoluta honradez. Las facturas a su familiar llevaban
los mismos precios que los de cualquier otro proveedor.

A Moisés eso le destrozo. No podia imaginar que dudaran de €l. Se sintié herido y



su rabia le hizo sentirse libre. Solté amarras, se fijo en la atractiva oferta del Banco
Occidental, y se fue.

Todos cometemos errores y aprendemos de ellos. Para mi aquello fue un error
importante. Todos aprendimos la leccion.

Un lider debe generar y tener confianza con su gente. La confianza la genera
practicando la verdad siempre y preocupandose por su gente. Siendo coherente,
ejemplar y enérgicamente decidido y entusiasta. Haciendo de «profeta» - es decir,
diciéndoles por donde deben ir, qué deben aprender, qué puntos fuertes tienen y
protegiendoles de sus puntos débiles. Finalmente, el lider debe crear un marco de
reglas, dentro del cual puedan actuar con libertad y sacar lo mejor de si mismos.

Si algo no puede admitirse en la empresa es tratar con desconsideracién o falta de
respeto reiteradamente a alguien, porque esas conductas dafian ademas la moral de
liderazgo y el trabajo en equipo.

Los americanos toman el control

Durante estos afios la empresa mejord en ventas. Obtuvo pequeiios beneficios en
1976 y 1977.

En 1976 hicimos conjuntamente con Oscar Mayer Co. un «Plan a Cinco Afios» en
el que se perdia en los dos primeros afnos y en los tres siguientes se obtenia una
rentabilidad adecuada.

La realidad fue que no perdimos dinero, porque teniamos la inercia de los
beneficios de las actividades anteriores a la asociacion, basicamente todas las
operaciones de venta de carnes frescas.

Para cumplir todos los requisitos y hacer la nueva planta de fabricacion tuvimos
que hacer inversiones muy fuertes de mas de 1.000 millones de pesetas, entre 1975 Y
1978.

Contratamos mucha gente nueva, sin experiencia, con titulos universitarios, para
formarla con programas de entrenamiento de seis meses, trainings al estilo
americano.

También perdimos gente valiosa. Hubo momentos de cierta confusion, con el
cambio. No obstante la estructura se fue asentando y los nuevos procesos se
implantaron con orden. Establecimos una cultura nueva diferente de la anterior. La
gente se profesionalizd mas y asumi6é plenamente las responsabilidades de cada
puesto.



Habiamos construido la planta de Torrent, para hacer los productos Oscar Mayer,
habiamos abierto delegaciones en toda Espafia y habiamos puesto «al dia» la
empresa.

Las ventas de los nuevos productos elaborados iban afianzandose, pero crecian
muy lentamente. Era 16gico que no ganaramos dinero. Habia que estar preparado
para ello. Teniamos futuro.

En 1978 perdimos 100 millones de pesetas. La situacion se enrarecid, pero siendo
coherentes habiamos hecho muchas cosas. La central habia crecido en muchos
departamentos. La plantilla habia aumentado en todos los mataderos al implantar el
Control de Calidad en todos los centros y la apertura de delegaciones en toda
Espaia que significo un aumento notorio del personal de ventas.

En 1979 perdimos 300 millones de pesetas. Continuabamos con los mismos gastos
mas una gran campafa de television. Los productos que eran de calidad y la marca
empezaba a conocerse, aumentando su notoriedad y haciendo crecer las ventas.

Con las necesidades de circulante y con las inversiones que habiamos hecho, la
empresa se endeudd. Los bancos, para renovar los préstamos, nos pedian el aval
personal de Anselmo.

Nuestra politica era no avalar ni Oscar Mayer Co. ni Anselmo Gil.
Consecuentemente teniamos dificultades para obtener la financiacidn necesaria.

Hicimos un estudio del flujo de caja de los proximos meses y vimos que ibamos
muy mal financieramente.

Le propuse a Anselmo que lo mejor seria que Oscar Mayer Co. nos hiciera un
préstamo de unos 550 millones de pesetas.

Anselmo y Fernando fueron invitados a una reunién que cele braba Oscar Mayer
por Navidad todos los afios en Chicago en un hotel con todos los principales
ejecutivos y sus esposas, donde se comentaban los resultados del afio y el «bonusy a
repartir entre los ejecutivos.

Le dije a Anselmo:

«Podrias aprovechar esta reunion para conseguir el préstamo. Yo ya lo he hablado
con Bill Hofacre, el Vicepresidente Financiero de Oscar Mayer Co. y esta
convencido de que hay que hacer algo como lo que te propongo. Falta el empujén
para que Jerry - el Presidente - lo apruebe.»

Tenian que conseguir que los americanos pusieran 550 millones o mas de pesetas



en la empresa, para equilibrar el fuerte endeudamiento bancario.

Anselmo cubrié objetivos, se vino con el compromiso de que los americanos
pondrian 552 millones como préstamo, convertible en capital a medio plazo.

Se formalizd un mes después, como un préstamo a cinco afos.

A finales de 1979, Anselmo, lleg6 a un acuerdo con la empresa norteamericana
para ampliar el capital, en 550 millones de pesetas, suscribiéndolo enteramente
Oscar Mayer Co... El pacto incluia que Anselmo también les vendia un paquete
importante de sus acciones. Con todo ello, Oscar Mayer Co. adquiria el 80% de la
empresa.

Fue un paso muy importante. Anselmo perdia la mayoria. Al ejecutar la
ampliacion de capital, se tom6 el acuerdo de que Anselmo fuera nombrado
Presidente de la compaiiia, y que al frente de la misma, como Director General, se
pusiera una persona de Oscar Mayer Co.

Vino James C.Miles. Un Gerente de Planta que tenian en Estados Unidos. Estuvo
poco mas de un afo. De junio de 1978 a noviembre de 1979.

Hubo cambios en la estructura: Ezequiel continu6 como Director General de
Operaciones, cediendo sus responsabilidades en productos elaborados a una nueva
Direccion General de Marketing, que dependia directamente de la Direccion
General, y para la que se contrato a una nueva persona.

Yo continu¢ como Director General Financiero. Si bien dejé de depender de mi la

Direccidn de Personal, que paso a depender directamente del Director General.

Alcanzando la estabilidad con Oscar Mayer

- Doénde esta Damian? - preguntd Nate a mi secretaria Concha.

Nate era el Director General de Oscar Mayer S.A. y habia sustituido a James
C.Miles en noviembre de 1979. Fue mi segundo jefe norteamericano.

-Se ha 1do, volvera a la tarde - contestd Concha...
-(Sabe usted donde se ha i1do? - continud Nate.

-Los martes, si no hay ningin problema, el Sr. Frontera tiene una partida de tenis
desde siempre. ;Usted no lo sabia? Se lo habra dicho, ;no?

-Pues no me ha dicho nada.



Nate se volvid al despacho, algo molesto porque yo no le habia dicho nada de este
tema.

Cuando volvi, Concha me dijo que Nate se habia enfadado porque no le habia
pedido permiso para irme una hora antes del horario habitual.

No me importaba. Era una costumbre suficientemente compensada. Mi horario,
que siempre superaba el estdndar, era un tema menor.

Los ejecutivos no tenemos horarios. Tenemos responsabilidades y la obligacion de
dar ejemplo. No debemos salirnos de las normas de una forma desconsiderada o
escandalosa. Mis partidos de tenis de los martes entraban plenamente de una forma
coherente en mi agenda de trabajo.

El tenis ha sido una de mis pasiones no ocultas. Lo que mas me ha gustado ha sido
participar en torneos abiertos y cerrados del club. Jugu¢ durante diez afos la liguilla
del Club de Tenis de Algemesi. Cuando me tocaba jugar dejaba la empresa, salvo
situaciones complicadas y me iba al partido.

Los martes jugaba con Daniel Moneva. Todo un clasico en el Club de Tenis
Sporting de la Avenida Baleares en Valencia.

Los sabados y/o domingos con la pefia de La Eliana, con mi hermano o con otros.

iEra sagrado! Excepto una etapa negra, en la que estuve varias semanas sin jugar
dedicado plenamente al tema de la asociacion con Oscar Mayer USA, a mi familia y
a descansar, siempre he jugado al tenis semanalmente.

Jugando un campeonato de tenis en Madison

En junio de 1977 fuimos a Madison tres colaboradores mios y yo, a conocer la
organizacion financiera de Oscar Mayer Co. Inc.

Cuando estabamos esperando en el pasillo de la cuarta planta de la central en
Madison a que nos recibiera el Vicepresidente Financiero, me puse a leer en un
tablon de comunicacion que habia en la pared.

Entre otras cosas lei: «Campeonato anual de tenis de la empresa. Inscripciones
antes del 18 de Junio».

Nos llamaban. La secretaria de Bill nos dijo que pasaramos. Saludé a Bill. Dave,
que venia con nosotros, le presentd a mis tres colaboradores, el Director Financiero,
Enrique Ibanez, el de Proceso de Datos, César Borja, y el Controller, Jos¢ Miguel



Salazar.

«Estaba viendo en el cartel del pasillo que empieza manana martes un campeonato
de tenis - le dije a Bill-, ya me gustaria jugarlo. Pero hemos venido solo una semana,
y a trabajar. Queremos conocer como llevais el control del negocio en toda el area
financiera.»

Dave Muschinski también se apuntaria al campeonato, pero creia que no tenia
tiempo, ya que tenia una agenda muy apretada de trabajo.

Bill cogi6 el teléefono yllamé a Stacey. Le dijo: «.Puedes apuntar a Damian y a
Dave Muschinski en el campeonato de tenis o es tarde?».

Stacey dijo que podia incluirnos y que mafiana a la 12 teniamos el primer partido.
Habia 26 inscritos y con nosotros seriamos 28.

Bill colgo6 el teléfono y nos dijo: «Podréis jugar hasta que os eliminen, 1o haremos
compatible con el trabajo».

«Increible - le dije-. Llego y lo primero que hago es apuntarme a un campeonato.
Jugaré una o dos rondas. Me eliminaran pronto. Gracias Bill.»

Tuve que comprarme unas zapatillas y una raqueta, por supuesto Prince. Tenia
encargos para comprar cuatro raquetas. Solo tenia que acelerar la compra.

Al dia siguiente en plena reunion de trabajo, revisando el departamento de cobros,
a las 11.30, aparecid la secretaria de Bill y me dijo: «Dave le esta esperando abajo
para ir al Cherokee Club de Tenis, para jugar la primera eliminatoriay.

Gané el partido. Dave también gan6 el suyo. Al dia siguiente, miércoles, se repitio
la cita. Esta vez estabamos comiendo un sandwich en la cafeteria, cuando nos
tuvimos que ir a jugar la siguiente ronda, que también ganamos los dos.

El jueves no tuvimos partido. El viernes se jugaban los cuartos, el sabado la
semifinal y el domingo la final.

Le dije a Bill que no podiamos jugar la siguiente ronda, teniamos programado
salir el mismo viernes.

-Ni hablar - dijo Bill-, os quedais hasta que os eliminen a los dos. ;Tenéis algin
compromiso o algo que hacer el lunes en Valencia?

-Nada importante - le contesté-. Aplazaremos el viaje.

Jugamos el viernes y ganamos. Seguimos el sdbado y también ganamos.



Nos tocaba jugar la final a Dave y a mi. Jugando, habiamos llegado a la final los
dos.

Yo habia tenido suerte ya que Stacey, el campeon del afio anterior, se lesiono en un
partido, antes de que me tocara jugar con ¢€l, se autoexcluyo.

Aplazamos el viaje de vuelta al lunes. Jugariamos el domingo, Dave y yo, la final.

Dave Muchinski era la persona que, recién hecha la asociacion con Oscar Mayer,
nos enviaron a Valencia desde Madison para ayudar a mejorar los procesos y
sistemas del area financiera, trasvasando lo que fuera util de Madison.

Anselmo y yo, entre los planteamientos de la negociacioén, acordamos con ellos
que nos mandaran tres personas. Una para el area financiera, que era Dave. Y otras
dos para produccion y comercial, que eran Mully Mullholand y Sam Lafferty.

Ademas acordamos que nos enviarian un director, con funciones de apoyo a
Anselmo. Para participar en la elaboracion de los programas, decisiones y acciones
importantes.

Seria un Adjunto al Director General, Anselmo.

La persona que vino fue John 1. Lille y durante su estancia con nosotros demostro
ser una excelente persona y un buen ejecutivo.

Dave era una persona muy joven. Mdaster en Finanzas. Habia hecho un training en
Oscar Mayer Madison, y tenia apenas un afio de experiencia. Era muy trabajador,
inteligente y competente en sus funciones. Estaba recién casado, y vino con su myjer
a Valencia. Estuvo dos afios trabajando con todo mi equipo de colaboradores y
conmigo.

Dave realiz6 una buena labor en Oscar Mayer Espafia. Con ¢l implantamos un
buen sistema de control del negocio, y muchos procedimientos, circuitos y sistemas
de informacidn que nos fueron muy utiles.

Congeniamos en casi todo. Ensefidndole Valencia, y ayudandole a montar su casa,
creamos vinculos, nos llevdbamos muy bien. Jugdbamos al tenis casi todas las
semanas y saliamos a cenar alguna noche.

Siempre he creado vinculos personales con todas las personas con las que me he
relacionado en el mundo de la empresa. Colaboradores, asesores, clientes,
competidores, proveedores...

Siempre he ido directo al tema a tratar, decidir o debatir, pero sin olvidar



establecer una relacidn personal, interesandome por la persona, por sus cosas,
necesidades o problemas. Si procede, les doy recomendaciones o incluso les ayudo
en algo que necesiten.

Esto crea vinculos, que pueden hacer peligrar 1a relacion profesional, si se trata
de tu jefe o de tus inmediatos colaboradores, si no se actia con mucho cuidado,
respeto, y prudencia, sabiendo separar por ambas partes lo personal de lo
profesional.

Por el contrario, si el trato es respetuoso y la relacion se establece entre personas
de gran calidad humana, se pueden conseguir mejores resultados y se puede
potenciar lo profesional con lo personal.

Ahora habia venido con nosotros a Madison para tutelar y guiar nuestro recorrido
por el area financiera de la central de Madison.

Mafiana jugariamos la final del campeonato de tenis. Casi siempre me habia
ganado Dave en nuestros partidos en Valencia.

Al dia siguiente, en el Cherokee Club, como era domingo, hubo mucha
concurrencia. La esposa de Goof Beach, el presidente de Oscar Mayer Co., vino y
me dijo que después del partido jugariamos un doble mixto, contra la mujer de Jerry
Hiegel, que era el Director General - President - de Oscar Mayer.

Queria jugar de pareja conmigo. Me dijo que queria ganar. «Lo intentaremos», le
conteste.

Se celebrod el partido sin concesiones, con espiritu deportivo, Dave era un killer
del tenis. Jugaba siempre a tope. Cherokee era un club con pistas de tenis cubiertas
con una alfombra continua, carpet tennis course.

Jugué muybien yle gané¢ a Dave. Tengo la copa de un «campeonato ganado en
Estados Unidos» en mi despacho. jUna gozada!

Jugué luego el mixto y ganamos también.

Por la noche hubo cena, con la celebracidon del campeonato y la entrega de trofeos.



Capitulo X

Tercera crisis institucional:
«No pongo ni una moneda
en esta compania»

«Asociarse con una multinacional no significa tener una
garantia de buenos resultados. Muchas veces sucede todo
lo contrario. La solucion es lograr una perfecta simbiosis

entre la cultura americana y la cultura espafiola.»

Ao 1980.

Jerry M.Hiegel: «No pongo ni una moneda en esta compaiiia»

En la primavera de 1980, los tres principales miembros del Comité Ejecutivo - Nate,
mi jefe, Ezequiel, y yo - nos fuimos a Madison, con los datos de 1979 - 319 millones
de pesetas de pérdidas - y el presupuesto de 1980 con pérdidas superiores de 356
millones de pesetas. Ibamos a presentarlo al Comité Ejecutivo de Oscar Mayer Co.

Nunca habia hecho yo un presupuesto en el que se perdia dinero. Cuando nos
asociamos con los americanos hicimos un plan a 5 afios, 1976/81, y cada afio los
beneficios eran crecientes. Como todos los planes, eran optimistas, y como muchos
otros, no se cumplio.

Estabamos reunidos, un jueves 25 de abril de 1980, a las 8 de la mafiana, con el
Comité Ejecutivo de Oscar Mayer Co. en Madison, Wisconsin, para presentarles los
planes y el presupuesto del afio en curso, que reflejaba un resultado tan negativo
como el del afio anterior, con unas pérdidas superirores a 350 millones de pesetas.

Jerry Hiegel, al finalizar nuestra presentacion, tomd la palabra y dijo:
«I don't put any coin in this company. If it is the only plan you can show me.»

-No pongo ni una moneda en esta compaiiia si este es el inico plan que me pode€is
mostrar.

Mi Jefe se quedd mudo. Se volvio hacia mi y me dijo:



- Qué hacemos?
-Algo hay que hacer si queremos salir vivos de aqui, conteste.

Habiamos llegado el martes. Trabajado dos dias, preparando la presentacion al
Executive Comittee de Oscar Mayer Co. La presentacion incluia el historial de los 3
ultimos afios, con sus logros y desaciertos, y un presupuesto para el afo, ya en curso,
de 1980 demoledor. Repetia las pérdidas del afio anterior.

En ese momento, el 27 de abril de 1980, tras cuatro afios de matrimonio, dos anos
ilusionantes y dos mas normales, se nos planteaba hacer desaparecer la empresa.

Jerry continuo:

-Cerraré la empresa o la daré a una organizacién de caridad. Asi no podemos
continuar. Este plan no lo aprobaré¢ nunca.

-Jerry - le dije - nos has dejado sin aliento. Hemos perdido la vida. ;Por qué a una
organizacion de caridad?

Me contesto:

-Porque desgrava impuestos. Siento que hayas perdido una vida, pero el mundo de
los negocios es asi. O dejas de perder dinero o te hundes. Y si no se pueden cortar
las pérdidas, mejor cerrarlo cuanto antes.

-No te preocupes por nuestra vida. Pues como los gatos, tenemos siete vidas.
Hemos perdido una - le dije.

Ezequiel, mi compaiero, me pidid que le tradujera lo que estdbamos hablando. Se
lo traduje. Ezequiel me dijo:

-Traduceles lo que te voy a decir. Diles que no es congruente pedir un cambio de
planes con los programas que tenemos de inversién y de desarrollo de nuevas
actividades en la empresa.

Luego, Ezequiel, me dijo:

-Estos cierran la empresa y se quedan tan tranquilos. Hemos de hacer algo. Diles
cualquier cosa que se te ocurra. Hay que ganar tiempo.

Le contesté a Ezequiel:

-Eso mismo estaba pensando. Les voy a decir que podemos hacer un plan
alternativo y que se lo podemos traer hecho dentro de unas semanas.



Nate y Ezequiel estuvieron de acuerdo.
Me puse de pie, mirando a Jerry, al presidente, y le dije:

- Podemos volver a Valencia, y en tres o cuatro semanas elaborar otro plan, y
venir de nuevo a presentarlo. El que hoy hemos presentado se ha hecho con unas
guias que nos disteis: expansion de los centros de distribucidn, campana amplia de
publicidad en television, crecimiento de las redes de ventas, desarrollo de nuevos
productos, etc.

»Ello ha producido que, a corto plazo, tengamos fuertes pérdidas. Es el coste de
desarrollo de una nueva division de elabo rados con un futuro. Si queremos ese
futuro hay que invertir y perder dinero. Si queremos ir mas lentamente podemos
ahorrar ciertos gastos y mejorar la cuenta de resultados.»

Nate y mi compaiiero Ezequiel expusieron argumentos similares a mis palabras.
Jerry nos corto:

-No os vais a ir ain, hoy es viernes. Os poné€is a trabajar en un despacho, con
télex y teléfono directo con Valencia. Trabajaréis lo que sea necesario, para el lunes
a las 9 a.m. volvernos a reunir y aprobar las nuevos planteamientos que nos mejoren
las pérdidas. Queremos futuro pero no con tantas pérdidas. Buscaremos un equilibrio
que haga posible un presupuesto de punto muerto - break-even-, con un desarrollo
mas lento de nuestros objetivos en los elaborados. No basta con reducir las
pérdidas. Hay que lograr para 1980 un resultado cero o positivo.

Nos miramos los tres, y mi compaifiero me dijo:

-{Qué ha dicho? ;No lo he entendido?

-Luego te lo traduzco.

Sin mediar palabra dije: «De acuerdo». No habia otra alternativa.

Salimos del despacho y la secretaria de Jerry nos llevd a otro despacho de un
directivo que estaba fuera. Nos dijo:

«Aqui tienen ustedes linea directa con Espaia, el télex esta aqui al lado para lo
que quieran poner. Esta tarde viernes tendran una secretaria a su disposicidon y
mafiana todo el dia. Ella puede encargarse también de traerles el café y algin
sandwich por si quieren tomar algo. Siéntanse completamente libres para trabajar y
pidan lo que necesiten.»



Nos sentamos los tres y empezamos la reunion con esta pregunta: «;Qué
hacemos?». Ezequiel contestd. «Sobra mucha gente en la empresa, podemos suprimir
200 6 300 personas, y en la central también hay exceso de personaly.

Corté la conversacion y propuse anotarlo todo por orden y luego revisarlo en
segunda ronda para definirlo con mas detalle y llegar a los planteamientos
definitivos.

Empecé a anotar:

Punto primero. Sobran muchos operarios en los mataderos, podemos suprimir unas
300 personas, y en la central también podemos quitar gente y eliminar varios
departamentos, llegariamos a suprimir 20 6 30 puestos de trabajo. Ezequiel piensa
que la central puede ser reducida a la mitad. Damidn piensa que es excesivo.
Consultarlo con José Miguel y con Paco.

Segundo punto. El personal de Oscar Mayer que hay en Valencia debe volver a
Estados Unidos. Aportan, pero cuestan mas que aportan. Nate, mi jefe, el Director
General de la empresa, opina que pueden repatriarse.

Nate preguntd: «;Estoy yo incluido entre ellos?»
Le respondi: «No, porque tu eres nuestro Jefe.»

Tercer punto. El inmueble donde estd la central en Pintor Peird puede valer i0o
millones de pesetas, y en Torrent hay sitio para ubicar la central. Consultarlo con
Paco.

Seguimos trabajando toda la tarde del viernes y el sabado hasta llegar a 12 puntos,
que al final quedaron en 10 planteamientos el domingo por la mafana.

Batimos muchos récords en Estados Unidos: trabajar un fin de semana completo,
fumar cuatro paquetes de tabaco en dos dias, trabajar todo el dia completo sin
descanso y no hacer compras.

Al final quedaron diez planteamientos o guias concretas que ponian la empresa en
punto muerto.

El domingo a las cuatro de la tarde habiamos finalizado el trabajo. Estabamos
recogiendo los papeles, cuando sono el teléfono. Era una llamada de Jerry.

El Presidente nos invitaba a cenar y nos decia que nos recogeria a las 5.30 en el
Hotel Concourse.



Queria conocer un poco de antemano lo que ibamos a presentar el lunes al Comité
Ejecutivo y compensarnos un poco, con la cena, el esfuerzo realizado durante el fin
de semana.

Fuimos a cenar al Restaurante Library y al llegar, antes de sentarme, fui al
servicio. Jerry me siguio. Cuando estabamos lavandonos las manos en el servicio le
dije a Jerry:

-Tengo una idea. Si mafiana no aprobais el plan, sé lo que podéis hacer con las
acciones de Oscar Mayer Espaia.

- Qué podemos hacer? - me pregunto.
Le contesté:

-Podéis empapelar los cuartos de bafio de los ejecutivos de Oscar Mayer Co. con
las acciones de Oscar Mayer S.A., igual que esta empapelado este cuarto de bafo
con acciones de las principales compafiias norteamericanas.

En efecto, el cuarto de bafo estaba todo empapelado con un papel pintado en el
que estaban impresas acciones de Ford, CityBank, J.P.Morgan, General Foods,
General Electric, Coca Cola, Philip Morris, Carnation, etc.

Jerry se sonrid y dijo que era una buena broma.

-Nunca hay que perder el sentido del humor. Espero no tener que empapelar
ningn cuarto de bafio. No obstante, mafiana abriremos la reunion con este punto de
humor.

Cenamos y hablamos de muchas cosas. De una forma muy general le dijimos que
llegariamos a un punto muerto con nuestro plan. Hablamos de casi todos los puntos y
Jerry se form6 una opinidon muy positiva de nuestro trabajo.

A la mafiana siguiente, después de que Jerry contara mi comentario de los lavabos
del Library, inici¢ la presentacion, y contrariamente a como opinaba mi jefe, al que
no le gustaban las bromas, empecé con una, como habitualmente hacian en todas las
presentaciones los americanos.

Puse una transparencia con una vifieta que decia «Yankee go home». Todo el
mundo se quedé extrafiado. Para que lo entendieran les dije: «Este es el primer punto
de los planteamientos que vamos a presentarles, seriamente, a continuaciony:

1.Devolver a Estados Unidos al personal de Oscar Mayer que est4 trabajando en
Espana, excepto el Director General.



2.Reducir la Oficina Central a la mitad, despidiendo a 64 personas de las 128 que
tenia la central.

3.Trasladar al personal de la Oficina Central a la planta de Torrent y vender las
oficinas de Pintor Peird, Valencia, que ocupaban actualmente. Podriamos
obtener 100 millones de pesetas por la venta.

4.Reducir el personal de los mataderos y delegaciones despidiendo a 350
personas.

5.Alargar el plazo de proveedores de 20 a 30 dias.
6.Suprimir stocks innecesarios por importe de 120 millones de pesetas.
7.Descontar facturas de clientes abriendo lineas bancarias de descuento.

8.Mejorar la productividad, haciendo un nuevo estudio de métodos y tiempos con
la consultora de Bedaux.

9.Hacer un plan de reduccion de gastos innecesarios. (Ver detalle.)
lo.Reducirla campafia de publicidad en television a un 50%.

Estos eran los principales puntos que a continuacion fuimos ampliando con
comentarios y detalles interviniendo Nate y Ezequiel.

Jerry dijo: «El 30 de septiembre tienen que estar cumplidos casi todos los
objetivos de este plan. Los que falten por cumplimentar deberdn estar programados y
en marcha.»

Saliamos de Madison un lunes por la tarde, y en el avion, Ezequiel me dijo
mientras miraba por la ventana: «Despidete de Madison, que no volveremos». Le
contesté: «Creo que si que volveremosy.

Volvimos. El plan se cumpli6 exactamente. Parecia imposible que un plan
construido a 8.000 kilometros de distancia de la oficina, en dos dias y por tres
personas, resultara realista y eficaz, pero asi fue.

Meses después, Ezequiel abandono la empresa y su puesto paso a ocuparlo Jaime,
que estaba de Gerente en el matadero de Tavernes y habia sido antes Gerente del
matadero de Zaragoza y de Onteniente.

Recuerdo que con motivo del cese de Ezequiel le hice un informe a Nate, mi jefe,
comentandole mis opiniones sobre la situacion del negocio, unir la gestion de las
carnes con los elaborados y la conveniencia de traer a Jaime del matadero de



Tavernes a la Central, como Director General de Negocio de ambas actividades.

Nate, después de pensarlo mucho y pedir opinidon a mas gente, entre ellos a Paco,
y basado también en el informe que le entregu¢, tomo la decision final de
promocionar a Jaime como Director General de Negocio del area de carnes.

No obstante, siguid conservando la Direccion General de Marketing para
Elaborados en la persona de Victor Gorostiaga, que habia sustituido a Francisco
Larroy.

Francisco Larroy habia entrado a trabajar en la empresa en junio de 1977 de mano
de un Head-Hunter, cuando la empresa norteamericana tomo la mayoria y el control y
decidio implantar la Direccidon General de Marketing para los productos elaborados.

Trascurri6 un afio de gestion y sin obtener buenos resultados, Larroy dejo la
compafiia y le sustituyd Victor Gorostiaga, también contratado por la misma empresa
de seleccion.

Tampoco dio resultado. Victor hizo unos planes grandiosos que no cristalizaron en
nada, salvo una contribucion de inicio del proceso de notoriedad en la marca Oscar
Mayer.

Fue sustituido un afio después, por Venancio Solares, que ocupaba la Direccion de
Ventas de Elaborados. También se fue de la empresa sin obtener buenos resultados.

La historia de la Direccion General de Marketing de Elaborados, culmino
finalmente en lo que yo le habia manifestado en mi informe a Nate Ottens cuando
trajo a Jaime a la Direccion General del Negocio de Carnes. Le decia en el informe:

«Hay que unir las carnes con los elaborados y crear una unica Direccion General
de Negoci0.»

«Hay que promocionar a la gente de dentro que sabemos que estd integrada, que
conoce el negocio en profundidad y que lleva tiempo trabajando en la empresa y
sabemos perfectamente cOmo €s.»

«Este es el camino de éxito - decia en mi informe a Nate-. Hacer un equipo sélido
nacido desde dentro de la empresa. La persona indicada para este puesto nuevo es
Jaime Ahuir, que ya ha venido desempenando con éxito su Gerencia en varios
mataderos nuestros y es una persona integra, profesional y de la empresa.»

Fichar ejecutivos a golpe de Head-Hunter no nos ha dado buen resultado casi
nunca en esta empresa.



Posteriormente, tras varios debates y con la baja del Director General de
Marketing, respaldado por las opiniones de Paco y mia, Nate decidié unir las
responsabilidades de las carnes frescas y de los elaborados bajo una misma
Direccion General de Negocio que ocup6 Jaime.

Jaime, Paco y yo dependiamos de Nate, junto con la Direccion de Personal y la de
Auditoria Interna. Esta estructura continud hasta la venta de 1a empresa en 1987.



Capitulo X1

OPAS en Estados Unidos.
Oscar Mayer engullida
por General Foods y Philip
Morris

«Cada compra de empresas produce una revolucion que se
estabiliza cuando se implanta una nueva cultura. Para ello
hay que resolver numerosos problemas. Muchas veces se
fracasa y otras veces con muchas dificultades se consigue
el éxito.»

Atios 1981/1985¢

Una noticia inesperada: una OPA en Wall Street

En 1981, y estando yo casualmente en la Convencion Financiera anual de Oscar
Mayer Co., ocurrid un hecho importantisimo: General Foods presentd una oferta
publica para la adquisicion de acciones de Oscar Mayer Co. en Wall Street.

La Convencidn se revoluciond y se sembrd una inquictud terrible en todas las
personas. ;Qué 1iba a pasar si General Foods compraba Oscar Mayer?
(Desapareceria como empresa? jFundirian la Central de Oscar Mayer? ;Se juntarian
las redes de ventas? Todos los directivos estaban preocupados por su porvenir,
porque General Foods era io veces mas grande que Oscar Mayer.

La OPA se aceptod con un 40% de mas valor sobre la cotizacion en Bolsa. Bill me
dijo: «Hasta el que esta cazando focas en Alaska, si es accionista de Oscar Mayer
vendera a General Foods y acudira a la OPAy.

Las consecuencias para Oscar Mayer Espaiia, no se hicieron esperar. El
Controller de General Foods Tom Hoppener nos visito.

Anselmo continué como Presidente del Consejo, pero estaba muy desmotivado, no
sentia la empresa como suya. Manifestaba siempre sus opiniones en los Consejos,
pero ya no era lo mismo que antes. La empresa estaba gobernada por los planes



estratégicos que se hacian y se cambiaban constantemente.

Cuatro afios mas tarde Philip Morris hizo también otra OPA sobre General Foods,
que afectaba logicamente a todas sus filiales incluyéndonos a nosotros.

Philip Morris pensaba que el tabaco podia ir desapareciendo y para proteger a sus
accionistas queria constituir la compafnia nimero uno de alimentacion mundial como
una division independiente del tabaco. Lo logro. Hoy Philip Morris es la nimero uno
en alimentacion tras adquirir afios mas tarde la poderosa Kraft.

Con Philip Morris continuaron las revoluciones. Nos mandaron a la consultora
McKinsey para hacer un estudio estratégico de Oscar Mayer Espafia. Se hizo mas
fuerte la musiquilla de cerrar los mataderos. Al final McKinsey concluyd con dos
alter nativas de viabilidad: mantener los mataderos y los productos elaborados, e
invertir, o cerrar los mataderos y concentrarse solo en la fabricacion y venta de los
productos elaborados.

Se optd por ir a por el liderazgo en los elaborados, tratando de comprar las
empresas que estuvieran dispuestas a vender, incluyendo Campofrio, Casademont,
Revilla, etc.

Por otro lado, Philip Morris queria tener el 100% de la compaiia, y Anselmo
estaba abierto a vender. Participé en la negociacion, apoyando siempre a Anselmo.

Hay que reconocer que Philip Morris se portd bien. Anselmo tenia un 20% de
Oscar Mayer. Fue un proceso dificil de llevar a un feliz término, donde ambas partes
quedaran satisfechas.

Aparte de la labor de los abogados, traté de ayudar a Anselmo lo maximo posible
sin perjudicar mi responsabilidad como Director Financiero de la empresa.

Con las pérdidas los «fondos propios» o el patrimonio de la empresa era cero y
con un endeudamiento muy fuerte,

Conseguimos al final una buena transaccion, para Anselmo.

Vendio6 todas sus acciones e incluimos en la negociacion el rescate de algunos
activos que eran historica y practicamente suyos y sin embargo estaban en el balance
de la empresa.

En la negociacion quedaron propiedad de Anselmo varios inmuebles de Valencia
y una finca de Puzol.

Paraddjicamente, la finca de Puzol la compré Anselmo en 1968 para hacer un



complejo carnico completo, con mataderos, salas de despiece, camaras frigorificas,
y fabrica de productos elaborados.

Al dejar la empresa, Anselmo y su familia la ampliaron y la convirtieron en un
excelente colegio ingles, de gran prestigio denominado «Caxton College.

En su dia, en 1970, cuando entré en la empresa, llegamos a contratar a un
consulting danés para hacer el anteproyecto del gran complejo carnico, alli en Puzol.
Las oportunidades de compra de mataderos - Calamocha, Albacete... - anularon la
estrategia planificada por otra de oportunidad, como hemos visto en anteriores
capitulos.

Anselmo después de la venta dejo definitivamente la empresa que habia fundado y
hecho crecer.

Un negocio doméstico: «Construir mi propia vivienda»

En 1982 compré un solar en el Paseo de la Alameda n.° 12 junto con cuatro amigos
para construirnos unas viviendas.

Estabamos en plena crisis de 1982, donde no se compraba ni se vendia ninguna
vivienda, ni solares ni terrenos. En la Alameda habia un solar de la familia Gomez
Ferrer de 1.400 m2 que se vendia por un precio astrondomico.

Junto con tres amigos les hicimos una oferta a Alvaro Gomez Ferrer y sus
hermanos de darles 88 millones de pesetas por 440 metros cuadrados en esquina con
Pintor Peir6. La oferta se la hicimos en enero de 1982 y la repetimos mes a mes.
Nunca nos la aceptaron. Pero en el mes de junio, fue Alvaro el que me dijo si
mantenia todavia la oferta. Le dije que si y compramos el solar.

Nos pusimos rapidamente a hacer un anteproyecto con mi primo Manuel Gallego
Frontera, arquitecto, para ver cuantas viviendas salian. Le dimos total libertad para
que no hiciera un paralelepipedo (una caja de cerillas), le dijimos que hiciera
retranqueos, arcos y un patio amplio y confortable, que el garaje fuera facilmente
accesible y que tuviéramos un ascensor grande en el que cupiera una camilla por si
alguien caia malo algin dia.

El resultado fue una finca con muy buena imagen en el entorno de la Alameda.
Manolo hizo una obra de arte que luego salié en varias revistas. Hicimos once
viviendas, todas diferentes. El constructor dijo que estaba haciendo once chalets en
altura.

El valor de coste resultaba a 62.000 pesetas por metro cuadrado. Nos pusimos a



vender como locos las viviendas que no teniamos adjudicadas. No teniamos caja, y
habia que minimizar los créditos. La crisis inmobiliaria era profunda entonces.

Estabamos perdiendo un gran negocio, sin saberlo. No se intuia que la vivienda
iba a subir mucho los afios siguientes. Estabamos cegados por la coyuntura.
Conseguimos venderlo todo y aunque hicimos el peor negocio de nuestra vida,
conseguimos también el mayor €xito familiar que era vivir en una vivienda muy
confortable y agradable en el Paseo de la Alameda.

Aristoteles ya decia en su Moral a Nicomaco que tener una buena vivienda era un
aspecto ético esencial en la vida para compartir con la familia y con los amigos.

Cuando terminaba de trabajar en Torrent, dos o tres dias a la semana, con mi
amigo Miguel Arnedo, y otros miembros de la Comunidad dedicabamos tiempo a
contratar la obra y al seguimiento de la misma.

Lo hicimos todo por encargo, elegimos todos los elementos desde la distribucion
en planta hasta cualquier detalle de la construccion.

He tenido mucha suerte en este aspecto, y aunque no hice negocio cumplimenté una
satisfaccion permanente para mi familia y para mi.

La dedicacion al tema de la construccion lo hice compatible en todo momento con
mi trabajo como Director Financiero en Oscar Mayer.

En 1986 inauguramos el nuevo piso y dejé de preocuparme por esa tarea extra.

Intento de compra de Revilla

Dentro de estas estrategias cambiantes, Philip Morris se propuso que Oscar Mayer
Espana fuera la lider del Sector de Elaborados.

Se plante6 comprar Campofrio, Revilla, Casademont, El Pozo, etc. Cualquier
compafiia que quisiera venderse estaba en su objetivo.

Nos encargaron a mi jefe y a mi contactar con las compaiiias carnicas espafolas
mas importantes para comprarlas.

Su principe azul era Campofrio, pero Campofrio no estaba en venta.

Mandaron una persona a tiempo completo, Hans Von Sirach, para tratar de
comprar Campofrio.

Nos entrevistamos con Jaime Casedemont, pero era una empresa familiar muy



segura y no se vendia. Se hablo6 si acaso de hacer algln tipo de asociacion.

Después contactamos con Emiliano Revilla, que estaba abierto a vender su
empresa.

Recibiamos las oOrdenes a través del Controller que habia en Oscar Mayer,
nombrado por Philip Morris. Se llamaba Bob. Yo le llamaba el Enfant Terrible. Creo
que después de su paso por Philip Morris fue Presidente de Burguer King.

Siempre he dicho si a cualquier peticion relativa a mis capacidades, siempre «por
supuesto» que estuviera a mi alcance o que lo pudiera hacer.

He estado abierto y dispuesto, por principio y por mi forma de ser. Siempre he
dicho que si a quien me ha querido, o a quien me ha pedido algo que necesitaba,
incluso aunque fuera para su propio interés.

Muchas veces ciertas personas te proponen cosas de una forma poco clara, sin
decirte la verdad de una forma transparente.

En septiembre de 1985 habiamos concluido todos los trabajos necesarios para
comprar la empresa de embutidos Revilla.

Llevabamos seis meses negociando el acuerdo. Establecimos una base en
Zaragoza para visitar las plantas de Olvega y Soria y sus oficinas. Movilizamos todo
el equipo financiero de produccion, de control de calidad y de ventas.

Se hizo un analisis de la empresa muy profundo que incluia la revision del negocio
- business review - y finalmente la diligencia obligada de verificarlo todo - due
dilligence.

Mi opinién sobre el precio convenido era diferente a la del Controller de Oscar
Mayer Co. Pagdbamos un precio excesivo por una empresa muy monoproducto y con
unos beneficios muy especiales, fruto de la gestion personal e individual de Emiliano
Revilla con los distribuidores.

Opinaba que el beneficio que tenia Revilla no lo podiamos ganar nosotros de
entrada. Tardariamos afios en hacerlo. Y que pagar un PER 8 sobre los beneficios
brutos era excesivo. Pero Bob y Gene estaban muy entusiasmados con cubrir el
objetivo de comprar una compaiiia en Espafia y aumentar significativamente nuestra
participacion de mercado aproximandonos en tamafio a Campoftio.

Bob, el controller, tenia preparado un organigrama con una estructura a implantar
tras la compra de Revilla. No me lo ensefid, pero Bill Teeter, un antiguo Controller
de la primera etapa de Oscar Mayer, que habia pasado a formar parte del equipo de



Bob, me tenia cierto aprecio, vino un dia a mi habitacion y me ensefio todo el
organigrama.

Trasladaban la central a Madrid, nombraban Director General a Ezio Pasini, que
estaba en Caracas, el Director Financiero lo traian de General Foods y a mi me
colocaban a sus ordenes en Madrid. Me degradaban un nivel y me sacaban de
Valencia.

No tenia tiempo para pensarlo, pero casi seguro que aceptaria el puesto para
buscarme con tiempo un trabajo en Valencia que significara un progreso para mi y no
una pérdida.

Estdbamos en el vestibulo del Hotel Villamagna en la Castellana madrilena,
esperando a Emiliano Revilla y a su abogado. Todo estaba preparado para la firma
definitiva del acuerdo. Oscar Mayer S.A. compraba Revilla por 40 millones de
dolares, 6.000 millones de pesetas. Un dolar costaba 150 pesetas.

Emiliano se acerco hacia Gene, que estaba sentado con todos nosotros y le dijo:

-No podemos firmar porque no se ha cumplido la clausula de proteccion fiscal. Mi
abogado te lo explicara.

El abogado hizo de intérprete y tradujo las palabras que habia dicho Emiliano
afiadiendo una explicacion totalmente incoherente sobre el tema fiscal.

En sintesis, lo que tenian que pagar eran unos 200 millones de pesetas de
impuestos y consideraban que era mucho. Si no se hubiera buscado una formula
Optima legal, le habria tocado pagar 2.000 millones de pesetas.

Sin embargo, a Emiliano le parecia mucho, pagar 200 millones, vendiendo por
6.000 la empresa.

Nosotros, Juan Manuel y yo, junto con del Departamento Fiscal de Price
Waterhouse y el departamento fiscal del Bufete Garrigues, tuvimos el acierto de
encontrar una solucion al planteamiento que nos hacia Emiliano.

La formula fue ampliar el capital de Revilla y que Oscar Mayer Co. comprara los
derechos preferentes de suscripcion, que estaban exentos de impuestos. Y se
minimizaba el pago de impuestos a menos de un lo % del pago normal.

Por tanto la argumentacion de Emiliano no procedia y era una excusa para romper
el pacto.

Emiliano anadio:



-Si nos pagais 10 millones de dolares mas olvidamos esta clausula y firmamos.
Gene y Bob se quedaron helados. Todas sus ilusiones se venian abajo.
Gene contesto:

-Voy a ir Park Avenue al cuartel general de Philip Morris, en Nueva York, a pedir
un aumento de precio y mafiana vendré con la respuesta.

Gene y Bob fueron a Paris y cogieron el «Concorde» y al dia siguiente estaban de
vuelta, batiendo un récord de celeridad, con la respuesta.

El Vice President Financiero de Philip Morris dio un no rotundo a la peticion de
Gene y Bob, y afiadio:

«Philip Morris siempre ha sido muy seria con los pactos y no tolera que se burlen
de ella y que vulneren lo acordado. No anadiremos un dolar a la oferta que tenemos
hecha de 40 millones de dolares.»

Se le contestd a Emiliano y se le dijo que no aceptdbamos ninglin incremento de
precio. Emiliano rompi6 definitivamente el preacuerdo que habiamos firmado.

Semanas mas tarde supimos por qué habia pedido la ruptura del precontrato.
Vendio su empresa por 9.000 millones de pesetas equivalentes a 60 millones de
dolares, 20 millones mas que los que habia pactado con Philip Morris.

Paradogjicamente, utilizd la misma formula de venta de derechos de suscripcion
preferente que habiamos inventado nosotros. Los americanos estuvieron a punto de
iniciar alguna accion judicial, pero al final desistieron. Habian hecho uso de un
knowhow nuestro.

La compra de Revilla no se pudo realizar. Todas las ilusiones que habian puesto
los norteamericanos se vinieron abajo.

La empresa sufrido los efectos de este fracaso. Tuvimos un periodo de
estancamiento, hasta que finalmente en febrero de 1987 en Houston, Philip Morris
tomd la decision de vender Oscar Mayer Spain.

Constantes cambios de cultura

Desde que Oscar Mayer Company Inc. fue comprada por General Foods - la
equivalente a Nestl¢, en el mundo anglosajon - hasta 1987 cambi6 varias veces su
cultura y forma de trabajar. Nunca llego6 a ser una multinacional.



De ser una gran empresa, cotizada en bolsa, dirigida profesionalmente, pero con
un caracter algo familiar, sin ser una auténtica multinacional, dej6 de ser
independiente, y perdid su estilo de funcionar.

De hecho, la primera vez que constituyeron un departamento internacional, en
1977, fue a raiz de la compra de nuestra empresa.

Habian hecho escarceos comprando un 50% de Negroni en Italia, un 20% de
Prima, lider carnico en Japén y cotizada en Bolsa, y un 80% de Ven-Pack en Caracas
(Venezuela).

Todo lo controlaba el mismo staff de la central de Oscar Mayer en Madison. Tenia
un caracter muy doméstico.

Con la creacion de la Vicepresidencia Internacional adjudicada a Eugene Jarrel,
«Geney, se estrenaron como filosofia y organizacidon casi multinacional, pero durd
muy poco porque aparecid General Foods.

En 1981 el vicepresidente internacional de Oscar Mayer quedo a las 6rdenes de la
Division Internacional de General Foods y del Controller de General Foods, Tom.

Tom se constituyo en Jefe supremo de todos los temas de control de Oscar Mayer
Foods (Estados Unidos) y de Oscar Mayer Espaiia.

Nos hizo una visita en la que apenas le dedico cuatro horas a conocer la empresa.
Vino con su ayudante Mike. Se perdi6é con nosotros dedicando la mayoria del tiempo
a comprar en la tienda de Lladr6, hacer turismo en Valencia y degustar la
gastronomia valenciana con una paella en la playa.

Semanas después hizo un informe sorprendente diciendo que habia que cerrar los
mataderos y buscar el liderazgo en los elaborados. Decia que Oscar Mayer Espafa
era una empresa desorganizada y con problemas estratégicos.

Tom era el mismo que estaria mas tarde a mi lado en Houston cuando Philip
Morris decidi6 vender Oscar Mayer Espafia, diciéndome: «Si ti quieres ser un
ganador has metido la pata oponiéndote a la decision de Philip Morris de vender
OMSA».



Capitulo XII
«Estas despedido»

«No hay que desanimarse por los problemas. Los que
gestionamos empresas, estamos para €so, para resolver
problemas. Es nuestro oficio.»

Ao 1987.

Houston y sus consecuencias.

Se decide vender Oscar Mayer Espafia
Entré en el despacho de mi jefe. Le dije:
-Buenos dias, Ezio, jte has recuperado del viaje?

-Totalmente, y veo que ti también. Siéntate que te voy a dar una noticia, pero has
de estar sentado. He recibido un t¢lex, en el que me dicen escuetamente: «Despide a
Damian». El télex viene firmado por Bob.

Le dije:

-Sorprendente pero previsible. Tom ya me dijo en Houston que «si queria ser de
los ganadores, lo habia hecho muy maly.

Continué:

-De todas maneras, Ezio, no debes preocuparte. Despideme si es 1o que quieren,
indemnizame, que como venden la empresa, los que la compren me fichardn de
nuevo.

-iNi hablar! Yo no tengo ninguna razén para despedirte, al contrario, eres una
pieza clave para el funcionamiento de la empresa. Y puedes, sabes y debes ayudar a
su venta. Hablaré con Gene y le diré que no te voy a despedir.

-No te compliques la vida - termin¢.
Ezio me pregunto:

-, Por qué te dijo Tom que lo habias hecho mal?



-Te lo diré. Te recordaré lo que pas6 en Houston - le contesté.

Fue a raiz de mi intervencion, cuando recomendé no vender Oscar Mayer Espafia.
Segtn Tom, no debia haber dicho nada.

Me volvi a mi despacho, y repasé las notas del viaje que habiamos hecho Ezio, el
Controller y yo a Houston.

Cuando llegamos encontramos la respuesta de por qué nos habian citado alli.
Cuando bajamos del avion vimos un gran cartel que decia:

«jCampeonato de golf esponsorizado por Philip Morris!»

Los altos jefes iban a jugar al golf y para no perder tiempo, nos citaban en
Houston. No importaba donde, sino poder jugar al golf y adelantar temas de la
agenda.

Normalmente hubiéramos hecho la reunién en Madison, en Nueva York o en las
cercanias de Chicago.

Llegamos al hotel y rapidamente acudimos a la primera reunion.

Nos reunieron en una sala ovalada y sin mediar palabra proyectaron:

TO DIVEST OMSA SPAIN
(«<iVENDER OMSA ESPANA!»)

Nos dieron una serie de proyecciones explicando cdmo iban a hacer la venta. El
broker seria Citibank - banca corporativa-, Oficina de Madrid. No decian por qué
vender Oscar Mayer Spain. No hacia falta.

Bob pregunto:

-Alglin comentario o alguna sugerencia.

Todos permanecieron en silencio. Levanté la mano y me dio la palabra.
-1Go ahead, Damian! - «adelantey.

-Creo - dije - que no deberiamos vender Oscar Mayer Spain, ya que puede ser una
empresa muy rentable si se cambian algunas cosas. Hay que retocar la estrategia y
cambiar a algunas personas. Se ha hecho una gran labor hasta hoy, se ha creado una
marca con gran notoriedad, se ha conseguido fabricar con calidad y seguridad. Se ha
asentado una organizacion solida, con buenos profesionales. Yo no venderia nunca la
empresa.



-OK, Damian, muchas gracias por tu comentario. jAlguien mas quiere afiadir
algo?

Nadie dijo nada. Y se cerro esta primera reunion.
Tom me dijo, entonces:

-If you want be with the wienners, you are wrong - «Si quieres ser de los
ganadores estas equivocado». - Nunca te opongas a una decision ya tomada por el
CEO, el maximo ejecutivo de la compaiiia. Si lo haces estds poniendo en entredicho
al gran jefe, porque el tema ha sido decidido con toda clase de informes, datos y
cautelas. Has metido la pata.

La reaccion habia sido rapida. El martes pasado fue la reunion en Houston y el
viernes teniamos el sorprendente télex.

Ezio no me despidid. Se opuso ante sus jefes de Philip Morris, y se apoyd en el
Vicepresidente Internacional de Oscar Mayer, Gene Jarrel, para lograr que
continuara en la empresa.

Primer contacto con Coop A.G.

Estaba en el bar de la empresa, en Torrent, hablando de temas triviales, cuando cace
una conversacion de Carlos Roldan, al lado. Me volvi y le dije:

- Qué cuentas de tu primo? ;Qué empresa esta invirtiendo en Espafia?
Me contesto:

-Hablaba de mi primo Juan Romero. Mi primo estaba con la reprivatizacion de los
bienes de Rumasa. Se salid y ahora es el hombre de Coop A.G. en Espafia. Mi primo
es un tio listo, hace inversiones muy provechosas. Tiene un despacho en Madrid.

-Su trayectoria es impresionante. Después de haber sido un hombre clave de Ruiz
Mateos, durante muchos afios, se separd de ¢l. Luego, todo el grupo de Ruiz Mateos,
Rumasa, como sabes, fue expropiado y una vez saneada cada una de las empresas fue
reprivatizada. Entonces la Administracion le contratd para la reprivatizacion por sus
conocimientos de los negocios de Ruiz Mateos.

-Se encargd de reprivatizar Mantequerias Leonesas y Garvey, vendiéndoselas a
los alemanes de Coop A.G.Estos lo ficharon para que las dirigiera y fuese su
«hombre en Espana». Le dieron una participacion en ambas ylo pusieron de
Consejero Delegado. Compraron las empresas y a mi primo.



Continué:

-Mi primo me dijo que Coop A.G. tenia el proyecto de crear un gran holding
internacional y concretamente pensaban invertir mas en Espafia. Tienen mucho
dinero.

-Carlos - le dije-, ;puedes subir luego un momento a mi despacho?

Carlos Roldan habia sido el Director General de Compras de Ganado de Oscar
Mayer S.A.Trabajo varios afios con nosotros y hacia poco que nos habia dejado por
otra empresa en Madrid. Habia sido casualidad encontrarlo en el bar de Torrent al
que habia venido para saludar a los antiguos compafieros.

Yo tenia en mente que los americanos iban a poner la empresa en venta, despucs
de la reunion de Houston. Si Coop A.G. era un potente inversor en el sector
agroalimentario podria ser el comprador ideal.

Carlos vino a mi despacho y me amplié datos. Se ofrecié a conseguirme una
entrevista con su primo.

Dias después, un 26 de marzo de 1987, estaba comiendo en Los Borrachos de
Velazquez en Madrid con Carlos Roldan y su primo Juan Romero, aprovechando un
viaje en el que fui a visitar a mis bancos americanos, Continental, Citibank y
Morgan.

-«No mas de los dedos de una mano». Si quieres dar participacion en la empresa a
algunos directivos, no se puede dar a mucha gente, porque luego es dificil de
conseguir funcionar bien. Se exige confidencialidad, confianza y unidad de criterio,
para llevar adelante una operacion de compra, y luego dirigir la empresa.

Llevabamos ya casi una hora hablando del tema. Yo apenas comi, aunque si lo
suficiente para apreciar un buen restaurante. Estaba escuchando y sobre todo
hablando, describiendo Oscar Mayer, sus puntos fuertes, y las razones por las que se
trataba de una oportunidad excelente de inversion.

Primero Juan me contd cosas que ya sabia por Carlos. Luego me habld de Coop
A.G. y me dijo que se trataba de una gran empresa con mas de mil hiper y
supermercados y con un grupo potente de empresas asociadas o filiales.

Cotizaba en la Bolsa de Frankfurt y era una de las empresas alemanas mas
importantes de distribucion. Tenian cinco o seis mil millones de pesetas para
invertir.

Lo primero que le dije fue que los americanos iban a vender la empresa, Oscar



Mayer Espaiia, de inmediato y queria saber si Coop A.G. podia estar interesada en
comprarla con voluntad de continuidad de los negocios.

Capturando a Coop A.G.

Bob me llamo6 y me dijo: «Tengo comprador para la empresa. Ven mafiana a Madrid
y los conoceras, y te dirdn la informacidn que necesitany.

El plan habia salido perfecto. Juan Romero lo ejecutd muy bien. Llamo al Citibank
Madrid, Corporate Divisioon, que era el banco acordado por Philip Morris para
buscar un comprador para la filial carnica espaiiola.

Le dijo, al responsable de la venta, que habian oido que se vendia Oscar Mayer
Espaia y podrian estar interesados en comprarla.

Al Citibank se le abrieron las puertas del cielo. Llamaron inmediatamente a Bob,
y convinieron en tener un encuentro con Coop A.G. en Madrid.

El plan que yo habia trazado anticipadamente era permanecer al margen para que
Bob los recibiera bien y se marcara el tanto de ser ¢l el que los habia encontrado. Si
lo hubiera propuesto yo directamente Bob lo habria rechazado.

Juan Romero y el Director General de Coop A.G. ya tenian cantidad de
informacion sobre la empresa. Se la habiamos suministrado, de forma confidencial y
reservada, mediante fax y con alguna reunion, colaborando plenamente el Comité
Ejecutivo.

Fui a Madrid siguiendo la orden de Bob con su llamada con la actitud de
mostrarme absolutamente ignorante y novedoso en el tema.

«Te presento a Juan Romero Roldan, responsable de los negocios de Coop A.G.
en Espana. Te presento también a Dieter Hoffman, Director General de Coop A.G., y
a Justo Lopez Tello, director general de Mantequerias Leonesas, empresa que
pertenece a Coop A.G.

»Estan interesados en conocer Oscar Mayer para hacer, si procede, una oferta.
Todo lo que pidan se lo puedes dar.»

Asi fue como entr6 en escena Coop A.G.

Dias después, Ezio, mi jefe, Director General de la empresa, nos reuni6 a los tres
principales directores y nos propuso por ofrecimiento de Philip Morris, optar a
comprar la empresa, en un Management Buy-Out.



Bob le habia dicho que verian con buenos ojos que la empresa la compraran los
ejecutivos principales.

Ezio, Pablo y Gene entrarian en la operacion con un 20% cada uno y nosotros tres
el otro 20%.

Lo estuvimos debatiendo en otras dos reuniones y dijimos que adelante.

Empezaba una tarea mas: «preparar una oferta a Philip Morris por nuestra
empresa». Habia que trabajar con celeridad, sin olvidar el dia a dia, y los problemas
que arrastraba de pérdidas y endeudamiento.

Estdbamos perdiendo mucho dinero. Mas de 350 millones de pesetas en seis
meses. Teniamos, en la contabilidad americana, un patrimonio negativo.
Afortunadamente la contabilidad espafiola arrojaba un patrimonio o fondos propios
proximos al capital social.

Esto se debia a que habiamos revalorizado los activos (dos veces), amparandonos
en las leyes de actualizacion de balances.

La contabilidad americana no admitia revalorizar los inmuebles, por esa razon la
empresa figura alli con fondos propios negativos (equity negativo).

Empezamos a trabajar. Buscamos a Banker Trust, mi amigo Stephen Ferris, para
preparar el MBO. Yo me fui a Londres tres dias a preparar la oferta.

El proceso de la preparacion del MBO era muy complicado. Lo habia complicado
yo, al haber buscado a Coop A.G. como comprador y apoyarlo en secreto.

Era la segunda vez que encontraba un comprador, haciendo de broker, pero esta
vez en la oscuridad dejando que Bob se marcara el tanto. Lo habia hecho con la
mejor voluntad de encontrar un comprador serio, solvente y con fe en los negocios
de la carne y en los productos elaborados.

Ahora habia que trabajar con Juan Romero Roldan y su segundo, Justo Lopez
Tello, y darles toda la informacion limpiamente, como deseando que fueran los
compradores.

Al mismo tiempo habia que preparar y debatir la oferta del MBO.

No sabiamos como acabaria aquel doble juego. Apoyar a Coop A.G., y asesorarle
en cada paso de su negociacion, y a la vez preparar y presentar un MBO tratando de
comprar también la empresa.



Fueron unas semanas, en el otofio de 1987, apasionantes y terriblemente tensas.
Recibiamos por fax peticiones de datos, de informacion, y de opinion sobre temas
que iban surgiendo. Por el mismo fax recibiamos y envidbamos informacidn para el
MBO.

No podiamos cometer ningin error. En algin momento habria que destapar que
estibamos ayudando a dos propuestas de diferentes compradores, una de ellas
integrando ademas a un mini grupo directivo.

Negociamos con Juan Romero qué participacion tendriamos en Oscar Mayer. Lo
habiamos hablado en Los Borrachos de Velazquez, pero no llegamos a concretarlo.
Un dia hablamos de ello, Juan me dijo:

-No queda mucho para vosotros y si te empefias en que sois ocho, tendréis que
repartirlo. Los alemanes quieren un 70% de la empresa, yo me quedo con el 20%, y
tengo bastante. Queda un 10% para vosotros.

-Poco es para ocho personas, ;no puedes conseguir mas?
-No. Es todo lo que hay y gracias.

Lo consulté con el Comité Ejecutivo. Les propuse 1.5% para cada uno de nosotros
tres y un 1% para los Gerentes y JM. Total, 10.5%, me pasaba del 10%, pero Juan me
lo habia aceptado en una ultima propuesta.

iPoco es! Pero algo es, creo que podrian haber sido mas generosos. Van a comprar
muy barato. Casi seguro que serd por una peseta.

En cualquier caso también tenemos la posibilidad de que nos aprueben el MBO y
comprar directamente. En ese caso nos repartiriamos el 100%.

Quedo6 acordado: 1,5% para los tres Directores Generales, yo incluido, y un 1%
para los cuatro Gerentes y el Director Financiero JM.

La inclusion de JM, el director de Administracion y Finanzas, fue una propuesta
mia, dado el papel desarrollado por €l, como ayuda valiosa para trabajar en los
procesos de elaboracion de toda la documentacion que nos llevo tiempo y esfuerzo
conseguir.

A principios de noviembre de 1987 mandamos a Bob la propuesta de MBO.
Pronto nos llegaron noticias de que Bob no iba a aprobar nunca el MBO. Que nos iba
a utilizar, y asi lo habia planeado desde el principio, como «conejillos de Indiasy»
para tener otra alternativa que presentar.



Tuvimos esta informacidn gracias a Gene, que se lo dijo a Ezio.

Reaccionamos rédpidamente. Evaluamos la situacion y nos dimos cuenta de que
Bob tal vez podia decirles a los de Coop que habiamos presentado un MBO.

Consecuentemente con estos pensamientos decidimos contarle a Juan Romero lo
del MBO, en «version nuestra.

Le llame por teléfono y le dije:

-Juan, quiero que sepas que nosotros hemos apoyado siempre a Coop A.G. y
hemos colaborado con vosotros, con sinceridad y objetividad, para que finalicéis la
operacion con €xito y compreis Oscar Mayer. Creo que asi sera.

»Quiero que conozcas que nos pidieron que plantearamos un MBO los directivos
para comprar la empresa. No vamos a apoyarlo, ni por supuesto va a salir. Como te
he dicho alguna vez, Bob y yo estamos enfrentados y nunca consentiria que yo fuera
uno de los compradores de Oscar Mayer.

»Nos han pedido este MBO pero es una pantomima.
»Nosotros apoyamos a Coop A.G. sin condicionesy.

-Te agradezco que me lo digas. Algo me dijo Bob, de otras ofertas. Espero que
todo salga bien. ;Ezio nos apoya?

-Por supuesto. Habria que convencerle, si compramos, que se quede en Espaia,
como Director General. Ya hablaremos.

Dias después nos llegd la noticia por medio de Gene a Ezio.

En Tarifa se habia reunido la gente de Coop A.G. y Bob y Bill Teeter, y habian
firmado un acuerdo de venta de la empresa de Philip Morris a Coop A.G.

No he conseguido averiguar exactamente lo que pasd, pero por ciertos
comentarios de Gene, intuyo que en Nueva York alguien cayd en la cuenta de que
Coop A.G. era el mejor cliente de tabaco de Philip Morris en Alemania.

Probablemente, en una cena en un restaurante de luyjo de Nueva York, un
Vicepresidente de Philip Morris habia llegado precisamente a un acuerdo con el
Presidente de Coop.

«Estais vendiendo algo que nos interesa», habia dicho el Presidente de Coop A.G.

«Da por hecho que os lo venderemos a vosotros aunque tenga mos otras ofertas.



Sois nuestros mejores clientes en Alemania y os merecéis este trato. Hoy mismo daré
instrucciones a Bob el Controller, que prepare un documento para la firma.»

«Perfecto, nos veremos con Bob en Vista Hermosa. Puerto Sherry, no
encontraremos un sitio mejor ni mas adecuado para cerrar este trato.»

Donde hay patron no manda marinero, y si encima es del gusto de todos la cosa
estd hecha.

Bob no nos dijo nada, se fue con Bill y con un abogado a Vista Hermosa, de alli
fueron a Tarifa, y en Tarifa se firmo el acuerdo.

Habian quedado en Vista Hermosa porque los tres principales ejecutivos de Coop
A.G. tenian casas impresionantes en esa urbanizacion. Vivian parte del afio alli.

Coop A.G. tenia en Espafia la propiedad de la Bodega Garvey en Jerez,
privatizada desde la expropiacion de Rumasa.

Coop A.G. también tenia Mantequerias Leonesas, dirigida por Justo Lopez Tello, a
la vez adjunto de Juan Romero Roldan para todos los temas que se presentaran.

Sabiamos que nuestro MBO era papel mojado. Ahora teniamos la certeza de que
lo que yo habia iniciado en marzo en Los Borrachos de Velazquez buscando el bien
de la compaiiia iba a salir bien.

Me encontraba satisfecho y contento, aunque con un sabor agridulce por la
tomadura de pelo de Bob.

Coop A.G. era una buena empresa, y por todo lo que habiamos hablado durante el
proceso de compra, nos entendia e iba a respetar nuestra estrategia, nuestras
actividades, y nuestra plantilla. Ibamos a iniciar un periodo de prosperidad.

El 27 de noviembre de 1987 se firmd en un bufete de abogados en Madrid la
compra por importe de «una peseta» de Oscar Mayer por Coop A.G.

El proceso de firma tuvo a mi parecer, y como se ha adelantado al principio del
libro, un aspecto juridico que detect¢ como incorrecto, que no se resolvio, y que
como veremos resultd de singular importancia.

Iba a terminar la etapa americana. Estdbamos en el despacho de abogados en
Madrid, listos para firmar la compraventa Philip Morris, propietaria de General
Foods, Oscar Mayer Co. y Oscar Mayer Espafia, vendia a Coop A.G.Pasdbamos de
un imperio americano a otro aleman.



Ramon, el abogado, entr6 en el despacho con un montdn de documentos listos para
firmar.

-Aqui estan todos los papeles que hay que firmar. Ha costado mucho porque ha
habido cantidad de anexos relativos a Oscar Mayer S.A. por parte de Philip Morris-
Oscar Mayer S.A.: firma Gene Jarrel y Bob Lowes, junto contigo y Ezio Pasini. Por
parte de Garvey Holding A.G.Helmut Weineketta.

-Un momento, Ramon, ;como es que compra Garvey Holding A.G.? ;No era Coop
A.G.?

-Todas las conversaciones han sido con gente de Coop A.G., con Juan Romero y
con Justo Lopez Tello. Pero ahora dicen que quieren poner las acciones a nombre de
una filial, 100% Coop, de la que es apoderado el que he dicho: Helmunt Weineketta.

- Habéis verificado todo eso?

-Trae un poder representando a Garvey Holding A.G., sociedad de Coop A.G.
domiciliada en Stans, Suiza. El poder esta validado en el Canton Suizo.

-Pero todo esto se habria de haber comprobado. Deberian haberlo dicho antes.

-Damian, no hay tiempo. Ahora no vamos a pedirles mas comprobaciones. Coop
A.G. es una empresa seria, importante en Alemania. No pasa nada.

En aquel momento entré Justo Lopez Tello con un lote gemelo de documentos a
firmar. Justo era el Consejero Delegado de Mantequerias Leonesas, comprada por
Coop A.G. tiempo atras. Era un segundo de Juan Romero, y se habia involucrado en
todo el analisis de Oscar Mayer S.A., para ayudar en la compra. Lo habia revisado
todo profundamente.

-Listo para la firma. Todo estd conforme. Juan estd listo con Weineketta, en el
despacho de aqui al lado - dijo Justo.

-Bob y Gene también estan listos. Voy a llamarlos - dijo Ramon.

Y se firmo. Yo sinceramente me quedé extrafiado de que apareciera Garvey
Holding A.G.Justo me dijo que era la filial con la que Coop A.G. compraba muchas
empresas. De hecho Mantequerias y Garvey estaban a nombre de Garvey Holding
A.G. filial de Coop A.G.El tiempo me demostraria con gran sorpresa que mi deseo
de haber comprobado el poder, la sociedad y toda la documentacion involucrada, no
era nada gratuito o innecesario.

-Brindo por la operacion realizada. Para que sea provechosas para Coop A.G. y



para que su relacion con Philip Morris sea excelente - dijo Gene, levantando su copa
de Moet-Chandon.

-Por el futuro de esta compra - dijo Dieter Hoffman, Director General de Coop.
A.G.

Todos brindamos. Bob 1'enfant terrible - como yo le habia apodado-, también
levantd su copa y con un aire maquiavélico, me dijo:

-Estabais con una gran empresa como es el grupo Philip Morris, pero ahora
también vais a estar con otra grande. Coop A.G. lo es. Podrés - dijo con hipocresia -
disfrutar y mejorar tu trabajo.

El destino se reiria mas adelante de estas dos aseveraciones, al desautorizar la
importancia y la grandeza de Coop A.G. por un lado y al convertir en realidad su
falso deseo para mi persona.

Mi inglés nunca ha sido bueno, pero suficiente para defenderme en todas las
situaciones. Ahora con el aleman lo tenia claro: seguiria con el inglés, y con el
castellano. Los alemanes hablaban mi idioma. El Doctor Otto y Dieter Hoffmnan
hablaban un perfecto castellano. Hemunt lo hablaba peor, pero se le entendia.

Juan Romero cerrd los brindis, asegurando que se habia hecho una excelente
operacion para Philip Morris y para Coop A.G.Olvido decir que también lo era para
¢l, que se iba a adjudicar personalmente un 20% de las acciones de Oscar Mayer
S.A. al mismo precio que los alemanes: «una peseta». Ese habia sido el precio
negociado.

Yo le dije a Gene que se lo dijera a Bob. «Capitaliza la empresa antes de
venderlay. Con una deuda de 3.900 millones de pesetas, y unos fondos propios,
«negativosy, en términos contables americanos, no se puede vender la empresa
aunque sea a alguien importante, y prestigioso como Coop A.G.Se lo dije a Bill
Teeter también.

Bill era el Controller de Oscar Mayer Foods Corp. Bob era su jefe. Confiaba en
que entenderian mi consejo. Les dije que si no capitalizaban y el comprador tampoco
lo hacia, podriamos suspender pagos y salpicarles después de haber vendido.

Aunque Bob nunca me aprecid, sabia que tenia razdon en este aspecto clave, y
habl6 con Philip Morris, alentado por Bill y por Gene, para solicitar una ampliacion
de capital de 2.000 millones de pesetas, que era mi propuesta, discutida y estudiada
con todos: con mi jefe, Ezio y con mis compafieros Jaime y Paco.

Ezio también jugd en esta decision un papel importante ante Gene y Bill y el



mismo Bob. Los convencio. Ezio iba también a ser clave en la decision a tomar por
Coop A.G.Nunca dejar¢ de estarle agradecido.



Capitulo XIII

1988, Damian Frontera
director general

«Cuando se llega al puesto maximo de una empresa hay que
conservar la sencillez y la humildad. Conseguir hacer un
equipo integrado y profesional, y tener definida e
implantada una estrategia de éxito. Ser el lider y trabajar
de forma constante.»

jQuiero ser Director General! Diciembre de 1987

-Toma esta factura y mandales un millén de pesetas a esta direccion - me dijo Juan
Romero.

- Puedo saber qué es esto? - pregunté.

-Un anticipo a cuenta de los honorarios de este cazador de cabezas, Head Hunter,
que va a buscar, seleccionar y proponer la contratacion de un Director General para
Oscar Mayer S.A. - me contesto Juan.

Le dije:

-Creo que es una locura. Podéis hacer otra cosa, buscarlo dentro de la empresa.
Hay gente que podria ser el Director General. Es mas, si a un tercero le encargara
buscar un Director General lo primero que haria el Head Hunter seria buscarlo en
Oscar Mayer.

-Tal vez cuando entra un nuevo socio hay que poner una persona que puede
catalizar sinergias, y utilizando los puntos fuertes de la empresa potenciar nuevos
planteamientos que eliminen vicios y amenazas. Aportar valor y romper rutinas y
héabitos que no se vean convenientes.

-Me parece bien si es bueno, conoce el sector y actiia con sensatez y prudencia.

»Sin embargo hay muy poca gente asi. Dentro de la empresa puedes encontrar
gente valiosa capaz de provocar los cambios que se necesite hacer, a la vez que
conservar todo aquello que es bueno y que seguird siendo bueno tener, mantener y
continuar.»



-{Quiénes son esos candidatos? - me pregunto.

-Tres fundamentalmente: El Director General de Negocio, el Director General de
Operaciones - mi hermano Paco - y yo mismo.

- En qué orden los colocas como meritorios para el puesto? - dijo Juan.
Le contesté rapido:

-Sin falsa modestia, me pongo el primero de la lista y luego los otros dos
indistintamente. Aunque si admites esta alternativa, dejo a tu criterio la eleccioén y te
recomiendo hables con cada uno de los tres con esta finalidad exclusiva de evaluar
sus competencias para el puesto de Director General.

Continué:

-Haremos una excepcion ponderada, se hara la seleccion de dos candidatos para
el puesto. Luego incluiremos un tercero de dentro de la empresa, que saldra de los
tres que me has propuesto.

-Perfecto. Me parece muy sensato, y si creo que el candidato propuesto no es
bueno te lo diré con toda claridad.

-Gracias por tu sinceridad y generosidad. Eres una persona muy atrevida al
proponerte en primer lugar, pero lo valoro positivamente.

Finalmente le argumente¢:

-Siempre he buscado el bien de la empresa, en primer lugar, por eso fui a verte a
Madrid para darte a conocer Oscar Mayer. Por eso hemos colaborado los altos
directivos en ayudarte a tope en encontrar, analizar y presentar las ofertas.
Esperamos que todo sea bueno para la empresa, y que sirva para conseguir sus fines
respetando su realidad actual.

-Espero que todo vaya bien. Ezio no quiere quedarse en Espafia. Hemos pactado
con ¢l que se quede seis meses con el nuevo Director General que nombremos.
Como ti me sugeriste, seras de valiosa ayuda para el cambio.

Hablé¢ con el Head Hunter, le mandé el millon a cuenta, pues cuando presentara los
candidatos y eligiéramos uno habia que pagarles el 30% de la retribucion de un afio
del puesto a ocupar.

El Head Hunter vino a conocer la empresa. Le acompan¢ en toda la visita a la
planta, y a un matadero. Se reunieron con varios directivos y entre ellos los



miembros del Comité Ejecutivo.

Al cabo de un mes tenian un candidato que vino a vernos a Torrent, donde
teniamos la central desde la crisis de 1980. No me caus6 una buena impresion, y asi
se lo dije a Juan Romero, con todo respeto.

Una semana después vino otro candidato. Pas6 1o mismo.

Un dia de febrero dei988 sono el teléfono. Al otro lado estaba Ezio, Director
General de Oscar Mayer S.A., que llamaba desde Jerez.

Se habian reunido todos los grandes jefes de Coop A.G., Juan Romero y Ezio, y
habian decidido elegirme a mi como Director General.

Senti una alegria inmensa, profunda y duradera. Habia conseguido un objetivo por
el que nunca luché, ni utilicé medio alguno, que no fuera mi proactividad con Juan
Romero.

Aconsejé a los americanos en Houston que no vendieran, sabiendo que no me
supondria una promocion, sino al contrario, significaba para mi continuar en el
puesto en un nivel inferior en Madrid.

Tampoco he tratado de conseguir nunca cosas a costa de nada ni de nadie.

El viaje a Albacete con Juan Romero para ensefarle la planta fue decisivo en la
decision a tomar sobre el Director General.

Hablamos de mi vida personal, de mi familia, y mis hobbies. Le conté todo lo que
habia hecho con Anselmo y con los americanos.

Recuerdo que hasta se fij6 en detalles personales mios. Me dijo:
-Siempre vas con una imagen impecable. Llevas siempre zapatos Sebago ;verdad?

-Si, siempre - le dije-. Son duraderos, y siempre la piel es resistente a las rayas.
Vas siempre bien calzado.

-Carlos habla muy bien de ti. Y Juan Manuel, no digamos. Parece que le pagas
para que te alabe.

-Es un gran colaborador y amigo - le dije.

Permanentemente he buscado quedar bien con todo el mundo. Practicar un lenguaje
impecable, no tomarme las cosas a titulo personal y trabajar buscando cubrir mis
responsabilidades y los objetivos que tengo marcados, despreocupandome de mi



mismo.

Siempre me he encontrado con mis objetivos cubiertos. Nunca he reivindicado
nada.

Hablamos de la empresa y de lo que yo haria si fuera el duefio.

-Tenemos un equipo de direccion excelente. Con los americanos hemos aprendido
mucho. Sabemos donde estan los puntos debiles y por qué perdemos dinero. Hemos
conseguido que los americanos pongan 2.000 millones de pesetas, capitalicen la
empresa y reduzcan la deuda a 2.300 millones de pesetas.

»Tenemos productos elaborados, comercializados con una marca de notoriedad y
con una calidad reconocida.

»Sabemos, porque tenemos oficio, manejar el negocio de las carnes frescas.

»Falta so0lo una persona que lidere todo el tema, movilice a la gente, la 1lusione y
la despierte de su actitud dormida durante los ultimos afios. Lo podemos lograr con
tu ayuda y con el equipo de primer nivel que tenemos, verdaderos profesionales
nUmeros unos.»

La quimica entre Juan y yo funcion6 perfectamente. Nos entendiamos bien y nos
caimos bien.

Ezio puso la guinda al pastel. Su presencia en Jerez no pas6 inadvertida, ni fue
silenciosa. Apoyd firmemente mi candidatura, como luego me confes6. Estaban
proclives a nombrar un candidato de dentro de la empresa, solo les faltaba decidir
quién. Los candidatos que presentd el Head Hunter les habian decepcionado.

Las palabras tranquilas, sensatas y decididas de Ezio acabaron convenciéndoles
para que adoptaran la decision de elegirme a mi.

La vida estd llena de casualidades, llena de oportunidades, y llena de
posibilidades de cambio. Frente a ello se puede quedar uno observandolo todo sin
hacer nada o esperando que algo suceda. También cabe adoptar una actitud proactiva
y decidida para provocar decisiones en otro sentido.

Siempre he actuado proactivamente. La suerte la he tenido, pero también la he
provocado constantemente y la he buscado para encontrarme con ella. Practicando la
verdad y sin conseguir cosas a costa de algo que no fuera mio o de alguien que me lo
proporcionaba sin utilizarlo, con ética.

Recuerdo muchas acciones tomadas: mi decision de cursar el master del IESE,



irme a trabajar con Anselmo, mi propuesta en la revolucion de los coroneles, mi
lucha en la crisis de 1980 para sobrevivir, buscando una alternativa.

También actué¢ proactivamente, apoyado por Ezio y plenamente por el equipo de
colaboradores en la propuesta del MBO inicial con Oscar Mayer y despu€s con el
BBVA. Del mismo modo, mi conversacion con Juan Romero Roldan en el viaje de
Albacete fue clave para la decision de nombrarme Director General.

Iba a cambiar de la funcidn financiera a la funcidén de direccion general, aunque
siempre habia ejercido con una vision global en todas las decisiones. Ahora tendria
que hacerlo por necesidad al ocupar el puesto de vértice. Atras quedaba mi
experiencia financiera con un buen bagaje para actuar en el nuevo puesto.

Recordaba que hacia apenas dos semanas habia dado una conferencia en la Bolsa
de Valencia sobre «Principios y Criterios Financieros Fundamentales», cuyo
contenido, actualizado a 2009, se incluye en el Anexo II de este libro.

Habia que retener estos temas pero habia que plantearse otros nuevos que se
acoplaran a la funcién de direccidn general.

Vista Hermosa

Tome el vuelo de Aviaco Valencia-Jerez. Ezio me habia dado la noticia de mi
nombramiento como Director General y me habia dicho que tenia que estar esa
misma noche con los directivos de Coop en El Puerto de Santa Maria, en la
urbanizacion Vista Hermosa.

Alli llegue a las 8.45 y el Presidente me recibio en la puerta de la casa con una
copa de jerez y me ofrecid un San Patricio, lo acepté y le di las gracias.

Entré y alli estaban todos. Ezio, Juan Romero, Justo Lopez Tello, el Presidente y
el Vicepresidente Financiero de Coop.

El Presidente de Coop me dijo:

-Usted serd el maximo responsable de conducir la empresa a corto y largo plazo,
en el dia a dia. Le vamos a pedir que la ponga en rentabilidad cuanto antes y que este
ano 1988 reduzca las pérdidas al minimo posible. Preséntenos un presupuesto en el
plazo de un par de semanas.

»No voy a decirle como tiene que hacerlas cosas. Siéntase libre de trabajar como
quiera con su gente. No nos pida ayuda financiera ni de ningln tipo, comercial o
productiva. Usted considere a la empresa totalmente independiente de Coop A.G.



como perteneciente a un holding.

»Si lo hace bien continuara, si no tendremos que cambiarle. Espero que esto no
suceda. Mi deseo es todo lo contrario y es que la empresa vaya bien y usted sea
nuestro director General por mucho tiempoy.

Al terminar estas palabras propuso un brindis y nos fuimos a cenar al restaurante
del Faro en El Puerto de Santa Maria.

En mi nuevo puesto ejerciendo la funcion

Cuando me hice cargo de la Direccion General de OMSA, la empresa estaba
descapitalizada, los directivos desmotivados, los empleados sin ilusion, la empresa
conservaba una buena imagen exterior, pero arrastraba unos resultados muy
negativos de los ejercicios anteriores, culminados con los 60o millones de pesetas
de perdidas s6lo en 1987.

En la ultima etapa de Oscar Mayer, bajo el mandato de Philip Morris, se habian
abandonado las inversiones en los mataderos, tanto en las lineas de sacrificio, como
en las instalaciones, camaras, salas de fabricacion, etc. y sélo se habia invertido en
los elaborados y poco.

Las pérdidas habian lastrado la moral de todos.

Habia desilusion y un sentimiento generalizado de impotencia, falta de rumbo y
preocupacion por la continuidad.

«Una empresa tiene que tener una estrategia clara y definida, apoyada plenamente
por la propiedad, por el consejo y por la Alta Direccion. Necesita unos
colaboradores comprometidos e integrados por un conjunto de lideres que generen
confianza e ilusion. Justo lo contrario de lo que habia ocurrido en los ultimos afios
con los americanosy, fue un comentario que hice en los primeros comités ejecutivos.

«Necesitamos una estrategia de éxito en el area de carnes frescas, apoyada en
nuestra experiencia, y en lo que ya sabemos que va bien. Necesitamos replantear con
rigor y definicion los elementos que se han perdido y mal enfocado en los productos
elaborados, relativos a la distribucion y los acuerdos en las plantillas con los
clientes (condiciones de venta).»

«Confeccionaremos la estrategia, tengo las ideas muy claras de lo que hay que
hacer en las carnes y en los elaborados», dijo Jaime, el Director General de
Negocio.



«Haremos todo un plan nuevo con todas las inversiones que nos hacen falta en los
centros mataderos y en la planta de Torrent y revisaremos toda la productividady,
dijo Paco, el Director General de Produccion.

«Vamos a por todas», comentd JM, el Director Financiero.
Conclui:

«Cuando tengamos las lineas maestras del plan iremos por todos los centros y
delegaciones, para generar compromisos ¢ ilusion, motivarles y generar confianza al
ver que hay un norte y una meta y un equipo de direccion que les apoya.

»Hemos de ejercer el liderazgo.
»la gente ha de vernos como sus lideres.

»Hay que generar confianza en la empresa.»

80/20, la realidad practica del cumplimiento de las normas

Un dia ocurrié un suceso curioso, un operario queria hablar conmigo. Venia a
decirme que alguien se habia comportado mal en la empresa y no se habia hecho
nada.

Le dije:

«S1 alguien no ha hecho las cosas bien, lo sancionaremos, pero antes
averiguaremos lo que ha pasado. En la empresa siempre hay alguien que no cumple.
Eso pasa con todo y en todas partes.»

Tenia muy claro que los valores se practican por los jefes y se aprenden por
6smosis, pero siempre hay alguien que no los digiere, ni los imita, ni los quiere
practicar o por su cardcter indomable y sin autocontrol o por cualquier otra
circunstancia.

En OMSA Alimentacion S.A. fuimos creando desde el principio, con Anselmo Gil
y sus muchachos, una cultura fuerte y flexible, abierta y curtida con los cambios, y
que llegd a su madurez con mi nombramiento como Director General en 1988.

Reflexionamos sobre lo que haciamos y cémo nos comportabamos el equipo de
Alta Direccion y anotamos los valores para darlos a conocer y que muchos se
autoafirmaran en ellos y otros los trataran de cumplir.

En OMSAformabamos un equipo de Alta Direccion con puntos fuertes



complementarios. Cada uno se inclinaba por sus enfoques y criterios y principios
mas acusados, pero también toleraba y trataba de comportarse con los valores de los
otros.

La consideracion y el respeto a las personas iba unida, y necesariamente asi debe
ser en toda empresa, a la necesidad de enfocar todas las acciones para satisfacer al
cliente y ganar dinero.

El comportamiento €tico - la practica permanente de la verdad en todas nuestras
acciones y decisiones - debe acompanarse con un sentido profundo de la
responsabilidad en cada uno para hacer muy bien el trabajo que tenga asignado.

«Vamos a ver qué ha pasado. Llamaré al Director de Personal para que lo
averigiie todo y luego hablaremos. Tenga Vd. en cuenta que cuando se da una norma
si la cumple el 80% rigurosamente nos podemos dar por satisfechos. Siempre habra
un 20% que no lo haga correctamente. En algunos casos se puede conseguir un 95/5,
pero con conseguir un 80/20 nos podemos dar por satisfechos», le contesté.

Pedro, que asi se llamaba el operario, no se iba muy convencido del despacho de
Direccion General, pero habia modificado un poco su opinion. La regla del 80/20 le
habia gustado. Ahora a esperar lo que haria el gran jefe.

Juan, el encargado que habia menospreciado a un operario, fue sancionado. Pero
las cosas no eran como le habian parecido a Pedro.

«Las cosas no son como parecen, pero asi son si asi parecen», la aseveracion de
Luigi Pirandelo, tenia su enjundia.

La verdad es profunda, compleja y dificil de averiguar. El sentido comin obliga a
recabar informacion de todas las partes, para conocer la realidad de cada hecho a
enjuiciar.

Me vino a la mente la definicion que habia obtenido por mi experiencia sobre lo
que era el sentido comin empresarialmente. Siempre ha existido el topico de que ser
un buen directivo es actuar con sentido comun, pero nadie te da un criterio operativo
para aplicarlo. Yo tenia uno y lo aplicaba en mi practica diaria y lo exponia en mis
conferencias, en el Instituto de Formacion Empresarial Lluis Vives de la Camara de
Valencia y en el Instituto San Telmo de Sevilla.

Mi definicion de sentido comin era como sigue: «La capacidad de llegar a
conclusiones, planteamientos o decisiones, razonando adecuadamente y conforme a
un conocimiento objetivo de la realidad del momento.

Cada palabra tenia su sentido. Razonar que no es dejarse llevar del sentimiento o



del impulso intuitivo. Conocer la realidad y para conocerla necesitas recabar
informacion de muchas partes y de muchas personas. Realidad objetiva, libre de
informaciones equivocadas y de imaginaciones falsas y del momento, lo que ayer
contemplabamos como realidad hoy puede ser distinto. Si varian las circunstancias
hay que conocer la nueva situacion.



Capitulo X1V

Rebelion a bordo: motin en la
Bounty. Entra Coop. A.G.

«Cuando en una empresa hay falta de lealtad y estalla la
revolucion, hay que tomar decisiones duras y sin
contemplaciones despidiendo a los que no hacen equipo y
construyendo un nuevo orden.»

Afio 1987/88

Bob, el Controller de Oscar Mayer, nombrado por Philip Morris en 1985, habia
heredado, casi con toda seguridad, la animadversion de Nate hacia mi.

En 1980, Nate crey6 que yo iba a abandonar la empresa e imcumplir mi
compromiso de llevar adelante todas las acciones necesarias para cumplir el «plan
de reactivacidén», aprobado en Madison, en abril de ese mismo afio. Desde entonces
se mostro con una actitud diferente hacia mi.

Recuerdo lo que pas6 en 1980. José Luis Lucas, profesor del IESE, me ofrecid el
puesto de Director General de Tycesa, a las 6rdenes de Pedro Agramunt, Consejero
Delegado, y de Joaquin Saez Merino, Presidente de la compaiiia.

Como era logico y natural, me puse en contacto con ellos, porque siempre que te
hacen una oferta hay que escucharla. Incluso inverti un dia entero para seguir el
proceso de seleccidon de personal.

Habiamos quedado que mi seleccidn tenia caracter reservado y confidencial hasta
tanto tomara la decision. Sin embargo, en una reunion del Club Americano, el
Director de Proceso de Datos de Tycesa le coment6 a Nate, mi Jefe, que yo me iba a
ir a trabajar a Tycesa y dejaria de trabajar en Oscar Mayer.

Al Director de Proceso de Datos de Tycesa le habia llegado la informacién
directamente de su Presidente.

Como ocurre muchas veces por tratarse de un tema entre personas, no se respeto la
confidencialidad.

Nate se lo comento confidencialmente a Fernando Gomez, el adjunto que habiamos



fichado Anselmo y yo para temas de Oscar Mayer y a Fernando le faltd tiempo para
venir a contarmelo a mi, sabiendo que le iba a guardar el secreto.

Le dije a Fernando: «AuUn no he tomado la decision de irme, pero ahora que ha
transcendido, voy a ir a decirles a los sefiores de Tycesa que no me voy con ellos.
Voy a cumplir el compromiso de mayo en Madison con Oscar Mayer y demostrarles
que no habia decidido en ningiin momento irme, que sigo aqui, y que ha sido un falso
rumor.

Nate nunca me lo comentd, yo tampoco se lo dije. Pero intuyo que esta historia se
la cont6 a Bob, quien también desde entonces adoptd una actitud diferente hacia mi.

De hecho, en otra confidencia, el Director de Personal me dijo que mi puesto,
cuando abandonara la empresa, se lo habian prometido a nuestro Controller, José
Miguel, que dependia de mi jerdrquicamente, y que tenia muy buena quimica con
Nate, el Director General.

Lo cierto es que Nate sabia que me necesitaba, pero por otro lado se sentia
incomodo al no haberme ido de la empresa. Al quedarme, no podia cumplir su pacto
con nuestro Controller.

Ademas tenia que aguantar mis continuas «rebeldias», manifestadas con opiniones
y criterios diferentes, y con criticas a algunas de sus decisiones que aunque eran
constructivas, le sentaban siempre mal.

Consecuencia de estas confidencias, también Bob y nuestro Controller se aliaron
para derrocarme.

En la empresa habia dos lineas de pensamiento estratégico diferentes: una, nacida
de los americanos que abogaba claramente por dedicarnos exclusivamente a los
elaborados y cerrar los mataderos o venderlos; y otra que era conservar la empresa
en sus dos actividades basicas, carnes frescas-mataderos y productos elaborados.

La estrategia de Bob y de nuestro Controller José Miguel, estaba en linea con la
primera linea de pensamiento, filosofia americana.

Un dia, una persona me contd que habia visto salir de casa de la secretaria del
Controller a un grupo de directivos y mandos de Oscar Mayer que habian tenido alli
una reunion.

Hablando con mas personas, me enteré que se estaba elaborando un plan
estratégico y una estructura, con un organigrama completamente nuevo, para el futuro
comprador de la empresa. El plan suponia un cambio radical.



Segin me contaron, en una confidencia excepcional, se establecia una nueva
estructura donde mi equipo - Jaime, Paco, JM y yo - quedabamos fuera.

Ese informe se lo entregaron a Bob y se lo dio al representante de Coop A.G. en
Espafia, Juan Romero Roldan.

El Consejero Delegado de Coop. A.G. me comento el tema. Le dije que conocia lo
que habia sucedido.

iMotin en la Bounty!, que hubiera resultado eficaz de no ser porque a Coop A.G.
lo habia contactado yo y lo habia estado alimentando durante todo el proceso de
negociacion hasta el momento de la firma. Estaban incondicionalmente de mi parte.

Bob y José Miguel ignoraban mis estrechas relaciones con los ejecutivos de Coop
A.G. y que yo habia sido el auténtico broker de la operacion, buscando a Coop A.G.,
y presentandosela indirectamente a Bob.

No sabia que durante el proceso de negociacidon habiamos estado en permanente
comunicacion los ejecutivos de Coop A.G., con el Comité Ejecutivo de Oscar
Mayer, principalmente con Juan Manuel Delgado y conmigo.

El Controller y yo nunca hemos hablado de este tema, pero un mes después de
estos hechos, Jos¢ Miguel abandon6 la empresa motu propio para irse a trabajar a
otra empresa como Director Financiero en un cargo de mas nivel que el que ocupaba
a mis ordenes de Oscar Mayer S.A.

En febrero de 1988, nombrado yo Director General, llegué a un acuerdo con los
directivos y personas clave implicados en el «Motiny», incluyendo parte del equipo
del Departamento del Controller para que abandonaran el «barco.

Si se quiere construir una empresa hay que tener un equipo leal, integrado y
comprometido, donde no haya fisuras ni faltas de lealtad.

Puede haber divergencias de opiniones, criterios distintos, visiones diferentes,
pero nunca falta de lealtad. Cuando una persona no va a actuar de acuerdo a las
instrucciones de su Jefe le honra decirselo abiertamente antes que actuar con
deslealtad haciendo otras cosas u obstruyendo las acciones encomendadas.

Muchas veces hay que prescindir de excelentes profesionales y personas si no
existe una integracion y una unidad basada en la lealtad y en el compromiso mutuo.
Hacer un buen equipo es un logro que requiere tiempo y que exige medidas de todo
tipo, incluyendo el despido de algunas personas.



Capitulo XV
Un acontecimiento increible

«Lo ultimo que puede esperar un Director General es que
le digan que sus duefios han quebrado. Lo mejor que le
puede pasar, en ese caso, es no tener ni haber tenido ningin
vinculo con ellos, excepto el de propiedad. Se puede
funcionar con auténtica libertad.»

Ao 1988.

Quiebra practica de Coop A.G.
-Buenos dias. Ya estamos todos. ;Empezamos la reunion?

Eran las nueve y cinco. Con caracter extraordinario se habia convocado una
reunion del Comité ejecutivo de OMSA Alimentacion S.A., un jueves 17 de octubre.

Esta reunion se celebraba todos los lunes y casi nunca se lograba empezar a la
hora en punto. Lo importante era empezar y estar todos. El Comité estaba formado
por cuatro personas, el Director General de Produccion, mi hermano Paco, el
Director General de Negocio, Jaime, el Director Financiero, Juan Manuel y por mi
como Director General.

Se ampliaba con el Director de Recursos Humanos, que era Jaime Renovell, y mas
esporadicamente con el Director de Aseguramiento de la Calidad, Antonio Benlloch.

A veces habia una agenda de temas pendientes a tratar. Sin embargo la reunion
empezaba siempre exponiendo cada tino lo que creia conveniente, sobre la situacion
en el area de sus responsabilidades, los problemas, las inquietudes y en general,
cualquier planteamiento o asunto sobre la empresa.

Cada uno se sentia completamente libre para expresar la idea, el criterio o la
opinion en todo momento.

Cuando se planteaba la necesidad de tomar una decision o de proponer una
solucion a un problema concreto, como Director General, nunca daba mi opinion al
principio. Pedia la de cada uno de mis colaboradores para saber 1o que opinaban, en
total libertad, antes de condicionarles con la mia.

Si se quiere tomar una decision correcta hay que contar con todas las opiniones,



de diferentes personas, con distintas responsabilidades y funciones, y con enfoques y
criterios diversos.

Para ello hay que conseguir que todos se expresen con libertad, sin miedo a nada,
en un clima de participacion verdadera.

Como maximo responsable, también debemos mostrar nuestra postura u opiniéon
personal, y manifestarla, para tomar la decision final, tras el debate y la
consideracion de todas las opiniones y argumentos.

Si después del debate todos estamos de acuerdo, muy bien. Si no hay un acuerdo,
como maximo responsable, he de proponer la decisidén que crea mejor. Hecho esto,
todos tienen que apoyar la decision tomada y olvidarse de sus planteamientos
individuales y actuar plenamente comprometidos con la propuesta definitiva de tina
forma leal, ilusionada y esforzada.

La clave de este proceso es que sea participativo, que todos se expresen con
libertad y que todos escuchen a todos.

Si no se logra el consenso, cosa que sucede con frecuencia, la decision tomada
por el maximo responsable es la valida y todos la deben apoyar.

Aquel 17 de octubre el tema era monografico: Coop A.G. estaba al borde de la
quiebra, con sus principales directivos implicados en temas de fraude. Habiamos
recibido el jueves la noticia de una forma sorprendente, como narré en el primer
capitulo.

Empezamos la reunion del Comité Ejecutivo, ampliado con el Director de
Recursos Humanos.

-He hablado con Juan Romero - les dije-. Me ha dicho que vendra a explicarnoslo
todo. Que estemos tranquilos. Que todo ira bien. Que Coop no quebrara y se llegara
a un acuerdo para seguir funcionando. Y que Oscar Mayer no tiene por qué tener
problemas.

Habia estado toda la noche dandole vueltas a la noticia, sin comprender muy bien
lo que pasaba en Alemania, repasando las notas de la traduccidon de Der Speigel y
pensando qué nos podia pasar, y qué decisiones tomar. Estaba lleno de dudas,
necesitaba mas informacion.

El mismo jueves, muy temprano, a primera hora, conocedor de que el Director de
Control de Calidad de la empresa sabia aleman, le habia encargado la traduccién
completa del amplio articulo de Der Speigel. Sin perder el sentido del humor, le
dije:



-Antonio, tienes una nueva responsabilidad: traducirme todo lo que podamos cazar
de Coop en aleman. Te nombro «Adjunto a la Direccion General para Asuntos
Alemanesy.

También habia localizado al Consejero Delegado, Juan Romero Roldan, y habia
hablado con ¢l sin obtener una clara informacion de lo que habia pasado y estaba
pasando en Coop A.G.No me habia tranquilizado.

Ahora, en el Comit¢ Ejecutivo, ibamos a abordar qué hacer ante tan gran
problema.

Tras mis primeras palabras, el primero en abrir fuego fue Jaime, el Director de
Negocio, que dijo:

- Qué sabemos de Coop A.G.? ;Qué nos puede pasar si quiebra?
Le contesté:

-No tenemos muchos datos pero la informacion de Der Speigel es impresionante.
Si CoopA.G. quiebra, cambiaremos de duefio una vez mas. Nuestro duefio sera la
Junta de Acreedores. Ahora bien, afortunadamente con Coop A.G. no tenemos
avales, ni créditos, ni ninguna relacidon. Son s6lo nuestros accionistas. Tendremos un
problema de imagen y de propiedad, lo cual es importante, pero ningin problema
concreto mas.

-Lo primero que vamos a hacer - afiadi - es hablar con los bancos antes de que se
enteren por otro conducto. Les diremos que no hay vinculos entre nosotros y Coop
A.G.Que no se preocupen por nuestro futuro, que saldremos adelante. Que estamos
sanos, sin gran endeudamiento y ganando dinero. Que lo Gnico que nos va a pasar es
que vamos a cambiar de duefios una vez mas.

-Estoy de acuerdo, pero también convendria que fueras a Alemania con Tilman a
conocer la situacion real - dijo Paco, el Director General de Operaciones.

-Si Coop A.G. quiebra lo pasaremos mal. Damidn, creo que debes ir a Madison a
poner sobre alerta a los americanos para que recompren la empresa, si es posible.
Hace muy poco tiempo que la vendieron, no querran tener problemas y
probablemente la recompren - dijo Jaime.

-Cuéando va a venir Juan Romero a informarnos y opinar sobre lo que debemos
hacer? - dijo Juan Manuel, director financiero-. Hay que aclarar quién nos va a
mandar ahora, quién va a ser el duefio de OMSA. Es el Consejero Delegado y algo
tendra que proponer.



OMSA Alimentacion S.A. pertenecia en un 70% a Garvey Holding A.G., sociedad
suiza, perteneciente a Coop A.G.El otro 30% era de Juan Romero Roldan y del
grupo directivo de OMSA.

Por entonces, aunque la gente creia que OMSA era 100% Coop A.G., no era asi.
Cuando Coop A.G. la compro6 a Philip Morris, le dio una participacion al Consejero
Delegado (20%), el hombre de Coop A.G. en Espaiia, y un paquete de stock-options
a los 8 principales directivos, de OMSA con un tope del 10,5% en total, como ya he
narrado antes.

La compra habia sido toda una aventura. Lo que nos esperaba ahora era otra
aventura mayor.

Decidimos que lo mejor era a ir a Frankfurt a enterarme de lo que pasaba, ya que
el Consejero Delegado no vino a la empresa a aclararnos lo que habia acontecido en
Coop A.G.Dimiti6 de su cargo por carta y nunca vino a vernos a la empresa.

Con su salida comprendi el extrafio viaje a Stans.

Nos envolvieron a los tres Directores Generales de las empresas espafiolas de
Coop A.G.: Mantequerias Leonesas, Bodegas Garvey y Oscar Mayer. Nos hicieron ir
repentinamente a Suiza a una estacion de esqui que se llamaba Stans, cerca de
Lucerna, donde habia una oficina de Garvey Holding A.G., filial «teorica» de Coop
A.G.

Se celebro alli un Consejo de Administracion y Juan queria que constara en acta
su salida de OMSA, de Garvey y de Mantequerias Leonesas y la venta de sus
acciones de dichas compafiias. Fuimos a Stans a hacer el paripé¢.

Con nuestra presencia en el Consejo de Garvey Holding A.G. en Stans, Suiza, se
daba autenticidad al acta con las decisiones tomadas. No obstante, no firmamos nada
ni nos comprometimos a nada.

Der Spiegel prosiguié con sus revelaciones de los avatares de Coop A.G.En
diciembre nos puso los pelos de punta al confirmar algo que yo habia intuido en la
firma del 27 de noviembre de 1987 en el bufete de abogados.

Garvey Holding A.G., la empresa propietaria de las acciones de OMSA, Garvey y
Mantequerias, entre otras, no pertenecia a Coop A.G.

Pertenecia a una empresa domiciliada en las Islas Caiman, de un dolar de capital,
cuyo propietario era un «ilustre abogado» del pequeno estado de Liechtenstein.

Dicho abogado habia sido Consejero de OMSA cuando se formalizd la compra



por Coop A.G.Ahora la policia alemana, segin Der Spiegel, le perseguia para poder
rescatar parte del patrimonio de Coop A.G. juridicamente en manos de ¢l.

Dias después, y siempre informados por la citada revista, se negocio la inmunidad
del abogado, a cambio de que vendiera «el dolar» de acciones que tenia en la
empresa del Gran Caiman, a favor de Coop A.G., como debio ser en el origen. Los
acreedores de Coop A.G. respiraron, pero el agujero continuaba siendo grande.

Coop A.G. no quebro, pero los bancos sobre 1.500 millones de marcos de deuda
(unos 120.000 millones de pesetas), tuvieron que aceptar una quita del 80%, 1.200
millones de marcos, (100.000 millones de pesetas).

Los bancos evitaron la quiebra para conservar los supermercados que estaban en
alquiler. Segin la legislacion alemana, si quiebran los locales cesaban en sus
alquileres y se quedaban libres para sus propietarios.

-Fue una quiebra «teorica». Practicamente - me dijo el presidente-, hemos
dividido Coop A.G. en tres grupos: las empresas que sOlo tienen pasivo; las que
tienen activos y pasivos pero van mal, y las que van bien.

-La suya esta en el Gltimo grupo. Cuidela, y ya hablaremos.

Entonces le puntualicé algo que llevaba muy preparado:

-Me parece muy bien. Estoy a su disposicion. Pero quiero pedirle algo.
-Adelante. Me dijo el Presidente de la Junta. Pero rapido porque no hay tiempo.

-Cuando vayan a vender la empresa cuenten con mi ayuda y mi opinioén. Avisenme.
Busquen un comprador que sea solvente, serio y que quiera a OMSA como es. No
elijan uno que sea un tiburon, un especulador o un insolvente. Por favor, no se
olviden de informarme y darme participacion en la operacidn de venta.

-Lo tendremos presente. Pero no puedo garantizarle nada - fueron sus ultimas
palabras.

La reunién habia durado diez minutos escasos. Pero el viaje a Frankfurt habia sido
provechoso para puntualizar nuestra postura.

Luego el signo de los negocios decidiria seguramente si tendrian presente mis
peticiones. Pero por ahora era todo lo que podiamos hacer.

El plan de calidad total



Lo inmediato que decidimos hacer fue ir a los bancos a contarles lo que nos habia
pasado. Todos menos uno nos apoyaron. Nuestra conversacion con ellos empezaba

siempre igual:
-Si tienes acciones de Telefonica y quiebras, ;qué le pasa a Telefonica?
La respuesta es clara y contundente:
-A Telefonica no le pasa nada. Solo a ti que has quebrado.
Entonces les decia:

-Eso mismo me ha pasado a mi en OMSA. No tengo ningin vinculo comercial, ni
financiero - no hay avales ni préstamos-, no tengo nada con Coop A.G. salvo que son
mis propietarios

El mismo argumento lo utilicé en una comunicacion que hice a todo el personal de
OMSA, contandoles lo que habia pasado en Coop A.G. y diciéndoles que nos se
preocuparan de nada, excepto de hacer bien su trabajo. No pasaria nada, les dije a
todos. Era muy importante tranquilizar a todo el mundo y que comprendieran que no
nos iba a pasar nada, inicamente cambiariamos de duefios en un proximo futuro.

Todos los bancos nos apoyaron, excepto uno, al que repagamos 200 millones de
pesetas, con la ayuda adicional del Banco de Valencia

La empresa, OMSA Alimentacion S.A., seguia retomando el rumbo que se habia
marcado en 1988 con la nueva estrategia y el plan de revitalizacion de la compaiia,
con las inversiones necesarias y con todos los equipos trabajando sin otra
preocupacion que hacer bien su trabajo y contribuir a que la empresa siguiera
teniendo buenos resultados.

En abril de 1988 iniciamos el Plan de Calidad Total al estilo japonés en version
espafiola, una idea que venia madurando y que propuso el Director General de
Operaciones, Paco - mi hermano - y su equipo.

Fue una auténtica revolucion positiva en la empresa.
Se acordo iniciarlo como experiencia piloto en la planta de Torrent.

El plan obligaba e involucraba a toda la gestion de la empresa y exige una gestion
activa de todas las personas de la organizacion.

Son todas las personas las que deben lograr la satisfaccion del cliente con la
capacidad y actitud necesaria para hacerlo todo sin defectos desde el principio y



conseguir la meta de nuestro plan.

El plan arrancaba con una nueva filosofia y proponia una nueva cultura, mayor
formacion, informacion plena como consecuencia de la participacidon a todos los
niveles. Una condicion necesaria era el apoyo de la Alta Direccidn, y tanto el
Comite Ejecutivo como yo personalmente lo apoyamos plenamente.

Estabamos de acuerdo con lo que dijo Paco de que la evolucion que se producia a
nuestro alrededor, por la competencia y el fuerte ritmo de cambios tecnologicos, nos
obligaba a actuar con mayor capacidad, competencia y flexibilidad. Todo ello para
satisfacer a nuestros clientes de una forma diferente y superior a la competencia.

El Plan de Calidad Total no era un factor de produccidn, sino que era un principio
que deberia presidir cualquier tarea o relacion y que comprometia a todos a actuar
con Calidad Total

Lograr esto nos exigido implantar un plan de formacion, de comunicacién y de
participacion amplio y profundo, para provocar cambios en los habitos de trabajo.

La formacion era la semilla basica par obtener frutos en el futuro.

La informacién era un elemento imprescindible para obtener una orientacion
comin de todos en una misma direccidon: «Mejora Continua» hacia la satisfaccion
del consumidor final.

Hicimos un plan de sensibilizacion, de comprension y de asuncion del plan con
todo el personal del centro de Torrent. Luego vino el plan de formacion y finalmente
el plan de comunicacidn y participacion.

Terminado el plan en Torrent, se implantd en la central y en los mataderos. El
responsable de este transcendental cambio en la empresa fue Paco, mi hermano, el
Director General de Operaciones.

Este Plan fue muy importante en OMSA, que se reflejo en una mejora de los
resultados y del ambiente de trabajo.

Mientras tanto, Coop A.G., que realmente desde el punto de vista juridico nunca
presentd la quiebra, para no perder el alquiler de los supermercados, se fue
desmembrando. Se vendieron muchas cadenas y al final lo que qued6 de Coop con
Garvey Holding, se vendié a ASKO, todo siempre bajo el control de los bancos. En
los afios que actu6 la Junta de bancos hubo tres cambios de presidentes.

«Méndanos mil millones como un crédito entre compafiiasy



Tilman - el hombre de Coop A.G. en Espafia - y yo estadbamos en la terminal Norte
del aeropuerto de Madrid-Barajas, esperando el aterrizaje y la llegada de los
directivos de los bancos acreedores presididos por el Deutsche G.Bank, que
constituian el nuevo Consejo de OMSA Alimentacion S.A. (antes Oscar Mayer),
procedentes de Frankfurt.

Unos minutos antes los altavoces del Hotel Barajas habian 1lamado a Tilman:
«Sr. Todenhoffer, acuda al teléfono de recepcion, por favor.»

El presidente de la Junta de Coop A.G. y de OMSAAlimentacion nos habia citado
en el hotel Barajas, para no perder tiempo.

Tomarian un vuelo privado, vendrian a Madrid y firmarian las cuentas anuales de
OMSA y se volverian.

Sin embargo, al acudir al aviso de la llamada del hotel, Tilman recibi6 la orden de
abandonarlo y acudir conmigo al aeropuerto, a la terminal Norte de Barajas, donde
aterrizaban los vuelos privados. No tenian tiempo de desplazarse y tranquilamente
revisar la situacion de la empresa y firmar las cuentas.

Mientras esperdbamos la llegada de los consejeros alemanes, le dije a Tilman:

-, Te apuestas una comida en Horcher? Si los alemanes no preguntan nada sobre
los beneficios de la empresa, y se van sin mas, t pagas la comida en Horcher. Si
preguntan por la situacion de la empresa y sus resultados yo pago la comida.

Habiamos ganado casi mil millones de pesetas, era el ejercicio de 1989, el que
presentdbamos a la firma.

-De acuerdo.

Bajaron del avion. Nos reunimos en una esquina de la sala de llegadas en el
aeropuerto, al lado de los aviones. Le preguntaron a Tilman:

-(Son correctas las cuentas? ;Estin debidamente auditadas? ;Las ha firmado
también Damian?

-Damian y yo hemos firmado. Lo podés firmar - dijo Tilman.
-Por supuesto. Firmemos - dijo el Presidente.

Tilman y yo preparamos las copias y las fuimos pasando a la firma de los tres
consejeros. Firmaron y nos dijeron gracias y adids. Volvieron al avion y se fueron.



Habia ganado una comida en Horcher. Mi restaurante favorito, donde Andrés
Tryjillo, del Bufete Garrigues, nos llevo un dia a comer, hacia afios, para celebrar el
final de las negociaciones y la firma del acuerdo con Oscar Mayer Co. Inc.

Fuimos a Horcher, y cuando estaba a punto de iniciar el excelente postre que habia
pedido - creps rellenos de helado de vainilla, con frutas del bosque y chocolate
caliente-, se acerco un camarero con un teléfono portatil en la mano, y lo conect6 en
un enchufe que habia en la pared.

Entonces no existian los méviles, pero Horcher te servia la llamada a la mesa.
-Sr. Todenhofer, le llaman de Alemania.

-Muchas gracias. Deme el teléfono.

Tilman colgd y me dijo.

-Se han leido las cuentas anuales en el avion. Han visto que has ganado mucho
dinero. Quieren que mafana les mandes mil millones de pesetas, como un crédito
entre compaiiias, para pagar los gastos que tiene la «tedrica quiebra de Coop A.G.».

Casi se me atraganta mi postre favorito.

-Ni hablar - le dije a bote pronto-, no voy a poner en problemas a OMSA, para no
solucionarles su problema, que es de mas de cien mil millones de pesetas.

Tilman comprendié mi negativa, pero me advirtid que yo era el Director General y
no el duefio de la empresa.

-Contéstales que no voy a mandarles nada. Diles que OMSA no puede mandarles
ese dinero porque seria un problema financiero endeudarse indebidamente.
Tendriamos problemas con los bancos. Ahora estamos sanos, porque somos
independientes. Si la banca ve que Coop A.G. se apoya en OMSA para sus
problemas, nos cortaran el crédito.

Tilman era una persona sensata y lo entendia, pero tenia que cumplir su funcion
como representante de Coop A.G.

Transmitio mi respuesta.

La reaccion no se hizo esperar. Quedamos en hablar por teléfono desde el
despacho de Tilman. Alli no procedia hablar mas.

Me tomé el postre, alin a riesgo de que me sentara mal. Me habian estropeado la
comida, pero aiin me quedaban fuerzas psiquicas para mantener la calma y acabar de



comer con tranquilidad.

Ya en el despacho de Tilman llamamos al Presidente de Coop A.G. a Frankfurt.
Cuando le volvi a decir que no le mandaba los mil millones, me dijo:

-Usted no es mas que el Director General y debe obedecer 6rdenes del Presidente.

-Perdone usted - le dije-, pero yo defiendo los intereses de OMSA Alimentacion y
no puedo hacer algo que va contra el porvenir de la empresa.

-Usted sabe que puede darnos mil millones sin problemas. Tiene capacidad de
endeudamiento, una solvencia excelente. Esta ganando mucho dinero.

-Si los bancos ven que estoy financiandoles cortaran mis lineas de crédito porque
pensaran que puedo ir al hoyo como Coop A.G.

-No se preocupe, eso no pasara. Si es preciso hablaremos con los bancos.

-No estoy de acuerdo. No lo haré. No firmaré esa transferencia como Director
General, antes dimitiré con las debidas precauciones.

-Usted debe obedecer o se juega el puesto.

-Antes de obedecer, si usted quiere esa transferencia, no seré quien la haga y para
impedirla tendrd usted una huelga y una manifestacion encabezada por la direccion
general, algo insolito en el mundo de la empresa.

-Venga usted mafiana puntualmente a Frankfurt, le espero a las doce en mi
despacho. No tengo nada mas que hablar.

Fuimos a Frankfurt. Antes nunca tenian tiempo para atendernos. Ahora estuvieron
tres horas haciéndome un tercer grado para convencerme de que les enviara los
fondos.

Resisti. Quedamos en vernos en Madrid dos dias después. Les comenté que iria
con mi equipo de colaboradores del Comité Ejecutivo.

Nos reunimos en Madrid. Llevabamos un buen argumentario. Inversiones.
Circulante. Conservar la solvencia de la empresa. Endeudamiento peligroso.
Argumentos bancarios. Efc.

Estabamos los cuatro del Comité Ejecutivo de OMSA, Jaime - D.G. de Negocios-,
Paco - D.G. de Operaciones-, JM - Director Financiero - y yo, frente a dos
consejeros de la Junta de Acreedores de Coop A.G., a la vez Presidente y Consejero
de OMSA, respectivamente.



La batalla fue ganada, pero hubo que sufrir una pequeia herida. Accedimos al
final a darles dinero por via dividendo para que no afectara a los bancos.

Les dimos un millon de marcos.

Hicimos las paces y se volvieron algo contentos. En el fondo estabamos
defendiendo su propio valor, aunque pareciera lo contrario.

Al negarnos a la transferencia, la empresa se mantenia intacta. No hubiera sido
nada bueno haber cedido a su peticion. Habriamos perjudicado mucho a OMSA. Los
bancos, que nos apoyaron cuando les comunicamos la "quiebra", se habrian
alarmado.

Tilman Todenhofer, abogado del bufete del Dr. Friithbeck, con base en Madrid, que
me asigno el Presidente de la Junta de Acreedores, cuando fui a Frankfurt, como
enlace para cualquier problema con Coop A.G., lo entendi6 perfectamente.



Capitulo XVI

El MBO. De directivo a
empresario

«Pasar de ser directivo a empresario es un salto fuerte
donde hay que asumir nuevas competencias, aceptar
mayores riesgos y mas responsabilidades. Todo un mundo
nuevo.»

Ao 1991.

La Junta de Coop A.G. decide vender OMSA

Era el 13 de junio de 1991, jueves, hacia mucho calor cuando llegué al aeropuerto.
Estacioné el coche provisionalmente, confiando en que el vuelo de Madrid fuera
puntual.

Luis aparecio por la puerta de llegadas n.° 1 del aeropuerto de Manises. Le hice
una sefia y fui a su encuentro. Nos saludamos y nos fuimos al hotel Azafata, que
estaba enfrente del aeropuerto.

Estuvimos reunidos tres horas. Alli se forjo el plan para llevar adelante la compra
de OMSA Alimentacién a Coop A.G., conjun tamente por un grupo de directivos, con
Inversiones Ibersuizas financiando la inversion.

Hacia apenas dos semanas que habia estado en Frankfurt.

El presidente del D.G.Bank, que presidia la junta de liquidacion de Coop A.G. me
citd en su despacho. Fue directo, con claridad y brevedad, al objetivo por el que me
habian llamado.

-Hemos decidido vender OMSA y buscar un comprador con un agente o broker.
Como usted se ha comportado bien durante estos casi tres afios y nos pidid participar
en el proceso de venta de OMSA, le vamos a complacer.

-Le hemos llamado para decirle - continud - que le hemos hecho el encargo de
vender OMSA al Credit Suisse First Boston (CSFB), que va a ser el broker de la
venta. El CSFB se va a encargar con su colaboracién y cooperacién de buscar un
comprador.



Hizo una pausa y continuo:

-En la medida de lo posible haremos caso de sus consejos y recomendaciones.
Pero si no encontramos un comprador con las condiciones y limitaciones que usted
recomiende, tendremos que buscar, con otros criterios mas amplios, otras empresas,
aunque no le gusten.

-El mundo de los negocios es asi. Usted puede ser una persona clave en la
operacion. Esperamos que todo vaya bien. Josep Pujol, ejecutivo del CSFB, le
espera mafnana en Madrid en su oficina, en Azca - concluyo.

Apenas tuve tiempo para hacer mayores comentarios, aunque si les dije:

-Les agradezco que me tengan en cuenta en la operacion de venta de OMSA. Usted
sabe por qué se lo he dicho otras veces, lo tinico que deseo es que el comprador sea
solvente, serio, y que quiera a la empresa tal y como es, de carnes y elaborados, con
mataderos y fabricas. Hay que evitar venderla a un especulador, o un «tiburény», que
luego la descomponga. No seria bueno, tanto para nosotros, como para ustedes. Hay
que evitar tener luego problemas. Debe venderse a alguien que le dé continuidad.

Eso fue todo. Diez minutos escasos, sin mayores explicaciones. Asi habia sido
siempre la relacion con la Junta de Acreedores y de Liquidacion de Coop A. G.

Josep Pyjol, <broker> para una nueva venta de OMSA Alimentacion S.A.

A la mafiana siguiente estaba reunido a las 9 en punto con Josep Pujol, cuyo apellido,
no era casualidad, coincidia con el del President de la Generalitat de Cataluia.
Josep era uno de sus hijos.

No me sorprendié nada su juventud. Era habitual encontrar ejecutivos muy
jévenes, con dos o tres afios de experiencia, y un MBA en su haber, trabajando en la
Banca Corporativa, y en mayor medida en la Banca extranjera.

Nos caimos bien, la «quimica» funcion6 entre los dos. Teniamos vinculos
comunes, el MBA del IESE.

Hablabamos el mismo lenguaje.

Comimos, o mas bien almorzamos juntos - nunca me acostumbré a cambiar las
palabras almorzar por comer-. Antes trabajamos toda la mafiana en la preparacion de
los documentos que habia que elaborar de OMSA, para las empresas a contactar.
Hicimos un programa de trabajo.



Lo mas importante para mi fue la eleccion de los primeros contactos. Josep me
presentd una lista de 30 posibles compradores a los que enviar una breve
informacion sobre la oferta de venta de OMSA. Habia que preparar un cuaderno de
ventas, un sales book, decia Josep. La lista era una primera aproximacion.

Me dijo: «Tacha los que no te gusten, por las razones que sea, y dime cudles son
los que te parecen bien, priorizandolos. Contactaremos primero con los que tu digas.
Les mandaremos una primera informacién no confidencial, y a los que estén
interesados de verdad, luego les daremos el «cuaderno de ventas», previa firma de
una «Carta de Confidencialidady.

Se trataba de llegar a tener tres ofertas firmes finales, para que ellos, los
alemanes, eligieran una, la que les pareciera mejor.

Tomé¢ la lista y me puse a tachar candidatos. Campofrio estaba el primero y lo
eliminé. El Pozo el segundo y también lo taché. No queria competidores que al
comprar se solaparan en actividades y produjeran fuertes reducciones de personal.

Habia que mantener el empleo y buscar compradores sinérgicos de verdad.
Suprimi tantos que Josep se alarmd. Solo dejé once de los treinta iniciales.

Sin saber mucho de Inversiones Ibersuizas, estuve a punto de eliminarla, pero
Josep me dijo que era una empresa de Juan Abello y del Swiss Bank Corporation,
muy buena.

Me convencid, me parecido bien, y la dejé. Ignoraba en ese momento lo
trascendente de la decision para el futuro de la empresa, el de sus directivos y el mio
propio.

Encuentro con mis antiguos amigos: Ricardo, Luis y Carlos

Cuando lei la informacion sobre Inversiones Ibersuizas me di cuenta que conocia a
los tres ejecutivos principales: Carlos Dexeus, Luis Chicharro y Ricardo iglesias.
Todos ellos anteriormente ejecutivos de J.P.Morgan - Madrid-, con los que habia
tenido mucha relacidon en mi etapa de director financiero con Oscar Mayer Co.

De repente, revisando aquella informacion, recordé mis aventuras como Director
Financiero bajo la nueva batuta de General Foods, tras hacer la OPA y adquirir
Oscar Mayer Co.

En aquella época, 1981/82, estuvimos a punto de reilir y de olvidarnos unos de
otros, pero como siempre hay que quedar bien con todas las personas, celebramos



una comida de desagravio y seguimos siendo amigos olvidando lo que habia
sucedido.

La incidencia con Morgan sucedi6 cuando yo era Director Financiero, con un
préstamo que me dio Morgan de 500 millones de pesetas en 1980.

Alexis Von Kamarousky, Banking Europe Management, de General Foods con base
en Bruselas, fue mi jefe funcional junto con Bill Sheaffer en una primera etapa y Bill
Hofacre en una segunda etapa, ambos Vicepresident Finance de Oscar Mayer Co.
Inc.

Me marcaron el objetivo de buscar toda la financiacion que Oscar Mayer
necesitaba sin aportar ningln tipo de garantias ni avales.

Alexis me dijo:

«Si eres un buen Director Financiero conseguirds todos los préstamos que Oscar
Mayer necesita, si no los consigues siempre puedes pedirnos ayuda, pero estara mal
visto. No seras un buen Director. Comprendo que es dificil conseguir este objetivo,
pero debes intentarlo.»

La politica estaba clara y era universal para todos los bancos. Sin embargo, por
casualidad, me enteré que a Morgan, por detras de mis planteamientos, le habian
dado un aval de Oscar Mayer Co. como garantia al préstamo de 500 millones.

Me indigno que alguien no fuera sincero comunicando las situaciones reales.

Entre jefe y colaborador debe haber siempre un principio de apertura y claridad
en todo tipo de informacion. Solo asi se puede trabajar bien, sin embargo los jefes
ocultan informacion muchas veces y no son coherentes en las politicas y objetivos
que marcan a sus colaboradores.

Hay que practicar la verdad y hay que dar auténtica participacion al equipo con
plena informacién puntual y periodica. De esta forma se funciona mucho mejor. Sin
embargo muchas empresas no actiian asi.

Nadie me habia dicho nada. Estaba pidiendo créditos a todos los bancos, diciendo
que Oscar Mayer era una empresa seria y con futuro. Habia conseguido toda la
financiacion sin avales, y me encontré con la sorpresa de que Morgan estaba
garantizado.

Con Alexis tuve mucha relacion. Vino a verme muchas veces a Valencia. Fui
varias veces a Bruselas a informarle de situaciones financieras puntuales y de los
problemas que me surgian.



Juntos visitamos los bancos extranjeros de Madrid: Continental, Citibank, Morgan.
Hicimos uno de los primeros lease-back que se hicieron en Espafa. Trabajamos
conjuntamente en la financiacion de Oscar Mayer Espaiia.

Tenia un adjunto, Baudoin du Mole, que era una persona también extraordinaria y
con la que también cre¢ muchos vinculos de amistad.

Ultimamente he perdido el contacto con ellos, igual que con Paolo di Alexandrini,
Director de Continental Bank de Madrid, que se fue a Nueva York y Alfonso Chiner,
que fue nombrado Director de la sucursal de Continental en Barcelona.

Paolo di Alexandrini me fue a recoger al acropuerto Kennedy en Nueva York en un
viaje que hice para una convencion financiera de General Foods, me llevo al Hotel
Waldorf, dejamos la maleta y nos fuimos a Green Village, el barrio latino de Nueva
York, donde cenamos oyendo una orquesta de jazz.

Me contd su vida.

Yo ya se lo habia vaticinado: «Si te vas a Nueva York tu mujer se volvera a
Barcelona como buena catalana y tu matrimonio se rompera.»

Asi sucedio. Paolo me dijo que estaba muy solo en White Plains, donde vivia, al
norte de Nueva York, cerca de la «oficinapalacio» de General Foods. Estaba triste,
su mujer le habia dejado hacia un afio, y estaba perdido en la voragine de las
relaciones sociales de Manhattan, donde imperaba el sexo y el alcohol, después de
un trabajo estresante, tenso y dificil, formando un céctel explosivo para la felicidad
personal.

Llevaba una vida desequilibrada y no se sentia a gusto. Habia alcanzado la
Vicepresidencia para Europa de Continental Illinois Bank y habia llegado a las mas
altas cumbres del banco. Ganaba mucho dinero, pero no era feliz.

Lo pasamos muy bien. Nos llamaron la atencién varias veces porque no
dejabamos oir el jazz. Nos contamos nuestra vida mutuamente.

Le recordé la anécdota que habia vivido en una convencion de General Foods el
afo anterior en la Universidad de Princeton (Nueva York).

Un Vicepresidente Internacional de la empresa nos dio una charla espectacular
sobre su metedrica progresion en la empresa desde que empezd en la India hasta que
pasando por varios paises de América del Sur, llegdb a la Vicepresidencia
Internacional de General Foods en Chicago.

Cuando termin6d vino a la mesa donde yo estaba con otros seis ejecutivos. Al



sentarse le dije: «Nos has dado una charla muy buena y has llegado a una posicion
envidiable. ;Como esta tu vida familiar, social, ludica, espiritual y deportiva?».

Me contesto:

«jFatal!, jpara olvidar! Dejé de jugar al tenis hace varios afios, mi esposa se
separ6 de mi hace 8 afios, tengo un hijo de pinchadiscos en una discoteca de Seattle,
mi hija da vueltas por el mundo y cuando voy a buscarla a una ciudad determinada ya
se ha ido.»

«No hago gimnasia ni practico ningin deporte. No tengo tiempo habitualmente y
cuando lo tengo estoy cansado y sin ganas de hacer nada. Espiritualmente he
olvidado mis antiguas creencias y practicas, y inicamente conservo algunos amigos
con los que tengo algin contacto y algunas tertulias.»

Con mi pregunta le habia tocado el punto débil. La admiracion y la satisfaccion
que habiamos encontrado escuchando su charla sobre su carrera profesional, se
apagd por completo y nos quedamos todos en silencio. Habia que aprender la
leccion.

Bajo el imperio de General Foods conoci auténticas personas de valia y estableci
muchas relaciones informales. Cre¢ muchos vinculos y las ciudades de Bruselas,
White Plains, Nueva York, Chicago, Madison, Madrid, resuenan en mi interior con
muchos recuerdos.

Asi como el Hotel Hilton de White Plains, el Waldorf de Nueva York, Hilton
Towers de Chicago, Sheraton de Bruselas y Eurobuilding de Madrid.

Cuando trabajaba con Anselmo Gil nuestro hotel predilecto era el Cuzco, pero con
Oscar Mayer, General Foods, pasamos a Eurobuilding y al Villamagna.

Dejé de recordar, me centré en el escrito que me habia mandado Ibersuizas.
Aparecia una oportunidad de hacer algo nuevo. Mi intuicién me decia que algo
importante podiamos hacer con ellos. Senti como una sensacion de que se
aproximaba el final de la increible etapa acontecida con Coop A.G.

Dias después de mi reunion con Josep, recibi una llamada de Luis Chicharro.
Me dijo:

-Hemos recibido el cuaderno de ventas de OMSA. Nos parece una inversion
atractiva e interesante, pero como nos conocemos, estas tl y te conocemos, no
haremos nada sin hablar antes en privado contigo. Estamos pensando en que ti, con
quienes creas conveniente, participes también en la compra. Queremos hablar



contigo para que nos digas que la empresa esta bien, y que no hay ningiin marrén, y
podemos comprarla sin problemas. Se trataria de hacer un Management Buy-Out, un
MBO, ;entiendes?

Con cierta sorpresa y sin pensarlo mas le conteste:
-Nos vemos cuando quieras, aqui o ahi en Madrid.
Luis me dijo:

-Coger¢ el avidon de mediodia y nos vemos en Valencia, hoy mismo. Hablamos un
rato y me vuelvo a Madrid.

Le contesté:

-Perfecto. Te recogeré en el aeropuerto y nos reunimos luego en el Hotel Azafata,
que esta enfrente, al lado mismo del aeropuerto. ;Lo conoces?

La reunion del Azafata fue muy fructifera. Le comenté como estaba OMSA, y como
podria ser el futuro. Luis se convencid, tenia confianza en mi. Sabia que no le iba a
engafar, y que mi informacion era objetiva y acertada. OMSA estaba sana como una
manzana, y adquirirla era una buena inversion. Habia futuro. Debian atacar el tema.

En relacion con el MBO puse dos planteamientos fundamentales sobre la mesa.
Primero que tomariamos la decisiones de forma colegiada, con mis tres
colaboradores principales, claves en la empresa, para conocer su opinion y
planteamientos. Quedaba claro desde un principio que si decidiamos llevar a cabo el
MBO como minimo tendria cuatro personas.

Los cuatro del Comit¢ Ejecutivo formabamos un equipo fuerte, muy unido,
indisoluble, con formas muy diferentes de ser y de actuar, y con enfoques
complementarios, que nos hacian muy competentes para afrontar cualquier problema
o decision. Si haciamos un MBO lo hariamos los cuatro.

En segundo lugar, antes de iniciar cualquier accion, yo pediria autorizacion a la
junta de Coop A.G.Para darles a conocer nuestras intenciones, actuar con claridad y
transparencia y obviar posibles problemas.

Necesariamente me deberian autorizar a preparar y presentar, con Inversiones
Ibersuizas, una oferta en firme de compra de OMSA. Un MBO en toda regla.

No queria conflictos de intereses, ni actuaciones secretas. La junta de Coop A.G.
tenia que saber nuestras intenciones.



Con la rapidez y agilidad que siempre nos ha caracterizado al grupo, nos reunimos
esa misma tarde en Comité Ejecutivo de OMSA y decidimos tirar para adelante con
el MBO. Ya tendriamos tiempo de profundizar en todos los matices de la operacion.
Lo primero era consensuar la decisién conjuntamente de forma positiva.

Preparando el MBO

Luego habia que decirselo a Luis Chicharro y después pedir el permiso a los
alemanes.

A la manana siguiente, a primera hora, estaba hablando con Tilman y con Josep
explicandoles el tema y solicitando hablar con el Presidente del D.G.Bank.

Dos dias después volabamos a Frankfurt, Josep y yo. La cita era con el presidente
del D.G.Bank. Siempre el presidente de la junta de acreedores de Coop A.G. habia
sido el presidente del D. G.Bank.

La agenda era monotematica: el MBO. Conseguir la aprobacion iba a ser dificil.
Se prestaba a un fuerte conflicto de intereses, al tener que desempeiiar un papel de
mostrar a otros posibles compradores la empresa y a la vez optar a comprarla.

El presidente fue claro, concreto y tajante, en sus conclusiones:

«Puede trabajar en preparar una oferta en MBO, pero tendra que comportarse
bien. Fair play, amigo Damidn, en todo momento. Confio en usted y creo que no
sucedera nada raro. Tenga presente que a la mas minima actuacidén no correcta, le
anularemos el MBO y estard usted despedido.»

«En cualquier caso, Josep nos presentara otras tres ofertas, junto a la suya. Con
todo, nosotros decidiremos a quién adjudicarle OMSA.»

Preparar un MBO parece facil. Se conoce la empresa, se sabe la situacion y los

planes a hacer. Sin embargo hay muchos aspectos novedosos, complicados y
dificiles de decidir.

Habia que decidir cuantos y quiénes participariamos en el MBO.

Estudiar juridicamente como hacer la compra. ;A través de una sociedad o
directamente?

Habia que estudiar y decidir el precio a pagar, en funcidén de que la inversion
fuera rentable y que se pudieran devolver los préstamos que necesitdiramos para
hacer la inversion.



Aquella noche fue una mas de las que la empresa no me dejé dormir un instante.
Me ocurrié cuando cambiamos el organigrama con los americanos, cuando tuvimos
la crisis del 8o, en el 87 con la venta a Coop A.G., y alguna otra vez.

Me hacia muchas preguntas. Pensar siempre es dificil. Hay pereza para hacerlo.
Pero cuando tienes un problema con una o varias decisiones a tomar o a desentrafiar,
pensar es facil, porque no hay otra cosa en la cabeza. Cuando no hay problemas, la
mente se apaga y el suefio te vence, pero aquella noche no fue asi.

Me quedé pensando que donde hay un lider, que se ha ganado la confianza del
grupo, es una gozada dar toda la informacion y la participacion a los colaboradores,
al equipo, y llegar a deci dir otra cosa, fruto de la aportacion enriquecedora del
grupo. O como sucede con frecuencia, fortalecer la opinion que inicialmente se tenia
y mejorar la decision a tomar. Todo un ejercicio de liderazgo y de autoridad.

Un estilo muy diferente a decidir, de una forma individualista, autocratica,
ejerciendo el «poder», por ser el jefe, y correr el riesgo de no haber mejorado,
reafirmado o cambiado la decision por falta de un proceso realmente participativo,
en el que aparezcan otros criterios, enfoques o aspectos diferentes y de no ilusionar y
comprometer a los colaboradores.

Todos los empresarios y altos directivos dicen que son participativos, pero
muchos no lo son, pues aunque no lo crean, no dejan opinar en un clima de auténtica
libertad a sus colaboradores.

Libertad que significa que puedan opinar sin miedo a represalias o a cualquier
otra consecuencia negativa de su jefe, o no anticipan o no dan toda la informacién
necesaria para decidir.

A veces el clima es de temor, y nadie quiere contradecir al jefe, y se crea un halo
de obediencia inevitable y generalizada.

Las grandes decisiones y los grandes logros se tomaron y se hicieron por personas
carismaticas, autocraticas y personalistas, con caracter, y con capacidad de asumir
riesgos, con ambicion y afan de lograr algo. Pero, ;qué hubiera pasado si antes de
decidir, en cada caso, se hubiera informado al equipo y escuchado sus opiniones?
(No habrian tomado mejor decision?

Hacer y dirigir una empresa es un proceso que requiere una autoridad resolutiva y
decisoria. Pero ello no obvia el hacerlo en un proceso participativo tratando primero
de buscar el consenso, que mejora la decision, al aportar visiones de funciones y
criterios diferentes.

Muchas decisiones son tremendamente complejas y requieren el enfoque



plurifuncional y pluripersonal de varios responsables diferentes en su funcion 'y en su
forma de ser y actuar.

Habia meditado mucho sobre esto aquella noche. También dediqué parte de mi
tiempo, robado al descanso, al aspecto, para mi muy importante, de lo que iba a
suponer pasar de ser directivo a ser empresario y directivo a la vez. ;Qué iba a
suponer?

Hay un matiz de singular trascendencia e importancia en ese cambio. Aparecen
acciones nuevas que requieren el ejercicio de competencias nuevas también.

El sentimiento de responsabilidad y de riesgo no es el mismo en un empresario
que en un alto directivo.

El sentido de asumir riesgos, la carga de responder ante cualquier eventualidad de
los fondos que manejas de terceros. Todo ello es un gran cambio.

Ibersuizas nos puso en contacto con un abogado especialista en MBO, que aun nos
complicd mas, pero para bien, las decisiones a tomar. Cuanto mas sabes de un tema
mas pegas le ves y mas desinformado te sientes.

La sabiduria es saber lo que ignoras de las cosas, con prudencia e inteligencia.

Lo primero era determinar quién iba a participar en el MBO. El abogado nos dio
su opinion. No me sorprendid nada lo que dijo, aunque no se parecia en nada a lo
que yo pensaba.

Yo llevaba una lista de personas que creia se podian involucrar en el MBO. Eran
mas de 18.

La opinion del abogado coincidio con la que Juan Romero me dio afios atras, en la
comida de Los Borrachos de Veldzquez en aquel 23 de marzo de 1987, cuando le
propuse que convenciera a Coop A.G. de comprar Oscar Mayer, y dar una
participacion a un grupo de directivos.

«No mas de los dedos de una mano deben tener participaciony, me dijo.
«Los dedos de dos manosy, le contesté a Juan entonces.

Finalmente le convencimos de que era necesario incluir ocho personas por
aspectos de negocio. Los cuatro del Comité Ejecutivo y los cuatro gerentes de los
mataderos. Los gerentes eran como empresarios duefios de su matadero.

Si participaban en el MBO, esa filosofia se incrementaria, en un sector y en un



oficio dificil y muy particular. Quedaba fuera el Gerente de la planta de fabricacion,
y parte del staff clave de Central. Era una decision dificil y dura, pero no habia
alternativa.

El abogado borré los diez restantes nombres de mi lista y se quedd con los ocho
de Los Borrachos de Velazquez.

Dos MBO sin €xito, dispuestos a lograr el tercero

Seguiamos con el abogado e ibamos aprendiendo muchas cosas. Aunque teniamos
algo de experiencia en preparar un MBO, nunca sabes bastante.

Permanentemente hay que formarse e informarse. Aunque se haya alcanzado el
¢xito hay que conservar la sencillez y la humildad. La verdad puede estar en otro. Mi
capacidad de saber, aceptar y practicar estas virtudes, han sido claves para
conseguir €xitos.

Un ano después de la quiebra practica de Coop A.G. contactamos con la
Corporacion Alimentaria del BBVA, donde teniamos un viejo conocido, para
estudiar hacer un MBO apoyados por dicha Corporacion y comprarle a Coop
A.G.OMSA Alimentacion, S.A.

Preparamos el MBO con una memoria amplia y profunda donde describiamos la
situacion de la empresa, los planes que ibamos a hacer y toda la problematica del
MBO que desarrollamos junto con un excelente equipo de trabajo en la Castellana de
Madrid, en el emblematico edificio del BBVA.

Juan Manuel y yo trabajamos mucho preparando el tema.

Me vi en Munich con Gene Jarrel, Vicepresidente Internacional de Oscar Mayer
para contarle lo que habia sucedido con Coop. A.G., y prospeccionar las
posibilidades de recompra de OMSA por parte de Oscar Mayer Foods / Philip
Morris y también en caso negativo, conocer su opinion sobre un posible MBO con el
BBVA o con Frimancha, Moisés Argudo.

Gene me dijo que Philip Morris no estaba en condiciones de recomprar OMSA
porque no encajaba en sus politicas, sélo lo haria si ocurria algo grave. Le parecia
muy bien que hiciéramos un MBO e incluso me anim6 a abordarlo de inmediato.

Aprendimos mucho, € hicimos un buen trabajo, pero cuando Tilman y yo fuimos a
Frankfurt con la 1lusion y la esperanza de que nos aprobaran el tema y Coop A.G. nos
vendiera la empresa, todo se derrumbo.



1 Coop A.G. no estaba por la labor! No podian dedicar tiempo a este tema.
Estaban abrumados por los problemas del Grupo.

El atractivo de recibir una cantidad importante superior a los mil millones, unido
a que OMSA se habia comprado por una peseta, no les despertd de su rutina. Tenian
necesidades de caja para atender los gastos de la gestion de la «quiebra practicay» de
Coop A.G. pero no tenian tiempo para alterar el plan de saneamiento que se habian
trazado y en el que no habia nada previsto con OMSA. Habria que esperar otro
momento mas adelante y asi lo convenimos con el BBVA. Guardariamos la propuesta
y la volveriamos a plantear un afio después.

Eso no sucedid, porque la Corporacion del BBVA, que se habia hecho con tanta
ilusion, cambio6 de politica y no entrdbamos en sus planes.

Otra experiencia anterior fue un MBO, que nos propuso Oscar Mayer Foods, bajo
el mandato de Philip Morris, cuando iniciaron la venta de Oscar Mayer Espafia. Los
americanos nos propusie ron hacer un MBO, a través de nuestro jefe el Director
General, Ezio Pasini. Dijimos que si y lo estudiamos.

Mi amigo Stephen Ferris, entonces Director General de Bankers Trust, me ofrecid
financiacion y preparar el MBO. Al final no sali6, como ya he comentado en un
anterior capitulo.

Se perdio el tiempo y el esfuerzo de ir a Londres a preparar el MBO con Bankers
Trust. Recuerdo que tuve que ir via Alicante, adonde me llevd Sebastian, desde
Valencia, por el poco tiempo que teniamos para presentar el MBO. Cogi un vuelo
charter en el aeropuerto de L'Altet en Alicante y me fui a Londres, a la City tres dias.

Sebastian era el chofer de la empresa. Lo fichd Anselmo, eligiéndolo de entre los
conductores-repartidores, y tuvo muy buen ojo. Con la crisis del 8o dejo de ser solo
chofer y se encargd de recoger diariamente el correo de la central con los distintos
centros en el apartado de Correos de Renfe, las denominadas «maletas de Oscar
Mayer», el correo interno de la empresa para intercambiar todo tipo de documentos.

Ademas hacia muchos servicios a los directivos.

Con Ezio, como Director General en 1986, y mas atn tras mi nombramiento como
Director General en 1988, con Coop, pasé a decirle que era el «nimero uno de la
empresay, porque cualquier cosa o mision que se le encargara la ejecutaba con éxito
seguro, por dificil que fuera.

Ademas Sebastian ejercia una funcion de solidaridad, llevando productos sanos
pero defectuosos a personas pobres, sin recursos, y a instituciones benéficas. jHay
que ver la cantidad de producto que surge de esta forma y el bien que se puede



hacer! Lo que hacia Sebastian no tenia precio y le honraba como una gran persona
solidaria con los pobres.

Un dia me hizo una confidencia. jSebastian no tenia arreglo! Cuando no tenia
bastante producto, a escondidas pinchaba los paquetes para que los declararan no
aptos y de esta forma los llevaba a las personas necesitadas.

Le dije:
«No lo hagas mas, cuando necesites producto dimelo a mi.»

Algunos meses llegd a repartir hasta 500 paquetes de producto defectuoso, pero
bueno para consumir.

Empezabamos a cumplir la politica de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)
que ahora en el siglo XXI estan implantando en muchas empresas.

Nos dejabamos engafiar por Sebastian, y de esta forma colabordbamos en su
mision.

Es una persona leal, dispuesta y trabajadora.

Desgraciadamente, en el afio 2008 perdié a su myjer y no ha podido superar esta
crisis. No es el mismo que era. Sigue estando siempre a nuestra disposicidn, pero no
tiene el mismo empuje y la misma ilusion que siempre le han caracterizado.
Realmente es muy duro perder a la persona amada. Nadie puede saber el dolor que
se siente si no le sucede este hecho.

Su mujer Lola era una persona completa y excelente, y Sebastian lo vivia y su
ausencia es irreemplazable.

Mientras daba vueltas a mi cabeza, me venia a la mente uno de mis principios de
actuacion empresarial y directiva, recogidos muy bien por el genial psicosocidlogo
Erich Fromm.

En su libro El arte de amar, uno de los mejores libros que he leido y de los que
mas me han impactado, recoge la siguiente afirmacion:

«El mundo del capitalismo (I€ase el mundo de la empresa, o de la economia) es lo
suficientemente complejo, como para permitir un resquicio por el que otorgar al
corazon un lugar en las decisiones a tomar o en las acciones a emprender.»

La frase - retocada - de Erich Fromm era desafiante, utopica pero posible.

Asi actuaba siempre. Con pensamiento multidisciplinar. Toda decision debe



analizarse con criterios de eficacia empresarial. Hay que cubrir el objetivo principal
de una empresa: «ganar dinero». Sin ese objetivo no se puede sobrevivir, ni
funcionar, ni conseguir inversores.

Pero siempre hay que completar la decision tomada viendo el impacto humano.
(Quién se afecta por la decision? ;A quien hay que informar, ayudar, o aconsejar por
los efectos de la decision a tomar? ;Qué debemos hacer en este aspecto?

(Coémo lo vemos con el corazon...? Diria Fromm.

Siempre he procurado mantener ese multienfoque y, paraddjicamente, me ha
reportado satisfaccion y ha mejorado la integracion de las personas en la empresa.

No siempre se puede hacer bien, pero hay que intentarlo. Como dice el «zorro» en
otro de mis libros favoritos - El Principito-: «Hay que mirar con el corazon porque
lo esencial es invisible a los ojosy.

Por fin culminariamos un MBO

jOtorgar al corazon un lugar en nuestras decisiones!
Qué dificil se iba a poner en el MBO.

Como ya he comentado anteriormente, hacer un MBO requiere un grupo reducido
de directivos para poder operar con agilidad, lamentablemente no se puede contentar
a todo el mundo; no se debe olvidar, ademas, que adquirir riegos y compromisos
altos no siempre conviene a todas las personas.

En cualquier caso, y aunque se hizo bien, el asunto resulto dificil, pues algunos
ejecutivos de la empresa que no participaron se sintieron afectados.

Lo que siempre quedo claro es que el MBO se hacia absoluta mente fuera de
OMSA, sin apoyo de la empresa, ni con créditos, ni con avales, por lo que habia una
equidad fuerte con el resto de personas. Bastantes empleados compraron
posteriormente acciones en la salida a Bolsa, en la que se reservd un tramo de
trescientas mil acciones a un precio preferente de 3,12 euros por accion (un 16 por
ciento menor que el precio de salida).

Un aspecto clave de la operacion fue que con el MBO se conseguia estabilizar la
vision del negocio de la empresa. Ibersuizas pretendia ser un socio activo vy, a través
del Consejo, marcar pautas y ayudar a crear valor, sin entrar en la gestion, pero
mejorando la estrategia de la empresa.



Resultaba evidente que otros grupos compradores que se acercaron en aquellos
momentos supondrian cambios importantes en el enfoque, ya que sus preguntas se
centraban en el negocio y el sentido que tenian los mataderos, los volimenes de
carne fresca, la importancia de los elaborados, etc.; es decir, lo mismo que con los
norteamericanos.

El MBO estaba muy bien para la continuidad de la empresa. Si compraba otro se
corria el riesgo de frenar la orientacion positiva conseguida durante la etapa alemana
y OMSA lo que necesitaba era aprovechar su solera y la continuidad de su estrategia,
de su equipo y de todo, con los proveedores, los clientes, la distribucidn y el propio
personal. El MBO era desde este punto de vista muy positivo.

Por fin, despu€s de muchas horas de trabajo, conseguimos elaborar un documento
con una propuesta para hacer el MBO.

Los compradores éramos ocho directivos, los cuatro Gerentes de planta y los
cuatro miembros del Comité Ejecutivo, que en adelante 1lamaré Grupo Directivo.

Habia que crear una sociedad y como Juan Manuel Delgado (JM) tenia una sin
funcionamiento, la utilizamos comprandosela el Grupo Directivo para ejecutar el
MBO vy adjudicarle a tal entidad las acciones de OMSA Alimentaciéon S.A. que
ibamos a adquirir.

Fui a Madrid, a ver a Josep Pujol, le expliqué nuestro planteamiento y le entregué
el dosier con el precio final que habiamos fijado.

Josep habia valorado la empresa entre cuatro y seis mil millones de pesetas. Tenia
tres ofertas: una de British Petroleum, otra de Citius (un fondo de inversion
anglosajon) y otra de un inversor aleman.

Cuando vio nuestra oferta me dijo:

-No creo que os salga porque estais a la mitad del valor que ofrece British
Petroleum.

Le contesté:

-La oferta lleva una carta adicional, que hemos pensado puede ser importante para
la decision a tomar por la Junta de Acreedores que controla Asko (antes Coop A.G.).

»Esta carta dice que nuestro pago es al contado y que les liberamos de cualquier
contingencia futura, contable, juridica, fiscal o de cualquier otro tipo. Cualquier
demanda o cualquier problema que surja quedara bajo nuestra responsabilidad, tanto
juridica como financieramente.



»Estamos dispuestos a dar un aval bancario para respaldar esta carta.»

Josep me dijo que la carta era importante, pero que la diferencia de importe en las
ofertas también lo era.

Dias después se fue a Frankfurt a presentar al Comité¢ de Asko las cuatro ofertas
que tenia.

La reunidn segiin me contd fue apasionante. Habia opiniones para todos los gustos.
Pero al final el Presidente tomando la palabra dijo:

«Estamos cansados de afrontar pleitos o contingencias surgidas de nuestras
transacciones con la quebrada Coop A.G... La propuesta de Damian es limpia y nos
garantiza no preocuparnos mas de esta empresa € ingresar en caja una cantidad
sustancial. Creo que debemos aceptarla, porque las otras ofertas exigen auditorias
completas, due-dilligence, un scrow - depdsito - del 15% del valor de la compra
para prever contingencias futuras.»

Después de muchas deliberaciones, finalmente tomaron la decision de
adjudicarnos la venta de OMSA Alimentacion a nuestra oferta de MBO, que
presentaba el Grupo Directivo.

Comprabamos el 89,5%, que junto con el 10,5% que teniamos adjudicado por
Coop A.G. cuando compraron los americanos, completaba el 100%.

En un despacho firmé la compra del 89,5% con un cheque correspondiente al
préstamo que nos habia hecho Inversiones Ibersuizas.

En el despacho de al lado revendi el 40% a Inversiones Ibersuizas. De tal forma
que queddbamos con el 60% el Grupo Directivo, y la empresa presidida por Abelld
con el 40% que le habiamos vendido.

El préstamo, que nos dio Ibersuizas, fue avalado por todos los miembros del
Grupo Directivo sin apoyo de ningin banco ni de OMSA Alimentacion. Enteramente
corriamos el riesgo solo nosotros. Los plazos de amortizacion tenian cierta
flexibilidad para adaptarse al fluyjo de caja que fuéramos capaces de generar en el
futuro.

Teniamos el plan de colocar en otro inversor parte de las acciones mas adelante, a
un valor superior al que habiamos comprado, para pagar parte de la deuda. El resto
se pagaria con dividendos y con incentivos del Grupo Directivo en el supuesto, en el
que creiamos firmemente, de que la empresa obtuviera beneficios.

En el acto de la firma el Presidente de la Junta de Acreedores de la antigua Coop



A.G., ahora vendida a Asko, me felicitdé y me dijo que habiamos hecho un buen
trabajo y que nuestro comportamiento habia sido muy correcto.

Estaban llenos de problemas, pero eran conscientes de que OMSA no les habia
dado ningin quebradero de cabeza. Mi comportamiento como Director General
habia sido un auténtico fair play, con una ética y una profesionalidad poco frecuente.
Sabian que habian tenido en mi una persona leal y responsable con los intereses de
la empresa.

Tenian presente que OMSA Alimentacion S.A. habia sido comprada a los
americanos por una peseta y en situacion de peérdidas, y que nosotros, trabajando en
equipo, en tres afios le habiamos dado un valor a la compaiiia.

Por todo ello me reiteraron la felicitacion. Quedamos como amigos una vez mas y
la imagen del Presidente del Deutsche G. Bank, Smith Weyland, siempre quedara en
mi recuerdo.

Tomaron una decision muy buena para nosotros, pero no se equivocaron tampoco
en buscar también el interés de Coop A.G. Josep se qued6 obnubilado vy
terriblemente contento del desenlace imprevisible de su actuacién como broker.

Con Josep creé una fuerte amistad, que esta dormida, porque no nos vemos, pero
que es imborrable y constituye una primera categoria como amistad.

Mi ultima reflexion fue para el grupo directivo. Los cuatro gerentes de los
mataderos; José Maria Baiget, Vicente Salinas, Rafael Cerdan y Javier Urgente, y los
cuatro miembros del comité ejecutivo, Jaime, J.M., Paco y yo. Formabamos un grupo
integrado, competente y responsable, capaz de llevar adelante nuestra funcion de
empresarios y nuestro trabajo como directivos. Todos habiamos participado en el
proceso MBO.



Capitulo XVII

OMSA y el Grupo
Directivo del MBO

«Si tienes un equipo profesional, cada uno con fuertes
competencias en su respectiva area de trabajo; si el equipo
esta integrado, comprometido e ilusionado, lo tienes casi
todo. Si ademas, estd orientado y coordinado por ti como
lider y dispones de una estrategia nacida de una larga
experiencia, lo tienes todo. El mundo abrira un camino
hasta tu meta. Llegaras al objetivo previsto.»

Atio 1991/1992.

Cubriendo el tercer objetivo esencial de la Empresa: «Desarrollar a las personasy

Tras la ejecucion del MBO, en el afio 1991, estaba repasando el ultimo balance
disponible, con la cuenta de resultados de la empresa, para preparar el Consejo de
Administracion que ibamos a celebrar la semana siguiente.

Los datos no podian ser mejores. Las ventas, los resultados, y el endeudamiento,
superaban favorablemente lo presupuestado y lo previsto. jEl Consejo seria un paseo
en barca!

Cada mes, sin excepcion, nos reuniamos en Consejo, celebrandolo siempre con
mucha profesionalidad y rigor. Con una semana de antelacion envidbamos a cada
consejero el orden del dia, asi como toda la informacidn necesaria para cada punto.
La informacion incluia siempre el Balance, la Cuenta de Resultados, y numerosos
detalles de las ventas y de los gastos. JM era el encargado de prepararlo.

Para saber quién era JM voy a volver atras en el tiempo.

Cuando me nombraron Director General, en 1988, la Direccion Financiera de la
empresa quedo vacante y habia que poner a alguien en el puesto. Siempre lo mejor es
promocionar a alguien de dentro de la empresa. Lo ideal es tener un plan de
formacion y promocion para todos los puestos, que te permita actuar con este criterio
y ser eficaz.

JM era muy responsable, incansable trabajador, viajero infatigable, y dispuesto a



todo. Duro e insuperable. Honesto y terriblemente leal. Capaz de enfrentarse con
cualquier problema. Yo pensaba que trabajando conmigo podia ser eficaz.

Lo elegi por sus puntos fuertes. Como todos tenia sus puntos debiles.

Nadie se libra de tener debilidades, y por supuesto yo tampoco. No he conocido a
ningin alto directivo que fuera completo, pero si muchos con puntos fuertes
claramente patentes.

Ningln top tiene la capacidad de al ser valorado, sacar diez puntos sobre diez, en
las tres principales areas a dominar en una empresa:

*Area de Negocio: Ser competente, conocer y saber llevar el negocio. Dominar la
«praxis» de las operaciones que dan el beneficio.

«Area de Control: Dominar el aspecto integral de Control del negocio.

*Area de Empresa-organizacion: Tener conocimientos de organizacion en todo el
ambito de la empresa: sistemas, procedimientos y procesos productivos.

«Trabajar en la industria cérnica es vivir en una Universidad», me dijo un dia
Paquito Roig, hace unos pocos afios, en un encuentro rapido, en la calle, cuando
hacia tiempo que habia finalizado su andadura por el sector. «Se hace de todo y se
aprende mucho de todo. jA ti como te va?».

En una empresa hay que tener gente para todo. Las personas polivalentes son muy
utiles, y JM, aparte de tener calidad humana, como ya he dicho era «todoterreno»
con una polivalencia amplia, capaz y eficaz.

JM fue fichado en Albacete, cuando pusimos el matadero en funcionamiento, para
Controller del centro.

Sin un buen equipo de colaboradores OMSA no habria podido sobrevivir a su
propio «huracan de problemas, ideas y cambiosy.

Juan Manuel Delgado - llamado por mi JM - y José Joaquin Garcia Jiménez fueron
dos puntales durante el periodo de 1980 a 1988.

Negociar el cobro de un moroso importante, realizar una venta de activos
improductivos, relacionarse con proveedores para concretar las formas de financiar
las operaciones, resolver problemas financieros, establecer el riesgo de un
distribuidor importante... etc., son temas que absorben mucho tiempo, requieren un
buen «saber hacer» y muchas veces un gran esfuerzo. Y con un buen equipo se
pueden afrontar.



No se puede dirigir un area como la financiera, bajo bandera de multinacional
norteamericana, impregnada de un «virus letal», parodiando una certera aseveracion
del Director de Negocio de OMSA, que desencadena cambios acelerados, y muchas
veces imprevistos.

Mi equipo, antes de la crisis de 1980, estaba formado por siete directivos de un
gran nivel de profesionalidad, cada uno en su funcion. Con el plan de reduccion de
junio de 1980 se quedd en solo cuatro personas.

Un Director de informatica - Vicente Enguita-, en el puesto de «Director de
Sistemas Informacion», promocionado de la base de la empresa, y n.° 1 en su puesto,
como lo acredita su pase a Campofrio apenas ejecutada la OPA, como veremos mas
adelante.

También tenia un «pura sangre» - como yo denominaba a los que veia con un
excelente y claro porvenir en la empresa-, un todoterreno, leal, honesto y con
categoria humana.

Su nombre: José Joaquin Garcia Jiménez.

Lo contraté¢ en 1981, y lo coloqué al frente de la Direccion de Riesgos y Cobros,
siendo a la vez un Adjunto mio para todo tipo de tareas.

Ambos, JM y José Joaquin, durante el periodo de 1980 a 1988, permitieron que yo
como Director Financiero pudiera abordar todos los problemas que surgian como
«setas en un bosque otofial bafiado por la lluviay.

Al Controller de la Central lo contratamos Anselmo y yo en 1973. Siempre hizo
una buena labor en su funcion de control de las variables esenciales de la empresa, y
en despertar y orientar las acciones a emprender por los «hombres de negocio»
(HDN) de Oscar Mayer. El Controller fue un adecuado y valioso complemento a las
funciones desempefiadas por JM y José Joaquin. Su area era interna pero muy
importante para el control y la mejora de los resultados de la compafiia. Fue una
persona clave en la empresa.

Nos dej6 a finales de 1987. De lo contrario hubiera tenido que irse en febrero de
1988, cuando tras mi nombramiento como Director General, tuve que «llegar a un
acuerdo» para que varios directivos, y un grupo de empleados significativos,
abandonaran la empresa por haber contribuido al frustrado motin de «La Bounty» y
quedarme con la «tripulacion» que fue siempre leal.

Aunque sea duro hay que aplicar la cirugia traumatica, y llegar a un acuerdo, sin
«ruido», con los directivos que proceda, sin dilacion, con amabilidad, pero sin
retorno y con rapidez.



Volviendo al momento en que estabamos al principio de este capitulo, recuerdo
que los Consejos eran muy practicos, eficaces, donde se expresaban ideas,
opiniones, y sentimientos de una forma abierta, libre y sincera.

Eramos un niimero ideal de consejeros, cinco por parte de Inversiones Ibersuizas
y tres por nuestra parte. No teniamos consejeros independientes. Los Consejeros de
la participacion de Inversiones Ibersuizas no se correspondian con el porcentaje del
25% que tenian, pero no nos importd nunca, porque el consejo funciond siempre
bien, bajo la Presidencia de Carlos Bustelo.

Cuando no hay problemas, hay buenos resultados y no hay endeudamiento
financiero, todo va bien. Algin tema puntual puede requerir un esfuerzo adicional, o
puede generar alguna tension, pero pronto se vuelve a la normalidad.

Al Consejo venian siempre Jaime y Paco, que aportaban sus opiniones practicas
basadas en un conocimiento en profundidad de la realidad, claves para el éxito de la
empresa.

Jaime era un profesional, un hombre de negocios que sabia qué vender y cdmo
venderlo, para obtener buenos resultados en el dificil mundo de la carne, dirigiendo
equipos al mas alto nivel y descendiendo a cualquier detalle de la Red de Ventas, del
Mercado y de la Distribucion. Un alto Directivo que, junto con mi hermano, fue de
las personas clave en los momentos impor tantes y delicados para el diseiio del
futuro de OMSA desde el MBO hasta la OPA de Campofrio, afios 1987 a 2003.

Jaime tenia muy buena experiencia y conocimiento del mundo complejo del
negocio de la carne y de los elaborados. Tenia un enfoque muy préctico y era una
persona muy seria, rigurosa y detallista.

Anselmo y yo lo habiamos contratado en 1971. Desempeiid con gran
profesionalidad, el puesto de Gerente, primero en la cadena de tiendas Vegeva y
después, como Gerente, en los mataderos de Onteniente, Zaragoza y Tavernes. En
1981 fue promocionado al equipo de Direccion General y pas6 a la Central de la
Empresa como Director General de Negocio.

Jaime desde 1992, por su profesionalidad, aprecio y prestigio entre las empresas
del sector, fue elegido Presidente de Asocarne, la asociacion de mataderos vy
fabricas de productos elaborados carnicos de empresas grandes.

Cuando dej6 la empresa continud, y sigue aun en 2009, en dicho cargo.

Paco era mi hermano, al que fichamos para hacer el proyecto del matadero de
Tavernes. Siguié6 como Director General de Operaciones y también aporté mucho al
mas alto nivel, clave en las decisiones mas importantes.



Fue Director de Produccion, primero a las o6rdenes de Anselmo y luego a las
ordenes de Ezequiel. En 1981 fue nombrado Director General de Operaciones a las
ordenes de Direccidon General.

En el 1988 Paco, Jaime, JM y yo formabamos un Comité Ejecutivo donde se
decidian todos los planes importantes de la empresa.

Paco tenia una capacidad de razonamiento, de creacién y de proposicion de
alternativas espectacular. Sus aportaciones fueron siempre fundamentales.
Decisiones como un ofrecimiento que teniamos para comprar una empresa en
Polonia, otra en Rumania y otra en Portugal, que las rechazamos. Nos ofrecieron el
matadero antiguo de los Molina en Jaén. Las opiniones de Paco y Jaime fueron
esenciales para decir que no a todo ello al igual que lo fueron en otros momentos
para aceptar otras compras.

Al Consejo iban siempre los temas de mayor relevancia: bolsa, inversiones y
medidas de gestion importantes.

Formalmente lo componian seis personas, dos representantes de Ajino, la
sociedad tenedora de las acciones de los sociosdirectivos; y los otros puestos
correspondian a los otros dos inversores principales. Ciertamente podriamos haber
tenido una posicion mas fuerte en el Consejo dada nuestra participacion accionarial,
pero no lo hicimos asi.

El puesto de presidente, no ejecutivo, lo ocup6d primero un representante de
Ibersuizas y, posteriormente, uno de Grucycsa; mi posicidon fue siempre de Director
General, aunque se barajaron otras hipotesis que nunca quise llevar adelante.

De hecho, en un almuerzo en el Restaurante La Dorada en Madrid, Juan Abell6 me
ofreci6 la posibilidad de ser yo el Presidente o el Consejero Delegado, a lo que le
contest¢ que no, que deseaba seguir siendo Director General y mantener un
equilibrio en la Alta Direccion de la Empresa.

Como Director General, con el Comité Ejecutivo, llevaba la responsabilidad de
toda la compaiiia. Tratdbamos de obtener siempre consensos en todas nuestras
decisiones.

En OMSA Alimentacién S.A. fuimos creando, desde los primeros afios con
Anselmo Gil, una cultura fuerte, flexible, abierta y que, curtida con los cambios,
llegd a sumadurez en 1988.

Vimos lo que haciamos y como nos comportdbamos el equipo de Direccidn.
Anotamos los valores para darlos a conocer con el fin de que muchos se
autoafirmaran en ellos y otros los trataran de cumplir.



En OMSAformabamos un equipo de Alta Direccion con puntos fuertes en el area
de cada uno, completdndonos conjuntamente. Cada uno defendia sus criterios y
principios, pero también toleraba y trataba de comprender los de los otros.

La consideracion y el respeto a las personas iba unido a la necesidad de enfocar
todas las acciones para ganar dinero, satisfacer al cliente.

El comportamiento €tico - la practica permanente de la verdad en todas nuestras
acciones y decisiones - debe acompanarse con un sentido profundo de la
responsabilidad en cada uno para «hacer muy bien el trabajo que tenga asignado».

Recuerdo que en febrero de 1991, fruto del Plan de Calidad Total que
implantamos en 1988, se decidio editar un Boletin de Empresa cuyo numero 1
aperturé con el editorial que expongo a continuacion.

Su titulo era «Oscar Mayer abierta al progreso», y decia lo siguiente:

Nuestra empresa atraviesa un momento de especial significado y trascendencia en su
evolucion histérica. Tras la etapa de transicidon, de ser una empresa «débil, en
pérdidas y sin rumbo claro», hemos sufrido una profunda transformacion y hemos
pasado a ser una empresa «fuerte, con beneficios, y con objetivos de continuidad
definidosy.

Indudablemente el esfuerzo de todos unidos y en una misma direccion ha sido la
causa del progreso. Pocas veces se produce en una empresa: «saber lo que se quiere
hacer; poder aplicarlo sin interferencias; y trabajar conjunta, coordinadamente y con
la maxima 1lusion y dedicacion». Sin embargo cuando se produce, como nos ha
sucedido, el éxito esta garantizado.

Pero llegar a disfrutar de una buena situacion no es todo. Cuando se llega, siempre
queda lo mas dificil: «permanecer y progresar en lo buenoy.

Vivimos una revolucion industrial donde surgen constantemente nuevos productos,
nuevos servicios y nuevas tecnologias, que hacen que la competencia sea muy dura.
Nunca como hoy, ha sido tan dificil dar continuidad a las empresas, y la forma
tradicional de competir no basta.

Precisamente por todo esto, para competir con ¢éxito, y para favorecer la
participacion y la union de todos con sentido practico, iniciamos un PLAN DE
CALIDAD TOTAL, que finalmente busca el que «cada uno haga muy bien - sin
defectos - su trabajo y proporcione todo tipo de ideas y sugerencias, para que los
responsables correspondientes las reciban, y tengan una base para el cambio, la
mejora y la innovaciony.



Fruto de este plan naci6 la idea de este boletin, que va dirigido a todos los que
pertenecemos a OMSA y que contendra todo tipo de informacion que sirva para:
conocernos mas, crear vinculos entre nosotros, preocuparnos por problemas que nos
afecten, enorgullecernos de nuestros logros comunes y, finalmente, orientarnos y
ayudarnos en el trabajo.

También se pretende con el Boletin, y en ello se basa su desarrollo, que su
contenido nazca de la participacion y aportaciones de todos nosotros relativas a la
vida de la empresa. La colaboracion de todos daré riqueza a la informacion.

El mayor valor que OMSA ha tenido y tiene es su personal, de gran calidad
humana y con una excelente formacion y experiencia profesional. Toda empresa es
una labor comun.



Capitulo XVIII
Un momento de reflexion

«Siempre hay que fomentar las relaciones interpersonales,
y mantener las buenas formas en cualquier circunstancia.
Esto nos permite estar abiertos a todas las personas.
Cualquier persona en cualquier momento puede ofrecernos
una oportunidad.»

Ao 1993.

Mi vida profesional con Juan Abello

Soné el teléfono. Interrumpi mis pensamientos. Al otro lado de la linea estaba Juan
Abello.

-Buenos dias, Juan. ;Como estds? - le dije al pasarme la llamada mi secretaria.

-Buenos dias. Estoy bien, ;y t0? - respondio -. Necesito hablar contigo, ;puedes
venir mafiana? - continu6 al otro lado del teléfono.

-Puedo ir. ;A qué hora quedamos? ;Ahi en Torreal?
-Alas 11 te espero aqui en mi despacho.

No habia mas que hablar. No habia nada que preguntar, ni para conocer ¢l asunto a
tratar, ni para pedirle si habia que preparar la reunion, o habia que llevar algo. Si
queria verme, y no me decia nada, ya me enteraria al dia siguiente de qué se trataba.

Terminé de cerrar el informe mensual para el Consejo y pensé, querra plantearme
algin tema puntual, o conocer algo de OMSA. «Mafiana lo sabréy.

Con Juan las relaciones eran excelentes. Era todo un caballero, respetuoso y
educado. Daba gusto hablar con ¢l. Tenia un gran acervo cultural y era muy
hedonista.

Le gustaba la buena mesa, con detalles de gusto y calidad, complementandola con
una conversacion amena y variada, que incluia siempre los temas de negocio.

Hacia un afio que lo conoci en Inversiones Ibersuizas. Fue tras el primer contacto
con Luis Chicharro en el Hotel Azafata, y cuando ya teniamos la conformidad de



Frankfurt para plantear el MBO.

Ese dia tenia que hacer una presentacion a los consejeros de Inversiones
Ibersuizas sobre uno de los temas mas debatidos en la empresa durante la época
americana: mataderos si o mataderos no. Habia titulado mi presentacion: «;Por qué
ganan dinero los mataderos de OMSA?».

Fue una presentacion muy bien elaborada, la hicimos en equipo todo el Comité
Ejecutivo. Les convencid plenamente. Se dieron cuenta que teniamos el know-how
para hacer negocios en el mundo de la carne.

Fue una excelente reunién que me permitid conocer a los consejeros de Ibersuizas
entre los que estaba Alfredo Pastor.

Colgué el teléfono y le dije a mi secretaria que me sacara un billete para Madrid
para el dia siguiente. A las 11 en punto estaba en el despacho de Torreal.

Juan empezo a hablar, al momento nos interrumpid su secretaria.
Sr. Frontera, le 1laman por teléfono.

Juan me pregunto:

-{Sabe alguien que estas aqui?

-Por supuesto. Siempre estoy localizable y todo el mundo sabe lo que tengo que
hacer.

Me dijo:

-Cuando vengas a verme a mi nadie tiene que saber que vienes a verme. Un alto
directivo no tiene por qué decir a nadie lo que va a hacer».

-Salgo un momento a atender la llamada y vuelvo enseguiday.
Volvi y Juan me dijo:

-Vamos a comprar mas acciones de OMSA Alimentacion por medio de Torreal, mi
compafiia de inversion. Mi equipo de inversores me dice que lo mejor que podemos
hacer es comprar acciones de OMSA que estan a 400 pesetas, salieron a Bolsa a 620
y se pondran pronto, cuando la Bolsa se serene y se dé¢ cuenta de los excelentes
resultados de OMSA, a mas de 800 pesetas. Quiero que lo sepas, por si ti también
quieres comprar.

-Me parece muy bien, Juan. Compra todas las que quieras. Nosotros no vamos a



comprar. De todas formas se lo transmitiré al Grupo Directivo, por si tienen alguna
otra opinidén. T sabes que yo siempre actiio colegiadamente, aunque mantengo la
plena responsabilidad y si es preciso, porque no hay acuerdo previo, propongo y
tomo la decisidon que me parece mas conveniente. Muchas veces la opinioén de los
demas me refuerza y otras me hace cambiar la mia.

Juan Abelld volvio a llamarme dos meses después y me citd en el Restaurante
Marqués de Riscal para almorzar juntos, con su lugarteniente Octavio Campos.

-La Comision Nacional del Mercado de Valores no me deja seguir comprando
acciones de Oscar Mayer - comenzd - porque considera como total la participacion
que tengo a través de Ibersuizas y que es de dominio por mi condicidn de Presidente.
Para seguir comprando tengo que hacer una OPA por el 25%. ;Quieres hacerla th
conmigo? ;Qué te parece?

-Me parece bien que hagas la OPA porque hay mucho papel sobrante. Nosotros no
vamos a hacer la OPA contigo, ni acudir a ella. Me gustaria que la hicieras a 520,
que es el precio que les dimos a los empleados - le dije.

-Pensaba hacerla a 475, pero estudiaré la posibilidad de hacerla al precio que tu
dices - me contesto.

Juan hizo la OPA. Pensaba que no iria todo el mundo pero la completd en su
totalidad. La hizo a 520 pesetas, y adquiri6é un 25% mas.

Meses después, como ocurre muchas veces en el mundo financiero, vendid ese
paquete del 25% a 775 pesetas. La accion a Grucycsa, filial de FCC perteneciente,
en su mayoria, a Esther Koplowitz.

Una vez mas alguien hacia un buen negocio con nuestra empresa y nosotros
seguiamos gestionandola con acierto buscando mejorar lo mas posible la empresa y
sin vender ninguna accion. Siempre hemos querido crear un valor econdmico - real
de empresa - independientemente de que repercuta en el valor financiero de la
misma. Nunca hemos tomado decisiones o ejecutado alguna accion buscando
exclusivamente mejorar el valor financiero de la empresa.

Este principio nos hizo ser fuertes econdmicamente, y los buenos resultados
acabaron por incrementar el valor en Bolsa.

En numerosas ocasiones nos han propuesto hacer alguna compra en el exterior o
invertir en algin negocio nuevo buscando que el valor de la accion subiera. Si no
entraba dentro de nuestras politicas lo rechazabamos.



Soldiers Stadium de Chicago

Con los americanos de Philip Morris-Oscar Mayer, desde el principio habiamos
mantenido un contrato de transferencia de tecnologia y uso de la marca.

En 1975, cuando se hizo la asociacion, se firmo un primer contrato de licencia que
quedo6 cancelado al tomar la mayoria Oscar Mayer en 1979.

En 1987, cuando Philip Morris vende a Coop A.G., era imprescindible seguir
utilizando la marca Oscar Mayer porque habia adquirido mucha utilidad. Con prisas
se consiguio firmar un contrato para disponer de la tecnologia existente y usar la
marca pagando un 1% de royalties. Con una duracion de diez afios renovables por
periodos sucesivos.

En 1994 en un Consejo de Administracion decidimos plantearles una renovacién
del contrato con otras condiciones que nos permitieran utilizar las nuevas
tecnologias y los nuevos productos de Oscar Mayer.

Las negociaciones fueron largas y duraron desde Febrero a Mayo, pero al final
llegamos a un acuerdo.

Cuando teniamos el borrador terminado le mandé un fax a Bob Eckert, Chief
Executtive Officer del nuevo Grupo Alimentario de Philip Morris al que se habia
incorporado Kraft y en el que ya estaban Oscar Mayer Foods y General Foods.

Le decia:

«Nos gustaria firmar el nuevo acuerdo de transferencia de tecnologia y licencia de
marca el 21 6 22 del proéximo mes de junio de este afio 1994.

»la razon, antes de que me la preguntes, es porque nos gustaria a Juan Abello,
Carlos Bustelo, J. M., Ricardo iglesias y Octavio Campos y a mi visitaros para que
conozcan vuestras instalaciones y aprovechar el viaje para ver el partido entre la
Seleccidn alemana y la espafiola en Chicago perteneciente a los Mundiales de Futbol
que se celebrara en Estados Unidos.»

Con mi anterior jefe Nate nunca jamas le habria mandado un fax asi. El habria
pedido fecha y se hubiera conformado con la que hubieran dado, pero yo queria
aprovechar la oportunidad de ver unos mundiales en Estados Unidos y con el
permiso de Abell6 le mandé el fax a Bob.

Bob me contesto positivamente. Firmariamos el 24 en Madison e iriamos el 23 de
junio al Soldiers Stadium de Chicago, a orillas del lago Michigan, a ver el partido
de futbol.



Asi fue. En compania de seis ejecutivos de Oscar Mayer, liderados por Bob y
nosotros cinco, con los gritos de «olé, olé» y con una bandera espafola en la mano
presenciamos el Alemania-Espafia. Goicoechea marco el primer gol casi sin dngulo
desde la esquina del corner y Klisman marco de cabeza el gol del empate. 1-1.
Todos contentos.

Luego fuimos a cenar a Bob Chin, un restaurante en las afueras de Chicago, en el
que solo servian cangrejo bajo todas las modalidades. Tenia una capacidad para
seiscientos comensales. Lo pasamos fenomenal, cantando y riendo.

Al dia siguiente, en un autobus de lyjo adaptado a modo de salon fuimos a
Madison y fijamos el nuevo contrato de tecnologia. Un contrato que estuvo en vigor
hasta la OPA de Campofrio en el afio 2000.

Con los americanos siempre he mantenido una relacion excelente, tanto con los
jefes Jerry Hiegel, Dick Toleson, Bob Eckert, Rick Searer, etc., como con los
Controllers y Vicepresidentes respectivos.

Unicamente con Bob, el ultimo Controller que tuvimos siendo ya Philip Morris, se
me produjo una enemistad, mas provocada por ¢l que por mi. No obstante, acabamos
brindando en el hotel Ritz, hipdcritamente y deseandonos irdnicamente 1o mejor para
ambos y especialmente para mi con Coop A.G.

El contrato con los americanos siempre ha sido un punto fuerte que hemos tenido
la direccion frente a los cambios de accionistas. En ¢l habia una clausula por que
para transmitir las acciones y renovar el contrato de tecnologia y marca, tenian que
aprobar al nuevo comprador. En caso contrario se rescindia el contrato.



Capitulo XIX

Entrevista a un
Director General

«En la vida lo importante es ser uno mismo y estar
satisfecho de lo que haces. Mas importante que el éxito es
haber contribuido a ayudar a los demads tratando de hacer
las cosas siempre lo mejor posible.»

Primavera de 1993

La periodista se sentd frente a mi, y conectd su magnetdéfono, para grabar toda la
entrevista.

Queria hacer un reportaje sobre mi persona mas que sobre mi trabajo o la
empresa. Me dijo que queria que yo contestase con sinceridad, con naturalidad,
espontaneamente. Le interesaba hablar de mi forma de ser y de vivir. Una visidn
poco corriente. Siempre interesa lo que uno ha hecho. El mundo les cuelga etiquetas
a las personas, y en mi caso todo habia surgido por haber hecho un MBO, y después
haber sacado la empresa a Bolsa.

Sin embargo, queria que hablaramos mas de mi. Queria ver el lado humano de un
Director General «de moday.

Porque ;estabamos de moda?

Un MBO en Valencia no era noticia frecuente. Y se habia hecho sobre una de las
cinco mayores empresas de la Comunidad Valenciana, concretamente la cuarta. Mas
aun si se rescataba una empresa en poder de una multinacional extranjera y pasaba a
ser una multinacional de capital espafiol, significativamente valenciano.

Como colofon, se habia colocado la empresa en Bolsa. En Valencia habia muy
pocas empresas, y estar en ella daba mucha notoriedad.

Al frente de toda esa operacion, como un simbolo de representacion de todo ese
mundo empresarial, estibamos Juan Abello y yo, principalmente, siempre abiertos y
dispuestos a dar la cara ante los medios, cuando nos lo pidieran o cuando
quisiéramos decir algo o dar noticias puntuales que causaran notoriedad, y dieran
fuerza, imagen, y prestigio a OMSA.



Teniamos presente siempre el objetivo de hacer que el valor en Bolsa fuera
creciendo y también aumentara las preferencias de compra hacia nuestros productos.

No hay que vanagloriarse - pensaba-. Uno es «el que es realmente», y no el que
luce su persona en el periodico. Hay que ser como se es, y considerar la «vanidad»
de mostrar la imagen publica como una funcion mas, como cumplir su trabajo, y en
ello radica verdaderamente la satisfaccion y la gloria, en la verdad que uno conoce
de si mismo, y no en otra cosa.

No obstante, llevas colgada la etiqueta de Director General como hacedor de
logros, y si la empresa tiene €xito, como era el caso, todos quieren conocerte y los
«mediosy te abruman.

Curiosamente, cuando dejas de ocupar el puesto ya no eres nadie, ni para los
medios, ni para los demas, ya no eres la imagen que tenias, aunque sigas siendo el
mismo.

No hay que perder nunca la naturalidad y la sencillez propia de uno mismo e
independiente de la imagen mediatica de éxito.

De todas formas siempre da satisfaccion ser portavoz de empresas que van bien y
que logran cosas importantes. Hay que sentirlo como algo que nos anima a seguir sin
que se nos suba a la cabeza.

Pensaba todo esto, porque me agradaba el tipo de entrevista que me iban a hacer.

De repente, la pregunta directa de la periodista me devolvio a la realidad y cortd
mis reflexiones.

(Cudl es su proximo objetivo profesional?

Seguir trabajando a gusto, pese a las dificultades. No tengo una meta concreta mas
que seguir trabajando y tratar de hacer las cosas cada vez mejor.

Sentirme satisfecho de la labor realizada. Estar en paz y con la conciencia
tranquila por haber aplicado y utilizado mis capacidades al maximo.

Todo ello por encima del éxito, de la fama y del prestigio. No tengo una meta
mayor que continuar en la Alta Direccion de OMSA, como Director General y
contribuir a que la empresa crezca y tenga su continuidad asegurada al maximo.

Me habia preguntado justo lo que estaba pensando. ;Casualidad?

Rapidamente abordamos la siguiente pregunta.



(Cudl es el secreto para ser feliz como empresario?

Bien sencillo. Equilibrar la dedicacion al trabajo, que es y debe ser mucha, con el
tiempo para la familia, el deporte, el ocio, la cultura, las actividades sociales, las
ludicas, y como no, las espirituales.

Casi nada. Dificil pero posible. Esta es mi opinion.

Para ser realistas el ¢xito es haber creado valor, al mismo tiempo que mantener el
equilibrio citado.

Muchos dirdn que ser feliz como empresario es tener una empresa que crece y que
va bien, pero no hay que olvidar que no hay que pagar un precio elevado por ello, y
fracasar familiar o socialmente por haber dedicado todo el tiempo al trabajo y
«abandonado» lo demas.

La familia, los hijos, los amigos, el descanso... todo requiere tiempo.

He conocido muchos ejecutivos espaioles, belgas, italianos, norteamericanos,
etc., que llegaron a las mas «altas cumbres del mundo empresarial» y perdieron su
vinculacion y relacidn con sus conyuges, hijos, etc.

iNo es el camino de la satisfaccion verdadera, ni de la relativa felicidad!
(Ha logrado Vd. el equilibrio? ;Esta satisfecho?

En general si. Hay momentos o periodos en que me he desequilibrado en alglin
aspecto, pero siempre he vuelto a restaurar el orden. No puedo quejarme, ni creo que
se quejen ni mi mujer, ni mis hijos, ni mis amigos.

He dedicado casi siempre tiempo a todo: deporte, cine, futbol («verlo», porque
jugarlo lo hice hasta que termin¢ la Universidad), esqui, tenis, lectura, etc., y por
supuesto a mi mujer y a mis hijos.

Tal vez podria haberlo hecho mejor pero estoy contento, 80/20 como digo
siempre. Los objetivos, los valores, la fuerza de voluntad, la ética, etc., si se
alcanzan en un 80% es un éxito. No conozco 99% en nada. Para mi todo lo que
implica a las personas lo veo en 80/20.

(Cudles son los problemas mas dificiles de vencer?

El mundo esta hecho de una forma que si quieres ser competitivo has de ser no sélo
bueno, sino mejor que los demas en tu trabajo. Eso no tiene limites a la hora de
trabajar como empresario o alto directivo.



El problema mas dificil de solucionar es la necesidad de cambiar, de romper con
todo lo que estds haciendo, innovar y superarte. Crear nuevos habitos y obtener
nuevos frutos desarrollando mas competencias. En lenguaje de Aristoteles: hay que

potenciar las virtudes, con prudencia y con orden en el enfrentamiento con la
realidad.

(En el ambito personal qué ha logrado en la vida?

Muchas cosas. La vida es lucha, es dura y hasta dolorosa. Yo no me puedo quejar.
Tengo una esposa «que es el amor de mi vida y la base de todos mis logros». Tengo
cuatro hijos, que son cuatro «soles llenos de valores humanos».

Hemos constituido una familia y hemos gozado juntos de «salud, bienestar, viajes,
y tertuliasy, salpicados con algunos momentos menos alegres por alguna enfermedad,
algin accidente importante, grave, pero todo superado.

Al igual que otras familias, también hemos tenido algunas rifias que han quedado
en nada y que son propias de las personas que conviven mucho y que se quieren.

Personalmente, en lo profesional, siempre me ha ido bien y en ascenso, con
mayores responsabilidades y aprendiendo siempre. Haciendo lo que me gusta,
aunque «a veces tengas que hacer a disgusto lo que venias haciendo a gusto».

Mis hijos, los mayores empiezan a volar, conservamos la unidn, el carifio y el
espiritu familiar.

Tengo muchos amigos, y entre ellos muchos «auténticosy, ante los que te puedes
«desnudar y confiar sin miedo a nada», y que siempre estan dispuestos a dar y
recibir sin limites. Un privilegio.

No hay que olvidar que el secreto de la felicidad - y puedo no estar acertado,
respeto otras opiniones - radica, por un lado en: «fomentar las relaciones
interpersonales con amor verdadero» y por otro, en completar esas relaciones con el
«despliegue y la utilizacion al maximo de las capacidades que uno tiene en cualquier
tipo de actividady.

En definitiva, ser productivo y ser provechoso para uno mismo y para los demas.

Por ultimo quiero afiadir que, con mayores o menores dudas, creo que Dios existe,
que estd en nuestro corazén y que hay que tenerlo presente en todas nuestras
acciones.

Si Dios no existiera no tendria sentido el amor a la vida, practicar la verdad, ser
solidario y justo, y dejar que las personas sean lo mas libres posible.



(Cree que el mundo de la empresa permite la practica del amor? Parodiando a Erich
Fromm, te diré que en algunos casos es casi imposible, muy dificil, pero si se tiene
una actitud de vigilancia «el mundo capitalista es lo suficientemente complejo como
para permitir un resquicio en el que aplicar el amor, en todas nuestras acciones y
decisiones». Siempre nos complicamos mas la forma de hacer las cosas. Pero vale la
pena, si se puede, otorgar al corazon un lugar en las decisiones de cada dia.

LY qué es el amor para Vd.?

Es conocer, preocuparte y cuidar a la otra persona; mantenién dole siempre un
respeto y una consideracion. Dandole lo mejor de nosotros mismos y estando
dispuestos también a recibir, de forma comprometida y con plena libertad.

Una auténtica utopia con la que hay que levantarse cada dia, para tratar de
practicarla y mejorar. Es lo que hace que «la vida sea bellay. Un reto en lo bueno y
en lo malo de cada dia. Algo por lo que merece la pena vivir, pese a todo.

(Qué actividades hace mas frecuentemente al margen de las familiares vy
profesionales de su puesto de Director General?

Dar conferencias y charlas. jMe encanta! Es mi pasion no oculta.
El tenis es otra pasion no oculta.

Me gusta mucho el cine. Divertirme y al mismo tiempo «vivir esa existencia de
segundo orden, que se produce al ver una buena peliculay.

He aprendido mucho del cine desde pequeiio y continiio aprendiendo. Me encantan
las peliculas que cubren esos dos objetivos.

También leo aunque ultimamente menos. Me gusta el ensayo y la novela.
Me gusta escribir notas, apuntes, reflexiones... sobre lo que pienso o me sucede.

Viajar con la familia, con amigos, tener tertulias especialmente en la sobremesa de
las comidas y las cenas.

Todo un mundo imposible de cumplimentar, pero trato de hacerlo 80/20.
(Digame tres peliculas que le hayan impactado mas?

A los 16 anos La chica con la maleta, de Valerio Zurlini, con Claudia Cardinale. La
historia de un amor imposible. La he visto mas de diez veces.

Esplendor en la hierba, de Elia Kazan, Al este del Edén, también de Kazan, y Los



siete magnificos, de Sturges.
Hay muchas mas en el estrellato, del mundo del cine. El cine bueno es una gozada.

Recientemente una pelicula que me ha impactado es La vida es bella. Una
representacion de las utopias que queremos conquistar en medio de una vida de
lucha y dolor, de alegria y tristeza, pero siempre de buen humor.

(Que libros le han impactado?

El arte de amar, de Erich Fromm, como libro de ensayo, y Cuerpos y almas y El
conde de Montecristo, como novelas, me impactaron de joven.

También Un hombre para si mismo, de Erich Fromm, traducido como Etica y
Psicodlisis, lo tengo en consideracidon como un gran libro.



Capitulo XX

La pasion no oculta: la
ensenanza

«Cuando tienes que explicar un tema a los demas necesitas
dominarlo, por haberlo experimentado y haberlo estudiado
profundamente. So6lo podras trasmitir con eficacia lo que
hayas vivido y tenga resonancia tanto en ti como en las
personas que te escuchen.»

Afios 1970/2007
Adivinando el futuro

Se trata de una pasion no oculta. Cuando entré a trabajar con Anselmo Gil rellené y
firm¢ un cuestionario de registro. En ¢l habia muchas preguntas, pero tres destacaban
por su originalidad y compromiso.

Una decia: ;Qué quieres ser y hacer en un futuro a largo plazo?

Mi contestacion fue: Director General de esta u otra empresa.

La segunda pregunta que llamaba la atencion se expresaba asi:

(Que tres puntos débiles tienes?

Iba precedida, obviamente por otra que pedia los tres puntos fuertes.
Contesté que no era una pregunta adecuada.

Pensaba en mi interior que desnudarse a lo bruto manifestando tres debilidades te
podria marcar en la empresa ante todos.

Nunca debe uno ensefiar o manifestar sus carencias. Ni desnudarse ni enseiar la
miseria propia, ante los demas. Si lo haces, aparecerds siempre como el peor.

Uno solo puede desnudarse y decir como es ante un verdadero amigo de primer
nivel. Un amigo que no te pueda engafiar nunca, ni pueda sentirse superior ni se
pueda aprovechar de ti.



La tercera decia: En esta empresa se exige dedicacion completa. No se puede
desempefiar ninguna otra actividad remunerada o no.

Mi contestacion fue concreta: De acuerdo, pero con un (*) de excepcion.

La Ilamada decia: (*) «Excepto dar conferencias o clases sobre temas
empresariales en escuelas de negocios, instituciones o similares, procurando no
alterar mis funciones en la empresay.

Anselmo me dio la conformidad.

Apenas una semana después fui a su despacho y le dije que me habian pedido dar
en el area financiera cuatro clases, en Tarragona, unos masteres que habian montado
una escuela de negocios.

Concentré las clases en dos tardes para poder aprovechar la mafiana en la
empresa. Salir a las 2 y llegar a las 5 al Hotel Imperial Tarraco.

Asi lo hice. En el camino a Tarragona, todavia con tramos sin autopista, iba
pensando en que este era mi inicio en el area empresarial de una actividad que me
habia marcado desde pequefio: dar clases y conferencias.

Ensenar a ver las cosas que yo tenia claras, produciendo resonancias en las
personas y extrayendo lo que llevan dentro, pero no tienen claro.

En Preuniversitario, en el Colegio, ya daba clases a mis compaiieros. Después en
el Selectivo, curso anterior al inicio de carrera, daba clases de problemas de algebra
a gente de mi mismo curso en otro grupo.

En la Escuela de ingenieros Agronomos di clases de matematicas, algebra y
calculo a los cursos inferiores al mio.

Recordaba cuando en tercero de carrera de ingenieros, el profesor Rivero me
llam6 la atencion por no haber asistido a su clase. Para ¢l era inconcebible que
dejara de asistir a su clase para darla yo al primer curso de Ingenieros en materia de
algebra.

No obstante, el auténtico paso de madurez lo logré con Lorenzo Ferrer,
Catedratico de Ciencias Exactas de la Universidad de Valencia y fundador de la
Escuela de Investigacion Operativa de la Universidad de Valencia.

Estabamos sentados un dia Vicente Carot, que fue Rector de la Politécnica,
compafiero mio de curso y yo, en su despacho trabajando en la teoria de juegos,
cuando entré Lorenzo y dijo, «;Alguno de vosotros puede darme la clase? Porque



tengo que ir rapidamente al Ayuntamientoy.
No supimos qué contestar.
Lorenzo se dirigi6 a mi y me dijo: «Damian, dala ti, aqui tienes los apuntesy.

Tuve que salir al aula donde habia gente de empresa, militares, abogados y
diversa gente del mundo de la gestion que se habian apuntado al «Curso de
Investigacion Operativa». No dominaba el tema y tuve que hablar de las cosas que
yo sabia entroncan dolas en el contexto de la conferencia, sufri mucho, pero quede
bien.

Con Lorenzo Ferrer aprendi mucho, era un gran pedagogo. Me ensefido a hacer
analisis de las situaciones y buscar las alternativas para enfocar problemas. Tenia
una enorme capacidad de formar a los demas.

Después he dado muchas charlas y conferencias en la Camara de Comercio de
Valencia. Participé en la creacion de su Escuela de Negocios Lluis Vives, con José
Enrique Silla y José Maria Gil Suay y soy profesor desde su inicio. No he fallado
ningun afio de dar sesiones de Direccion General.

Con Francisco Larios, Enrique de Miguel e Ignacio Dalmau montamos un Master
de Gestion en la Universidad Politécnica en el que fui profesor hasta que lo
eliminamos 18 afios después. Recuerdo que uno de mis primeros alumnos fue Rafael
Aznar, hoy Presidente de la Autoridad Portuaria. Creo que ya sabia mas de lo que le
ensenamos.

En la Cdmara de Comercio de Valencia di una conferencia sobre principios
financieros que fue impactante.

Algunos afios después, hoy en 2009, la he actualizado, con motivo de la crisis que
estamos viviendo, que en parte, ha sido motivada por excesos financieros e
inmobiliarios, en dos articulos publicados, en la revista de la Fundacion de la Bolsa.

También he dado alguna charla en el IESE, aunque aqui quizds di la mas
importante de mi historia. En la Asamblea General del IESE del afio 1995 en
Madrid.

Pedro Nueno, profesor del IESE, me invitd a exponer los principios y acciones
que habiamos hecho en OMSA Alimentacion para darle el cambio tras la salida de la
compaifiia norteamericana Philip Morris. Fue en el Palacio de Congresos de Madrid,
ante 800 empresarios y altos directivos de Espaiia.

La conferencia me sali6 perfecta, segin la opinion de la gente. Fue la conferencia



a la que mas tiempo dediqué en prepararla y repetirla, hasta el punto que mi myjer
me dijo: «No cantes mas la conferencia que te la sabes de memoriay.

Hablé¢ de la necesidad de provocar el cambio constantemente, la importancia del
equipo con competencias y puntos fuertes en sus principales cometidos. La necesidad
de tener una estrategia elaborada por gente profesional, definida, detallada y
contrastada con €xito.

Resalté la importancia del liderazgo en una gran empresa donde el primer nivel de
ejecutivos tienen que ser todos lideres. Comenté el aprendizaje de los errores
pasados para eliminar los puntos débiles y potenciar los fuertes en la elaboracion de
la estrategia para el sector carnico, experiencia valida para cualquier tipo de
empresa.

Un acontecimiento importante en mi vida de profesor fue la oportunidad que tuve
junto con Francisco Tomas, Rector de la Universidad de Valencia, con Carlos
Pascual, Presidente del Consejo Social de dicha Universidad y José Vicente Morata,
Presidente del Patronato de la Catedra de Cultura Empresarial, de formar parte del
Comité que cred dicha Catedra que nombré como primer director a Juan Roig, un
lider empresarial de la Comunidad Valenciana, Presidente de Mercadona durante los
dos primeros afios, creador del curso «Qui pot ser empresari», de una notoriedad y
de un éxito extraordinario.

Desde que se constituyd dicho curso en 1993 hasta hoy siempre he dado una
sesion de cuatro horas, explicandoles a los alumnos de ultimos cursos de la
Universidad, los aspectos fundamentales de emprender con un caricter general y en
su vertiente financiera.

También fue importante para mi una conferencia que di en AECOC en 1994 ante
los lideres de la distribucion y de la industria alimentaria de Espafia, en el Gran
Hotel de Sitges, sobre «Aspectos Clave de la excelencia en Oscar Mayer.

Ultimamente he hecho algo que tenia ganas de hacer. Un Seminario en Valencia
que he titulado «Mejora en el Arte de Dirigir. Aprendiendo de los errores y aciertos
de la experiencia de Damian Frontera», apoyandome en el caso escrito por el
profesor José Luis Lucas y que lleva mi nombre por titulo.

En este Seminario les entregué el decalogo de ;Qué es dirigir? como una sintesis
muy breve y esquematica de la praxis de mi experiencia. Se puede leer en el Anexo 1
al final del libro.

Jos¢é Luis Lucas es un amigo, Master del IESE, de una promocion anterior a la
mia, al que conoci en Barcelona y con el que mantengo contacto desde que empecé a



trabajar. Se doctor6 y fue profesor del IESE, luego pas6 a ser independiente y a
colaborar ampliamente con el Instituto San Telmo.

Desde 1973 a 2003, durante 30 anos, escribid cuatro casos de Anselmo Gil-
General de Mataderos-Oscar Mayer-OMSA. Y un altimo sobre mi biografia que
hemos mencionado antes.

Otro centro donde doy charlas y conferencias como profesor invitado es el
Instituto Internacional San Telmo de Sevilla. Todos los afnos voy dos o tres veces, y
algin afio mas.

En San Telmo (Sevilla) hemos dado numerosas conferencias y seminarios en
tandem, José Luis Lucas, Antonio Garcia de Castro - Director General del Instituto -
y yo, con una gran asistencia de directivos y empresarios y a los alumnos del master.

Antonio Garcia de Castro es un verdadero amigo, que contribuye a estimular mi
labor pedagdgica, y es una de las personas que me ha inducido a escribir este libro,
mi historia, con su entusiasmo y su carifio.

San Telmo es como mi propia casa. Me quieren mucho y les quiero. Es una
auténtica gozada dar clases alli. He dado seminarios sobre mi caso, Damidn
Frontera, e incluso charlas, con la colaboracion de Mercedes, mi esposa.

A José Luis Lucas le tengo un carifio especial, no sélo por los casos que ha escrito
sobre OMSA Alimentacion-Oscar Mayer, sino por la amistad que hemos cultivado
con gran cariiio desde el afio 68.

En San Telmo fui alumno del programa ADECA de dicho Instituto, al mismo
tiempo que profesor invitado. Un curso sensacional. Alumno y profesor del curso al
mismo tiempo.

En el IESE, recientemente, en un seminario sobre «El Gobierno de la Empresa,
aspectos €ticosy, di una vision del dificil problema de actuar siempre éticamente.

Un resumen de esta conferencia estd al final del libro, como Anexo III, para los
que estén interesados en profundizar.



Capitulo XXI
OMSA en Bolsa

«Colocar una empresa en Bolsa tiene muchas ventajas,
pero también tiene muchos inconvenientes, hay que
pensarlo mucho y sobre todo hay que tener necesidad de
crecer y de financiarse.»

Anos 1992 2003.

Salida a Bolsa

En mayo de 1992, se tomo6 la decision de salir a Bolsa y realizar una oferta publica
de suscripcion de acciones de OMSA, con emision de nuevas acciones por valor de
22,6 millones de euros, entonces 3.762 millones de pesetas, a fin de obtener la
difusion accionaria) suficiente y solicitar posteriormente la admision a cotizacion en
la Bolsa de Valores.

La colocacion resultod un éxito. Se suscribieron todas las acciones y se constituyo
un freefloat del 49% de OMSA.

La entrada de fondos en la empresa por esta suscripcion alcanzo 1.560 millones
de pesetas que fueron destinados a elimi nar practicamente la deuda bancaria
existente, la financiacion de las inversiones y las necesidades de circulante.

El resto de los ingresos por la colocacion de las acciones, correspondiente a la
«venta de los derechos de suscripciony, se destind a cancelar parte de la deuda
contraida por el grupo directivo al ejecutar el MBO.

La ampliacion se hizo por un total de 6.116.130 acciones a 620 pesetas por
accion, con lo que se doblaba el nimero de acciones de toda la empresa. El valor
nominal era de 250 pesetas por accion, y el derecho de suscripcion era 370 pesetas
por accion.

Al personal de la empresa se le ofrecieron 300 millones de pesetas a un precio
preferente de 516 pesetas por accion.

Todas las acciones se suscribieron, las de empleados de OMSA vy el resto. Una
tercera parte se coloco fuera de Espafia, en Suiza, Francia y Reino Unido. Quedaron
personas y grupos de inversion sin poder suscribir.



Tres meses despues, OMSA sali6 a cotizar en las bolsas de Madrid y Valencia un
martes 27 de julio, en un dia nefasto. Acababa de acontecer el «No danés a
Maastricht» y se habian publicitado las medidas para hacer frente a la crisis por el
entonces ministro Solchaga. Era un mal momento. Habiamos cumplido con creces los
compromisos del folleto de colocacion de las acciones, en ventas, en resultados, en
todo.

Con el Sindico de la Bolsa trat¢ de retrasarla salida al «parqué», pero me dijo que
era 1mposible porque teniamos un compromiso adquirido en el folleto de oferta
publica de adquisicidon de acciones de salir antes de los tres meses, y vencia ese dia.

Salimos a bolsa, y en efecto se produyjo una caida espectacular. En tres dias
bajamos de 620 pesetas (precio de salida de la accion a bolsa) a 420 pesetas.

Fue un caso atipico de salida a bolsa donde una empresa que habia cumplido en
exceso todos los objetivos de ventas, resul tados, inversiones, etc. del folleto, en su
salida al «parqué» no sufrid una subida de su valor, como correspondia a estos
hechos de su economia fundamental, sino que cayo brutalmente.

La cotizacion en Bolsa con motivo de la salida tan mala que tuvo bajo de 620 a
420 pesetas por accion, llego a estar en 375, pero poco a poco fue subiendo cuando
la Bolsa se recuper6 y a medida que la empresa seguia dando buenos resultados.

Llego a cotizar incluso a 1.800 en un calentamiento que tuvo la bolsa y se quedo
en un plano de 1.200/1.300 pesetas por accion.

Los accionistas que invirtieron en la oferta publica de adquisicion de acciones y
conservaron sus acciones hasta la OPA de Campofrio obtuvieron un 14% de
rentabilidad acumulada. Una rentabilidad nada despreciable.

La Bolsa exige: «Dar la cara e informar con transparencia en todo momento»

Estar en Bolsa lleva consigo que alguien siempre responda por la empresa, la
represente, haga de portavoz, de su imagen.

El mundo quiere responsables mediaticos, a los que adoran con los honores del
¢xito, si lo que representan es bueno o va bien, o presiden la realizacion de cosas
que estdn bien vistas por el mundo empresarial, econdomico y financiero.

Dejas de ser ti para ocupar otra personalidad relacionada y unida al «titulo» que
tienes, con su puesto, su empresa, y sus acciones.

Lo cierto es que un 29 de noviembre de 1993, el hombre del quiosco donde



compro siempre el periddico me dijo:

-Es usted un hombre importante porque estd en la portada de Actualidad
Econdmica, con una gran salchichay.

-Mire, mire... - me dijo, ensefiandome la revista.

No sabia que habia salido ya la entrevista que me habia hecho Pilar Vilarifio, de
Actualidad Econdmica, ni tampoco que me sacaba en portada. Ella no me habia
llamado atn para decirme que habia publicado el articulo.

En efecto, estaba en la portada. Estaba mi foto apoyando los brazos en una gran
salchicha de «Oscar Mayer» - un flotador para playa en forma de salchicha que
regalabamos en una promocion de productos.

El titulo era: «La irresistible carrera de Damidn Frontera. Con siete propietarios
distintos, siempre manda el mismo».

El hombre de mi quiosco me dijo:
-Acabo de recibirla. ;Quiere un ejemplar?

Aunque 1maginaba, como asi fue, que me la habrian mandado al despacho, le dije
que si. Compré un ejemplar.

Dentro, en las primeras paginas, el articulo se titulaba: «Damidn Frontera el
indestructible», porque habia sobrevivido a cambios impresionantes desde la
empresa familiar de mis primeros pasos con Anselmo Gil, hasta llegar a ser
accionista, tras un MBO, pasando antes por la travesia de los Estados Unidos de
América, con la asociacion con Oscar Mayer Co. Inc.

La periodista habia encontrado un buen titular, y el contenido del articulo
destacaba que cada cambio me suponia un estimulo, cada novedad un aliciente,
siempre abierto y flexible ante cualquier nueva situacion. Sin pestafiear abordaba
proactiva, leal, y responsablemente el nuevo cometido o la nueva funcion, con una
¢tica a prueba de bombas.

Describia mi vida profesional, que ha sido siempre trabajar en la misma empresa
y aceptar el cambio cada cierto tiempo.

Pilar Vilarifio habia hecho un buen reportaje, salpicando mis datos personales con
hechos de la empresa. Me habia seguido la pista desde el principio del MBO. Me
conocia bien, pero mucho mas por mis realizaciones, que no eran mias, sino de todas
las personas que constituiamos la Empresa.



Lograr cosas con colaboradores internos y comprometidos, siempre es un €xito
para el que lo lidera, lo preside o lo dirige.

Como buen aficionado al fatbol - a los seis aflos mi padre nos hizo socios a mi
hermano Paco y a mi del Valencia CF-, voy a poner un simil. Si en un partido de
futbol, en una gran jugada de todo el equipo, da «un pase de la muerte» y parece que
esté todo hecho, no lo est. Falta alguien que marque el gol. El que lo marca se lleva
la gloria, pero el gol es fruto de todo el equipo.

Continuamente he estado abierto a cualquier situacion sin quejas ni parpadeos.
Directo al toro. A trabajar bajo la misma bandera.

Como decia Pilar Vilarino en su articulo, una de las caracteristicas de un buen
directivo es saber adaptarse en todo momento a las circunstancias por muy duras que
sean.

Me he adaptado a todo tipo de circunstancias y cualquier problema 6 cambio ha
sido para mi un «Estimulo Incesante» para seguir trabajando con fuerza, con ilusion'y
con alegria.

1999, una excelente situacion econdmica y financiera

Como Director General, en diciembre de 1999, ignorando que meses después
Campofrio nos iba a hacer una OPA, mandé una carta a la revista interna de la
empresa.

En ella recordaba los valores de la empresa, que despu€s habria que mantener,
con el viento en contra de una fusion inminente, y previsibles reducciones de
personal importantes.

La carta decia asi:

Comunicacion de la D.General (Damian Frontera) publicada en la revista interna
de OMSA Alimentacion S.A. y enviada a todos los empleados en diciembre de 1999
(tres meses antes de la OPA de Campoftio).

«MANTENER Y MEJORAR LOS VALORES FUNDAMENTALES DE
NUESTRA EMPRESA PARA COMPETIR EN EL SIGLO XXI CON EXITO»

El Grupo OMSA Alimentacidn S.A. - nuestra empresa - se encuentra en una situacion
buena, tras haber recorrido un largo camino. Al cierre de 1999, la posicion
financiera, la econdmica y la de ventas, «auténticos pilares» de la empresa, es
excelente.



Pero hay un aspecto muy importante que marca la verdadera situacion de una
empresa: «las personas que la forman, con los valores que comparten, y la ilusion
con la que trabajany». Ellas son los fuertes cimientos sobre los que se apoya todo el
¢xito de la empresa.

El mundo actual se ha globalizado y el funcionamiento de las empresas se ha
hecho mas complejo. El futuro se ha llenado de «incertidumbre». Todo es mas
accesible a todos, y la competencia sera cada vez mas fuerte y agresiva...

El principal factor diferencial del siglo XXI, para que las empresas tengan éxito,
seran las «personas que pertenezcan a ellas, con su compromiso y confianza mutua,
con su unidad y actitud, con su profesionalidad, su capacidad de esfuerzo y sacrificio
en el trabajo».

Sera el aspecto principal, porque marcard la capacidad de la empresa para
«competir de forma diferente, adaptarse a los cambios, innovar, y dar un mejor
servicio a los clientes y consumidoresy.

En las personas radica el futuro de OMSA, y también en ellas ha estado la base
del éxito del pasado, al conformar una cultura propia de empresa con unos valores
clave.

.Y cuales son esos valores?

1.Mantener permanentemente un gran RESPETO Y CONSIDERACION a las
personas, en todas las relaciones. Todos, mandos, empleados y operarios
debemos en todo momento tratarnos con mucho respeto.

Relaciones con buen clima, con BUEN HUMOR, siempre respetuoso.

2.PRACTICAR LA VERDAD en todo momento, lo que genera CONFIANZA
MUTUA. OMSA siempre ha sido transparente, con una buena
COMUNICACION, y con una ETICA estricta.

3.Profesionalidad de todos para hacer el «TRABAJO BIEN HECHO», cuidando
los detalles, y la «orientacion al cliente», para servirle excelentemente.

4 ESFUERZO, DEDICACION Y SACRIFICIO de todos, desempefiando nuestro
trabajo con ILUSION Y CARINO, INTEGRADOS Y COMPROMETIDOS con
la empresa.

5.HUMILDAD para aprender, para no confiarse en nada y para estar ABIERTOS
AL CAMBIO. SE APRENDE DE LOS DEMAS. «La Verdad puede estar en lo
que nos dicen otros». Hay que saber escuchar.



6.Respetar y cumplir las NORMAS en todo momento. Las guias, las limitaciones,
los manuales, los procedimientos... etc., siempre ayudan a cumplir mejor
nuestro trabajo, y a mantener un orden, siendo mas eficientes y eficaces.
Aplicadas, siempre con sentido comun.

7.Mantener la UNIDAD en todos los ambitos de la empresa y trabajar en armonia
todos juntos en una misma direccion: Consejeros, directivos, mandos,
empleados, operarios... todos, pese a las diferencias, deben ser tolerantes y
trabajar unidos y en paz, para potenciar la continuidad de la empresa.

Con la maxima 1lusion hemos de continuar practicando con rigor y disciplina estos
valores o principios en nuestra empresa. Hemos de reconocer nuestros fallos, revisar
nuestro comportamiento y estar abiertos a mejorar y a esforzarnos para lograrlo.
Estos valores nos han dado la gran realidad que hoy es OMSA, sin ninguna duda, y si
los potenciamos nos daran el éxito en el futuro.

Respeto y consideracion; buen humor; practica de la verdad; confianza mutua;
¢tica; comunicacion; trabajo bien hecho; esfuerzo, dedicacion y sacrificio; ilusion y
carifio; integracion y compromiso; humildad; apertura al cambio; norma; y unidad.

Algo mas que palabras. Valores compartidos y llevados a la practica en el trabajo
de cada dia. Supone un reto muy dificil de cumplir, pero posible de alcanzar en un
porcentaje muy alto (8020).

Cuesta y costara mucho hacerlo, a nivel individual y de grupo, pero nos va en ello
nuestro trabajo. El siglo XXI serd mucho mas duro para las empresas y lo
necesitaremos. Es una labor de todos, pero si hasta hoy lo hemos venido
consiguiendo, ;por qué no lo vamos a conseguir en el futuro?

Ricardo Iglesias, Director de Inversiones Ibersuizas, tuvo una participacion muy
importante en la salida a Bolsa. Su capacidad de trabajo, competencia y eficacia
contribuyeron al €xito de todo 1o necesario para alcanzar el objetivo de cotizar. Fue
una persona clave en este tema y en otros muchos. Carlos Bustelo, como Presidente,
también desarroll6 un papel muy brillante con su experiencia de ejecucion.



Capitulo XXII
Aparece el Parkinson

«El poder de la mente sobre el cuerpo es una realidad no
suficientemente explorada. Si tuviéramos confianza en ello,
podriamos curarnos y mejorar en muchas de nuestras
dolencias.»

Octubre de 1996

Tenia una caligrafia buena. Mi letra era clara y facil de leer. De repente, un dia no
podia escribir igual. No podia sujetar bien el 14piz y escribir. Pensé que era algiun
problema muscular. Pero paso el tiempo y continuaba sin poder escribir bien.

Se lo dije amu mujer, médico anestesista en la Ciudad Sanitaria la Fe.
Consultamos en el hospital en traumatologia y neurologia. Me dijeron que podia ser
«calambre del escribiente» o una posible distonia.

Parecia que «no tenia importancia, que hiciera ejercicios de caligrafia y
mejorariay.

No mejoré. Wolvimos y me dijeron que quizas fuera una distonia. Me pusieron
tratamiento.

Paso casi un afio con estos diagndsticos inciertos. Después de varios chequeos, el
Dr. Burguera me diagnosticé la enfermedad de Parkinson.

Aunque en el Hospital de la Fe habia excelentes médicos de neurologia, Mercedes
investigd para buscar al nimero uno en Parkinson. Después de numerosos contactos,
le dieron el nombre de un doctor que trabajaba en un hospital de Nueva York en los
Estados Unidos.

Le llamamos por teléfono.

-Doctor, nos han recomendado a Vd. como un nimero uno en la especialidad del
Parkinson y queremos que me d¢ una cita para ir a verle - le dije en mi inglés
rudimentario.

Me entendi6 perfectamente y me contestd de inmediato:

-Con mucho gusto le daré dia y hora. Pero si quiere ahorrarse el viaje, quiero que



sepa que el nimero uno de la especialidad lo tiene muy cerca. Es el doctor Obeso, y
estd en Pamplona.

-Es una buena informacion - le dije-. Iré primero a verle a €l. Esta en la clinica
universitaria de Navarra, ;verdad? - le pregunté.

-Tiene una clinica privada en Pamplona, y se llama José Angel Obeso.
Fuimos a verle en diciembre de 1997. Nos acompaiid nuestro tercer hijo Damidn.

Damian estaba estudiando la carrera de ingeniero Agronomo como yo. Es una
persona excelente. Afortunadamente mi mujer y yo hemos tenido mucha suerte, y
aparte del carifio y el tiempo que les hemos dedicado a los hijos, el entorno también
les ha influido positivamente y han salido todos con una calidad humana excelente y
en mayor o menor medida muy bien en los estudios universitarios.

Cuando temind la carrera redactd un proyecto y lo llevo a cabo «llave en mano»,
de remodelaciéon y ampliacion del matadero de Calamocha de Oscar Mayer. Hizo
una labor muy buena. Fue contratado por el Departamento de Ingenieria a las 6érdenes
de Angel Castellanos, mi fichaje en tiempos de hacer las practicas militares en
Paterna. Un numero uno en el dificil mundo técnico de las carnes frescas y los
productos elaborados.

Damian durante cuatro afios trabajo en la empresa, y al poco tiempo de irme yo, la
dejo por diversos motivos y se incorpor6 a Grupo-Tec, una empresa de Ingenieria e
implantacién de ERP-SAP, lider en la Comunidad Valenciana, ejecutora de proyectos
para la Industria Agroalimentaria de gran calidad.

En este viaje a Pamplona, como en muchos otros, siempre hemos procurado
acompafiarnos de algin hijo o hija y en este caso lo hizo Damian, que nos animoé y
nos alegro el viaje a Pamplona.

Al entrar en su consulta, el Dr. Obeso me dijo instantaneamente: «Vd. tiene un
Parkinson incipiente, pero voy a hacerle un reconocimiento para determinar un
diagndstico riguroso y completoy.

Se ratifico en lo dicho: «Parkinson incipiente, unilateral tremorico». No era un
Parkinson avanzado, y creia que podria controlarlo y restaurar mi calidad de vida.
«Lo fundamental - me dijo - es tratar de mejorar la calidad de vida. Curar ya es otra
cosa, el Parkinson por el momento no tiene curacion. También nos hemos de
concentrar en frenar el progreso de la enfermedad si es posible.»

Nos dijo que en Valencia habia un neur6logo muy bueno, amigo suyo, Juan Andrés
Burguera, en el Hospital de la Fe, al que ya conociamos y me habia visto



anteriormente. Desde entonces y en coordinacion, ambos médicos son mi guia para
dominar la enfermedad.

Una enfermedad croénica, que te destruye apenas la tienes, porque te ves mermado
de tus facultades motoras que muestran una gran rigidez y que te presentan una
apariencia de invalidez frente a los demas. Te sientes observado y afectado.

Mi hija mayor, Sonsoles, mi mujer y yo, decidimos enfrentarnos a la enfermedad,
con una moral de hierro. Era importante que la enfermedad no pudiese con nosotros.

Sentamos algunos principios que me han servido de mucho hasta hoy, y han sido la
base de mi progreso en la lucha contra el Parkinson.

De entrada, el Dr. Obeso me dijo que deberia continuar haciendo los mismos
trabajos que antes, como siempre, con i1lusion, empuje y optimismo, evitando el
estrés. Algo muy dificil de conseguir.

Decidi en todos los ambientes en que me encontraba manifestar abierta y
claramente mi enfermedad, para vencer la afectacion de sentirme observado.

Al principio, trataba de ocultar mi mano temblorosa en el bolsillo o apretandola
en el cinturon, pero con el tiempo me di cuenta que habia que manifestarse tal cual
uno es, intentando relajarse para que se rebajara el temblor.

A la vuelta de Pamplona les dije a mis hijos que me habian diagnosticado la
enfermedad de Parkinson.

Al dia siguiente se lo dije en la empresa a todos mis colaboradores. Les comenté
que todo iba a seguir igual, que trataria de estar en plena forma y cumplir mis
responsabilidades.

Aclaré que el Parkinson no era como el Alzheimer, que no nos afecta nada a las
facultades del cerebro, sélo al sistema simpatico de los movimientos.

Recuerdo una anécdota muy curiosa.

Celebrabamos el Consejo de Administracion. Mi secretaria me hizo salir un
momento porque me llamaban al teléfono.

El Presidente aprovechdé mi salida para decir: «Tenemos que nombrar a Damian
Consejero Honorifico y buscar otro Director General porque tiene Parkinsony.

De repente, entré y cortd su conversacion y les dije:

«Antes de empezar el Consejo quiero deciros a todos, aunque muchos ya lo



sabéis, que he contraido la enfermedad de Parkinson. No voy a alterar en nada mis
funciones ni mi trabajo. Unicamente trataré de evitar el estrés, que inevitablemente
se presentara alguna vez, y que espero controlar.»

El Presidente no volvio a nombrar mas el tema. Esta anécdota me la contd un
Consejero al terminar la reunion.

El primer afio, 1997, 10 pasé mal. No perdi ni un dia de trabajo, pero me costaba
mucho emprender la marcha. Desempené siempre todas las actividades que venia
haciendo, incluyendo las ludicas, las sociales y las deportivas. Jugué al tenis y
esqui¢. Hice una vida casi normal, pero lo pasaba mal en mi interior.

Aceptar una enfermedad de este tipo, con 54 afios, cuando uno esta completamente
sano, no es nada facil.

No llegu¢ a deprimirme pero tuve que pedir apoyo a los amigos. Juan Antonio, del
grupo parroquial, me ayud6é mucho.

La persona que mas me ayuddé fue mi mujer, Mercedes. Es una persona muy
completa y excepcional. Todos los matrimonios creemos que nuestra mujer es
maravillosa, pero no es verdad en todos los casos, ni en todas las facetas. Para
conocer la realidad hay que ver su comportamiento, sus actitudes y la valoracion que
los demas hacen de su persona, en su trabajo y en sus relaciones. En mi caso yo lo
creo también.

Mercedes es una persona generosa, clara y dispuesta a ayudar a quien haga falta.
Es exigente consigo misma y con los demas. Tiene caracter y es muy directa. Es muy
querida y apreciada en su trabajo y en su vida personal, por su calidad humana, y su
claridad de ideas como médico. Ha llevado y contintia llevando la casa con orden,
limpieza, aseo y gusto. «Todo debe hacerse bien...». Es cuidadosa, laboriosa,
detallista, y muy completa.

He tenido mucha suerte. Para mi ha sido mi amor, mi guia y mi consejo desde que
nos conocimos en Algemesi, en 1966. Hemos compartido con total entrega y
profundidad todos los problemas y acontecimientos que hemos vivido. Y desde el
primer momento que contraje la enfermedad de Parkison se volco en ayudarme y
aconsejarme. Fue clave con su apoyo y sus recomendaciones.

Lo pasé mal porque tampoco me acertaban la medicacion.

Me habia dicho el Dr. Obeso que cada caso es unico y diferente en los
tratamientos del sistema nervioso y que cubrir el objetivo de restablecer la calidad
de vida y encontrar la medicacion ideal «nos llevaria un tiempoy.



Hace ya bastantes afios se consiguid obtener una sustancia de laboratorio
equivalente a la «dopaminay» y se le llamo6 «levodopay». Tomar esta pastilla significa
restituir la normalidad. Pero se ha descubierto también que al cabo de unos afios
aparecen efectos secundarios.

Cambi¢ el tratamiento varias veces. No quise, y asi me lo recomendaron, tomar
«levodopa» de entrada. Era muy j oven y podria conducirme a efectos secundarios
no deseables muy pronto.

Consecuentemente, el Dr. Obeso me prescribié un tratamiento con antagonistas
dopaminérgicos en monoterapia, para estimular la produccion de dopamina natural.
El efecto no es tan eficaz como la levodopa pero se consigue «hasta cierto punto»
restablecer la normalidad.

La enfermedad de Parkinson se produce por la carencia de «dopamina», que es
una sustancia que produce el cerebro y que controla los movimientos simpaticos del
organismo.

El afio 2002 fue un afo decisivo en sentido positivo, por dos hechos importantes.

Lo primero fue que mi hija Sonsoles, la mayor, dejé de traba jar un tiempo para
dedicarse en exclusiva a estudiar y proponer acciones para que mejorara en la
enfermedad de Parkinson.

Mi hija pensaba que con una confianza absoluta, podiamos controlar el Parkinson,
luchando activamente contra los sintomas desde una perspectiva interdisciplinaria.
Con la fuerza de nuestra mente y actitud, eliminando tensiones y dedicando mucho
tiempo a conseguir el bienestar personal.

Me hizo un coaching - entrenamiento personal - muy riguroso y disciplinado que
incluia todo tipo de practicas, desde hacer ejercicios de canto y locucion, expresion
facial, un autodiagnostico, afirmaciones por la mafiana, potenciar la gimnasia y la
caligrafia y un sinfin de detalles innumerables.

Me obligd a evitar el estrés y las tensiones, y me exigié un compromiso Serio y
firme de cumplir todas las actividades que estableciamos, no siempre de comun
acuerdo.

La ayuda de Sonsoles, con su caracter tenaz y exigente, me hizo cambiar
radicalmente y educar mi voluntad para cumplir el compromiso adquirido de detener
el avance de la enfermedad del Parkinson, anular sus efectos y restablecer mi
calidad de vida anterior.

Sonsoles vivia en Barcelona. Venia todas las semanas en el Euromed, embarazada,



sacrificando vida familiar y profesional, dejando una Consultoria de Recursos
Humanos donde trabajaba.

El otro hecho importante del afio fue la decision del Dr. Obeso.

En la clinica Universitaria de Navarra me hizo una prueba, en la que me inyectd
levodopa para ver mi reaccion. Fue espectacular. Me senti un hombre nuevo. Antes
ya habia conseguido restablecer bastante mi calidad de vida, pero con la levodopa
me senti transportado al cielo.

El Dr. Obeso decidi6é que empezara a tomar levodopa con una dosis inicial 50 mg,
que luego elevamos a 1oo mg.

Mejoré mucho.

Con la ayuda de Sonsoles y todas las experiencias que haciamos, fuimos creando
sinergias y potenciando un restablecimiento de mi calidad de vida.

Analizamos mis comportamientos, mis actitudes, mi alimentacion, mis habitos y
todo en general.

Me introdujo la practica diaria de dedicar un tiempo a la relajacion absoluta.

Me inculc6 la nececidad de hacer «afirmaciones» para autoconvencerme de que
podia curarme o detener la enfermedad y adquirir confianza.

Tenia que aprovechar mi energia y la salud que tenia para transmitir de mi mente a
mi cuerpo un restablecimiento de la salud.

Siempre le estaré agradecido porque su decision de ayudarme fue valiente,
generosa y confirma su calidad humana.

Continuamente he pensado que una de las obligaciones que tenemos los padres es
que nuestros hijos sean personas de una calidad humana extraordinaria, y mejores
que nosotros, creo que en nuestro caso hemos conseguido «mejorar la razay.

Sonsoles, con esta dedicacion y este esfuerzo, lo demostré como afortunadamente
mis otros tres hijos, Almudena, Damidn y Ximo.

Posteriormente, con la experiencia realizada y sus efectos, confeccionamos un
Decalogo de oro, con todo lo que habia que hacer - que a veces fallo y no lo hago -
para mejorar en la enfermedad del Parkinson y si es posible, llegar a olvidarla.

El Decélogo puede ser valido para otras personas que tengan la enfermedad. De
hecho, ya lo he dado a varias personas que han venido a hablar conmigo para



intercambiar ideas sobre el Parkinson.

No hay que olvidar que este decalogo es fruto de una experien cia personal y no
de un estudio medico cientifico, que me ha 1do bien a mi y que creo puede ir bien a
otros. Es como sigue:

Princip 1o fundamental

Afrontar la enfermedad con optimismo y con una actitud abierta, para continuar
realizando las mismas actividades. Convivir con la enfermedad con absoluta
naturalidad, manifestando que tenemos Parkinson, pero que no pasa nada, para evitar
las tensiones que se producen en nuestra relacion con los demas.

Al principio se tiende a ocultar la enfermedad, a caer en una «depresion» mayor o
menor, y a cesar en la actividad habitual. Hay que vencerlo todo, con fuerza, con
esperanza y con apoyo de los familiares y amigos.

Mantener una actitud positiva, optimista y alegre

Las actitudes positivas generan inputs positivos de mejora en nuestro cuerpo.
Siempre alegres.

El Decalogo, que ya no es tal, porque se ha extendido con nuevos planteamientos
€s como sigue:

1. Tener un buen médico y seguir siempre sus instrucciones. No cambiar sus
prescripciones, ni en dosis, ni en medicamentos. Respetar el programa de
pastillas. No introducir nuevos medicamentos sin consultar con ¢l. Hay que
tener paciencia en el «prueba y errory», hasta encontrar la medicacion ideal.

2. Hacer gimnasia diariamente 45/60 minutos.

Estiramientos, colgarse de una barra, hacer maquinas de movimientos de
brazos y piernas. Alternar remo, cinta - andar con pasos grandes, apoyando el
talon - y bicicleta. Hacer abdominales, giros, y movimientos de brazos.

La gimnasia da instrucciones a nuestro cuerpo contrarias a las que da la
enfermedad de Parkinson.

Dice: muévete, flexibilizate y agilizate... etc.

Tener un fisioterapeuta que nos movilice con un masaje deportivo
descontracturante semanalmente para restablecer nuestra flexibilidad muscular.

3. Continuar con el trabajo, sin estresarse y con los descansos adecuados.



La actividad - el uso de nuestras capacidades de una forma productiva - es la
clave de encontrarse bien.

El Parkinson no debe hacernos inhibir las actividades que haciamos, salvo
que fueran estresantes.

Cuesta un poco decidirse, pero con la prictica se vence la inercia y se actiia
casi de forma natural.

4. Continuar las actividades sociales, familiares y ludicas, dejando de hacer las
cosas que nos produzcan tension.

Mantener las actividades revitaliza a la persona y nos hace olvidar que
tenemos Parkinson.

Se produce un equilibrio psicofisiologico que nos relaja y que nos restablece
casi a la normalidad.

5. Mantener una actitud abierta ante todos, comunicando o dando a conocer a
quienes nos rodean que tenemos Parkinson.

Al manifestar nuestra enfermedad a los que nos rodean nos sentimos mas
relajados, menos tensos, mas aliviados.

6. Alimentarse con una dosis moderada de proteinas.

Reducir el alcohol al minimo - un poco de vino en las comidas, y alguna
cerveza suelta.

Moderarse en ambas cosas es bueno para todo el organismo. Beber poco
alcohol es sanisimo.

El alcohol inhibe el efecto de la medicacion.

7. Hacer diariamente relajacion. Dedicar 20/30 minutos a relajarse, con un casete
de autoayuda, aislandose en una habitacion oscura.

La meditacion, la relajacidon - la oracion, para los que practican alguna
religion - actiia con un efecto reparador del cerebro, nos alivia de tensiones y
nos mejora.

8. Practicar algun deporte: tenis, golf, padel, etc.

El deporte es ejercicio, va contra la rigidez y la falta de flexibilidad. Es un
regenerador de actitudes positivas y de mejora corporal.



9. Dar prioridad al plan y programa que nos hemos propuesto, frente a cualquier
otra accion.

Lo primero es cuidarse para estar en forma y poder hacer otras cosas.

lo. No crear tensiones nunca por nada y con nada. Si se produce una tension hay
que abandonar lo que estamos haciendo y dedicarse a otra cosa o relajarse.

Al vestirse, siempre con ropa holgada y ligera, intentar hacerlo sin ayuda,
pero sin crearnos tension. Si en algin momento algo nos crea tension, solicitar
la ayuda si es posible.

Vestir con polos en lugar de camisas. Si nos genera tension, no llevar corbata.
Si existe tension al afeitarnos, dejarse la barba - siempre aseada.

Reforzar todo lo anterior con una bateria de autoafirmaciones todos los dias
al levantarse y al acostarse.

Por ejemplo, decir cuatro veces en voz alta las siguientes afirmaciones:
«Mi enfermedad se ha detenido y me siento cada dia mejor.»
«Mi cuerpo segrega la dopamina que necesito para curarme.»
«Me voy a curar del Parkinson con esfuerzo y disciplina.»
«Mi cerebro se activa y regenera las neuronas que me faltan.»

Creérselo. La confianza de que el cuerpo obedece a la mente nos reforzara la
mejora.

La fuerza de nuestro cerebro, y de nuestro estado de animo, lo psicoldgico,
influye en lo somatico, en nuestro cuerpo.

Nuestros deseos, con confianza y optimismo, ordenados por nuestro cerebro,
son capaces de introducir cambios en nuestra enfermedad positivamente. Hay
casos de mejoras y curaciones en otras enfermedades, verdaderamente
sorprendentes.

11. Dormir bien, aunque sea poco. Si es preciso, tomar alguna pastilla que nos
prescriba el médico para lograrlo plenamente.

En diciembre pasado celebré mi loo aniversario del Parkinson. Durante estos afios
he llevado una vida casi normal, y he creado vinculos, como mi amistad con Pepe -
Dr. Obeso - y con Juan Andrés - Dr. Burguera-. He conocido la Clinica de la



Universidad de Navarra.

He tenido pupilos y compaieros, ilustres parkinsonianos, que han tratado de
apoyarse en mi espiritu optimista y se han enfrentado al Parkinson para mejorar.

Entre ellos Manolo Gandarias, al que conoci en la Clinica Universitaria de
Navarra y con el que me une una buena amistad. José Jiménez, ex propietaro de
Cafés Valiente, un empresario ejemplar; Cristobal Cidoncha, tenista empedernido del
Sporting, José Antonio Jambrina, antiguo empleado de Oscar Mayer y Angel de
Zarauz, empresario de maquinaria para el mueble, que rompid sus inhibiciones y
complejos manifestando que tenia el Parkinson a todo elmundo y siguiendo entre
otras cosas los consejos que le di.

Como mi esposa es médico, la amistad con el Dr. Obeso progres6 notoriamente.
Hemos tenido muy buena sintonia, largas tertulias y hemos acudido alli donde tenia
un Congreso para vernos.

Me ha hecho reconocimientos médicos en plenas fiestas de San Fermin en el Café
Irufia, lugar habitual del famoso escritor Hemingway, en el vestibulo de un hotel y en
un restaurante en Madrid.

También coincidimos en que nos gusta la buena comida.

Su primera recomendacion, el primer dia que lo visité, fue ir a cenar al
Restaurante Alhambra de Pamplona, donde posteriormente hemos ido otras veces, un
sitio excelente.

Nuestra amistad continia junto con el Parkinson. Y aunque me olvide del
Parkinson, nuestra amistad no pasara nunca.

Durante los ultimos cinco afios he notado una mejoria muy importante hasta el
punto de que muchos dias me olvido de que tengo Parkinson. Apenas me tiembla la
mano alguna vez y mi forma de andar la mayoria de los dias es casi normal.

Recientemente he estado en Cuba dando una conferencia en un Congreso de
Parkinson.

Algo inusual:

«Un enfermo de Parkinson habla junto a 14 neur6logos y neurocirujanos, en La
Habana en el centro Cirem, contandoles su vida en relacion con el Parkinson, durante
35 minutos.»

Me atrevi a darla en inglés y, segin mi hijo Ximo, que estaba en primera fila, me



defendi bien.

Les conté numerosas anécdotas. Muchas jocosas. Cosas que me habian sucedido a
lo largo de los diez afios de mi enfermedad.

Para empezar la charla, les dije:

Sorry for mi English, because I only speak English, when I play tennis,fifteen,
thirty, forty, deuce...

Les dije:

«En cierta ocasion al principio de mi enfermedad, cuando atn no la tenia
controlada, fui citado por la oficina de impuestos, para revisar la declaracion de mi
renta del afo anterior. Cuando me senté frente al inspector, me temblaba la mano.

El inspector me dijo:

«No se ponga usted nervioso que aqui no nos comemos a nadie. Esté tranquilo».
Le contesté:

«Estoy muy tranquilo, lo que pasa es que tengo Parkinson.»

Me contestd, que su padre también tenia Parkinson. Nos pusimos a hablar del
Parkinson, de tal forma embebidos en la conversacion que la revision de mi renta
quedo en el olvido.»

iAlgo bueno tenia que tener estar enfermo de Parkinson!

Después de la charla, en el Congreso de Cuba, me hicieron muchas preguntas.
Algunas muy curiosas:

-Hace afios cuando se trazo su estrategia de futuro, pensaba hacer muchas cosas.
(Que cosas ha dejado de hacer por haber contraido la enfermedad de Parkinson?

La contesté a bote pronto:

-So6lo he dejado de hacer una cosa: continuar ganando al tenis a los que antes les
ganaba. Ahora me toca jugar con ellos y perder.

La conferencia fue un éxito, los asistentes aplaudieron y se pusieron en pie,
emocionados y contagiados por mi charla.

Provoqué muchas risas. Les recordé que habia que reirse mucho todos los dias.



Treinta veces, para segregar suficientes endomorfinas que benefician mucho nuestro
estado de salud.

Siempre que estoy en un grupo de personas para trabajar o para cualquier otra
actividad, me encanta provocar «risas sanasy», conjuntamente, € impregnar de alegria
el trabajo o lo que estemos haciendo.

El organizador me dijo: «No es habitual que la gente se ponga en pie y aplauda
con tanta vehemencia. Vd. hablaba con el corazon, y les ha transmitido su alegria, su
entusiasmo y su sentido del humor. Ha sido un bafo refrescante en medio de temas
cientificos, no tan emocionantesy.

Es cierto que las conferencias médicas suelen ser muy cientificas y su brillo y
atractivo no resuena en el corazon de los asistentes, sino en su inteligencia.

La television cubana me entrevisto, atraida por la singularidad de mi caso.
Tal vez escriba un libro sobre Parkinson con mi hija.

Mi deseo actual es sobre todo seguir como estoy, tratando de cumplir 80/20 las
reglas de oro.

He anadido recientemente una actividad mas: «Hacer los ejercicios de Pilates»,
creo que me iran bien, ademas de la gimnasia



Capitulo XXXIII

Trabajando con socios
financieros: «Prepara un
dividendo de 3.000 millones
de pesetas»

«Siempre hay que tomar decisiones que creen valor
economico y real de empresa, y nunca llevar a cabo
acciones que creen valor financiero a costa del econdémico.
Muchas veces es dificil conciliar ambos objetivos.»

Atios 1992/2000.

Prepara un dividendo de 3.000 millones

En la primavera de 1996 en una reunion de Consejo me dijo Ignacio: «Luis tiene una
idea excelente de potenciar el valor de nuestras acciones y satisfacer a nuestros
accionistas, entre los cuales estas t, naturalmente. Habla con él y que te explique el
plany.

Mi relacion habitual y frecuente era con el consejero Ricardo Iglesias. Nos
entendiamos muy bien, aunque teniamos caracteres muy diferentes, y discrepabamos
en muchas ocasiones.

Pero eso era bueno. Tener equipos de colaboradores con diferentes criterios,
actitudes y formas de ver las cosas. Optimistas y pesimistas. Buenos y malos - sin
maldad. Listos e inteligentes. Practicos y sabios. Formados y experimentados.

Tener equipos homogéneos y parecidos no genera tanta riqueza ni tantas
decisiones eficaces.

A Ricardo lo conoci en Morgan. Me parecio, a primer golpe de vista, una persona
agresiva, dura y dificil. Con el trato fui creando vinculos con €l y al conocernos nos
«caimos» bien.

Me lo encontré de nuevo en Inversiones Ibersuizas junto con Luis Chicharro y



Carlos Dexeus, a los que también habia conocido en Morgan en 1982.

Ricardo y yo trabajamos muy estrecha y frecuentemente preparando el MBO vy
luego en la posterior salida a Bolsa. Nos hicimos amigos de verdad. Trabajamos con
criterios diferentes muchas veces pero siempre con respeto mutuo y buen trato.

Ricardo Iglesias aporté mucho a OMSAAlimentacion. Siempre tenia ideas en los
consejos y en las reuniones. Me escribia notas duras y claras para criticar
positivamente las decisiones tomadas y las cosas que ibamos a hacer. Era muy
incisivo.

Aprovechando uno de mis viajes a Madrid después de estar con Ricardo
preparando el siguiente consejo, fuimos al despacho de Luis en Ibersuizas, siguiendo
la orden que me habia dado Ignacio.

Estabamos esperando que terminara Luis y nos recibiera a JM, Ricardo y a mi.
Para no estar callado, resucit¢ uno de mis frecuentes topicos y les dije: «.Recordais
mi comentario de las fuerzas que mueven el mundo? ;Cuales son?».

Me contestaron que no lo recordaban aunque lo habiamos hablado en un viaje en
coche a Albacete. «Os las voy a recordar pero procurad no olvidarlasy, les dije en
tono jocoso e ironico.

Elmundo lo mueve: «El dinero, el sexo y la mentiray.

Nosotroshemos de procurar no dejarnos arrastrar por ese mundo, y tener
controlados los dos primeros aspectos y que nuestras mentiras sean siempre
piadosas y practiquemos siempre la «verdady.

Lapractica de la verdad, el amor y la solidaridad son las fuerzas que deberian
mover el mundo y no las otras.

Me dijeron, estamos de acuerdo, pero hay mas fuerzas que mueven el mundo.

Ibamos a comentarlo cuando la secretaria de Luis interrumpié nuestra disertacion
y nos dijo que pasaramos a su despacho.

- Qué quieres proponerme? - le dije.
Luis fue directo al grano.
Dijo:

-OMSA no esta endeudada. Tiene un gran recorrido para endeudarse sin riesgo.
Genera un cash-flow superior a los mil quinientos millones de pesetas afio. Podria



tomar un préstamo de tres mil millones y repartir un dividendo extraordinario de tres
mil millones a sus accionistas. Tengo el banco que le prestaria el dinero, la Société
Générale de Banque. ;Qué¢ te parece?

-Me parece mal - dije sin pensar mas-. No se debe endeudar una empresa para
pagar dividendos. Los dividendos deben salir de los beneficios del afio teniendo
presente si hay otras necesidades. Dicho con mas rigor, deben salir del cash-flow
libre de la empresa. No aprobaré nunca un plan como el que me propones.

- Has pensado que a tu grupo con el 31% le caerian casi mil millones? Vosotros
no vais a vender acciones. Seria una fuente de ingresos. No se pone en ningin riesgo
la empresa ya que tiene un cashflow que en dos afios se paga. Hara subir la
cotizacidn en bolsa, que es una de nuestras preocupaciones, como ti sabes.

-No, no y no. No endeudaré OMSA para pagar dividendos.

Cuando volvi a Valencia, en una reunion con el Grupo Directivo, comentamos esta
decision. Todos estaban de acuerdo en no hacer tal operacion.

Celebramos el Consejo y se presento la propuesta de Luis. Les expuse mi punto de
vista. Los Consejeros de Ibersuizas y el Presidente discrepaban del tema pero no
tuvieron mas remedio que aceptarlo.

Para llegar a un acuerdo y mantener la armonia se aprobd un dividendo
extraordinario por un importe del doble de lo que pagabamos habitualmente cada
afo. Entraba dentro de la filosofia de pagar dividendos de los beneficios obtenidos.
No endeudaba a la empresa y estimulaba el valor en OMSA en Bolsa.

Principales acontecimientos en OMSA durante este periodo

Siendo Director General de OMSA desde 1988 hasta 1999 tomamos muchas
decisiones y realizamos muchos proyectos. Nos sentiamos muy innovadores,
haciendo crecer el negocio y diversificando dentro del sector carnico y ganadero.

Entre otras actuaciones, hicimos las siguientes cosas:

Adquirimos en 1994 las instalaciones de la empresa La Ribera (que estaba en
quiebra), en Sollana (Valencia), con una superficie de 65.000 metros cuadrados,
para la curacion de jamones y la fabricacion de elaborados, cocidos y curados
y la pusimos de nuevo en marcha en 1995 con una inversion muy fuerte de mas
de 1.000 millones de pesetas, hastallegar en 2000 a una plantilla de 450
personas. Todo esto se hizo creando una filial que se llam6 VALPRO, cien por
cien OMSA Alimentacion S.A.Con una filosofia de poca estructura y bajo coste



preparada para abordar el mercado de las «marcas blancas» o «marcas de la
distribuciony». Vendiamos productos con la marca de Lidl, Tengelman, Eroski,
Consum, El Corte Inglés, etc.

«Juan Roig nos propuso ser interproveedores de Mercadona y fabricarles con
marca Hacendado las famosas Hot-Dog Wieners y el bacon Oscar Mayer con el
que llegamos a tener el 58% del mercado.

Nopudimos aceptar ser su interproveedor para hacerle estos productos con su
marca, porque no llegdbamos por precio. Les ofrecimos otros productos como
«Salchichas Protecom», pero El Pozo le ofrecié una peseta mas barato el
paquete y se llevo el proyecto. La reunion fue muy cordial.

«Algindia el bacon y las salchichas marca Oscar Mayer desapareceran de las
estanterias de Mercadona. Entonces la tinica forma que tendréis de vender estos
productos en nuestra red sera con la marca Hacendado.»

Estas fueron las palabras de Juan Roig al terminar una reunion de trabajo que
hicimos los dos equipos directivos de OMSA y Mercadona.

La reunidén se convocd con motivo de nuestra compra de las instalaciones de la
Ribera en Sollana y de nuestro inicio estratégico de hacer productos para la
distribucion y venderlo con su marca: Hacendado, Dia, Carrefour, Corte Inggs, etc.

Con Mercadona siempre hemos tenido una relacion excelente a todos los niveles:
vendedores, compradores y directivos. Siempre ha sido uno de nuestros principales
clientes tanto en los productos Oscar Mayer como en algin tiempo en las carnes
frescas.

Juan Roig, personalmente me ofrecid su ayuda en los tiempos dificiles de Coop
A.G. cuando yo buscaba un comprador para la empresa. No llegamos a plantearnos
recibir su ayuda, porque surgio el tema de hacer el MBO con Inversiones Ibersuizas.

En este periodo hicimos mas cosas:

Homologamostodas las instalaciones fabriles para el trafico intracomunitario y
obtuvimos la certificacion ISO 9001 de las dos plantas de fabricacién: la de
Torrent y la adquirida en Sollana

Colaboramosindustrialmente con empresas exteriores en el empaquetado para
mercados europeos.

Informatizamosglobal e integralmente la empresa, implantando mas de 200
terminales.



Creamos,a iniciativa de Jaime - Director General de Negocios-, una nueva
empresa: Inga-Food, conjuntamente con Nanta, del Grupo Nutreco, para la cria
y engorde de ganado porcino y poder obtener a largo plazo un
autoabastecimiento del 23%, 230.000 cerdos al ano.

En1999, creamos Jamcal, sociedad conjunta con Ibercaja, para la construccion de
una planta de curacion de jamones con denominacion de origen - «Jamon de
Teruel»-, con una inversion prevista de doce millones de euros, con una
capacidad de curacion para 650.000 jamones al afio. Se inaugur6 en 2001.

Hicimos muchas cosas, pero la fundamental fue madurar en nuestra cultura de
€xito, basada en un «crecimiento con rentabilidad» en todas las lineas y con la
filosofia de «trabajar unidos en armonia y manejar el negocio, con nuestra estrategia,
sin confiarnos.

Nuestros principales clientes apretaban cada vez mas en las condiciones de venta.
Negociar con ellos era un tema basico y esencial, delicado y dificil, para el buen
desarrollo de nuestros planes. El negocio se endurecia cada afio mas. Pese a ello nos
adaptabamos con acierto, de forma que nunca dejamos de obtener unos resultados
aceptables y rentables, tanto en el desarrollo de la marca propia como en las marcas
de la distribucion.

Teniamos un equipo de colaboradores excelente. Era nuestra primera fuerza para
alcanzar buenos resultados.

Dedicamos mucho tiempo y recursos a desarrollar numerosos planes de
formacion, para estar siempre al dia, ser competitivos y afianzar una cultura singular
de éxito.

Las personas que conformaban OMSA se sentian orgullosas de trabajar en una
empresa de alimentacion, con productos de calidad. Estaban unidos, integrados,
satisfechos y orgullosos, sentian la empresa como suya, 80/20 por supuesto.



Capitulo XXIV

OPA de Campofrio

«En una empresa nunca se sabe qué decision es la mejor
para el futuro. Lo importante es hacer aquello que se cree
mas conveniente en cada momento para la empresa, por
encima de cualquier otro interés.»

Tarde de toros del 19 de marzo de 2000. Mano a mano entre Vicente Barrera y

Enrique Ponce

-Deja el telefono y atiende a la corrida, Vicente va a entrar a matar - me dijo mi
mujer.

-Lo cogeré por ultima vez, y lo apagaré, asi podré ver bien la corrida - le
conteste.

Era un 19 de marzo de 2000, en el final de la semana fallera.

Casi siempre en Fallas los ultimos afios, nos habiamos ido a esquiar, con un grupo
de amigos habituales. Mari Carmen Franc, Mari Carmen Garcia Fuster, Lola Garcia
Fuster, Jos¢ Luis Jiménez, mi mujer y yo, junto con Ricardo y Mari Tere, nuestros
amigos de Algemesi. Formabamos un grupo compacto y lo pasdbamos fenomenal
esquiando, conversando y viajando juntos.

Esta vez nos habiamos quedado en Valencia para disfrutar de las Fallas.

Aunque tenia Parkinson esquiaba bastante bien, dentro de lo que era mi estilo.
Nunca he sido una «figura». Siempre he puesto mucho interés, pero nunca he
dominado la técnica plenamente. Si lo suficiente, para esquiar a gusto y en grupo.

Esquiar ha sido y es una gozada, de alto riesgo. Nunca me he lesionado, he ido
mucho a esquiar, pero he tenido suerte.

Cuando nos casamos, Mercedes y yo nos fuimos con un «Mini mil» a Suiza de
viaje de novios. Viaje abierto, sin reservas, 22 dias y vuelta en el canguro de
Génova a Barcelona (barco que unia ambas capitales en una noche).

Extraordinario viaje. Recuerdo queAnselmo me dijo: «Muchos dias te tomas.
Espero que no tengamos necesidad de ti. Que lo pases bieny.



Con el Mini fuimos a Ginebra. Una vez alli, en Interlaken, y en una telecabina
gigante y altisima nos subimos con las maletas a un pueblecito suizo llamado Murren.

Alli vimos un hotel precioso y decidimos quedarnos. El coche se habia quedado
bien aparcado 2.000 metros abajo.

Al hacer el check-in vi el anuncio de un curso de esqui. Nos apuntamos.

Cinco dias, en plena luna de miel esquiando, cuando aun las fijaciones iban fijas,
con botas atadas a los pies.

Fue una gozada. Aprendimos a esquiar. Yo ya habia esquiado antes por libre
varias veces, pero aquellas clases matinales fueron las primeras y fueron
extraordinarias.

Vuelta a los toros:
-Digame. ;Quién llama?

Volvi a la realidad y cogi el teléfono. La llamada era de la Comisidén Nacional del
Mercado de Valores (CNMYV), del Departamento de OPAS.

-Sr.  Frontera, Vds. siempre nos han informado muy bien de todos los
acontecimientos y hechos relevantes. Sin embargo, tengo aqui una OPA de Campofrio
sobre OMSA (Oscar Mayer S.A.) irrevocable, que ellos han presentado hoy por el
100% de su empresa, y no han dicho Vds. nada. Es muy raro que se presente una OPA
y no haya habido contactos y negociaciones antes entre ambas compaiiias. Vd. debia
habernos informado antes.

-Pues si quiere que le diga la verdad, estoy bastante o tan sorprendido como usted.
No sabia ni sé nada de la OPA de Campofrio. Se lo digo en serio.

Me habia quedado helado. No tenia ni la mas minima idea de que Campofrio iba a
hacer o habia hecho una OPA por el 100 por 100 de OMSA.

Mi myjer me dijo:
-Cuelga y atiende a los toros.

Ignoraba la trascendencia de la noticia. En Madrid no era fiesta el 19 de marzo.
En Valencia si. Un dia grande.

El funcionario de la CNMV continuo:

-El lunes se presenta aqui en Castellana a las 9 y nos dice algo. Algo hemos de



decir a los accionistas, antes de bloquear la cotizacion de las acciones de OMSA.

La corrida con Ponce y Barrera mano a mano no estaba dando mucho de si.
Ninguno cort6 orejas. La tarde de toros la iba a tener yo con la noticia que acababan
de darme.

Me habian estropeado el fin de fiesta. Una OPA por el i00 % de OMSA y no me
habian dicho nada «mis amigos» de Campoftio.

Era verdad. No sabia nada de la OPA.

Cierto es que el ultimo afio habiamos negociado con Navidul la posibilidad de
hacer algo conjuntamente. No cuajaron las valo raciones que cada uno haciamos de
nuestras empresas y cortamos las conversaciones.

También es cierto que de forma confidencial habia mantenido, personalmente,
conversaciones con Campofrio, sobre una posible Joint-Venture (asociacién o
alianza entre las dos compaiiias).

Juan José Guibelalde y yo nos habiamos visto el 3 de marzo de este mismo afio, en
el hotel Valencia Palace.

Campofrio estaba preocupada por la dimension para hacer frente a la distribucion,
y también temia la entrada de una multinacional fuerte en el sector comprando alguna
empresa. Pensaba que asocidndose con Oscar Mayer seria mas fuerte, y en esa
reunion sentamos algunos principios para empezar a hablar.

Dejamos los temas abiertos para una posible reunion. Nos intercambiamos
informacion. Tuvimos algin contacto posterior pero no llegamos a ningun acuerdo,
las conversaciones seguian abiertas.

Ahora Campofrio habia actuado rapidamente y sin avisar habia presentado la
OPA.

No sabia nada, ni podia informarme de nada porque era ya viernes 19 por la tarde,
y todo el mundo habia iniciado su fin de semana.

Habia que esperar al lunes. No obstante el sdbado convoqué una reunion
extraordinaria del Comit¢ Ejecutivo para dar la noticia y debatir el tema
conjuntamente.

El lunes 22 a las 9.00 de la mafana, acompafnado por el Director Financiero Juan
Manuel Delgado, estabamos en la puerta de la CNMV en Castellana. Nos paramos
para saludar al Presidente, Consejero Delegado y Secretario General de Campoftio.



Nos estaban esperando. Querian que nos sentaramos a hablar. Les dijimos que
primero teniamos que hablar con la CNMV vy luego si querian hablar lo hariamos en
presencia de nuestro abogado. Quedamos en vernos a las 12 en el despacho de los
abogados de Campoftio.

Entramos en la CNMV para hablar con el Director Responsable encargado de la
OPA.

Nos dijo:

«Tienen que hacerme un comunicado esta misma mafiana diciendo lo que les
parezca conveniente, pero tienen que decir algo y que sea verdad, por supuesto,
sobre la OPA de Campofrio.»

Nos fuimos y buscamos a un abogado que tenia en el despacho Francisco
Minoves, que fue broker en la operacion con Oscar Mayer. Definitivamente
escribimos la siguiente comunicacion:

«Hemos tenido contactos con Campofrio asi como con otras empresas del sector
para buscar posibles alianzas o aspectos complementarios que nos hicieran mejorar.
Pero sin llegar a ningin acuerdo. Ahora hemos recibido la OPA de Campofrio con
sorpresa 'y procederemos a estudiarla y a informarla con el Consejo de
Administracion.»

La CNMV suspendi6 la cotizacion de las acciones y se inicid el proceso de
analisis de la OPA.

Nos reunimos con el equipo de Campofrio presidido por Pedro Ballvé. Lo que
parecia ser una reunion de un dia, continué durante toda la semana. Muchas veces
negociamos todo el Comité Ejecutivo al completo.

Inicialmente nos opusimos como grupo directivo a aceptar la OPA. No estabamos
preparados para vender, desedbamos continuar con el negocio.

Queriamos trabajar ain mas tiempo. Nos sentiamos muy seguros y no veiamos
excesivos riesgos en el futuro. No nos tentaba la posibilidad de vender y retirarnos
con una cantidad aceptable de dinero y dejar de trabajar, era pronto.

Después de varios dias de negociacion, consultando permanentemente con el
Comité Ejecutivo, nuestra posicion frente a la OPA cambio.

El hecho relevante, que provoco el cambio de decision, fue la evidencia de que
los grupos financieros de OMSA - Grucycsa e Inversiones Ibersuizas - habian
aceptado ir a la OPA.



Con esos paquetes financieros comprometidos en acudir a la OPA, Campofrio
tenia asegurado un 69% de participacion, al adquirir también todas las acciones
existentes en Bolsa, freefloat, que presumiblemente aceptarian la OPA, y habian
llegado a un acuerdo con Campoftio.

Como era previsible, Campofrio tendria entonces en su mano el control de la
sociedad y el control de la vida profesional de los miembros del grupo directivo.

Era una decision dificil. En el Comité Ejecutivo de OMSA habiamos debatido
muchas veces el tema de fusionarnos con un competidor, comprandolo o
absorbiéndolo, y siempre habiamos llegado a 1a misma conclusion. No hacerlo.

Si Campofrio compraba OMSA habria muchos solapes de todo tipo, en espacios
industriales, en maquinas, en procedimientos y en las operaciones a desempefiar por
el personal. Consecuentemente se producirian reducciones significativas de
personal. Todo ello no era ni deseable, ni de nuestro agrado. Me preocupaba.

No obstante, pese a estas reflexiones, al final, accedimos a vender nuestro paquete
de acciones, pero con un planteamiento y unas condiciones que paliaran vy
suavizaran, en parte, los efectos negativos de una fusion, en su valor como empresa y
sobre todo, en su personal.

Por ello se hizo un planteamiento original: vender a plazo y continuar dirigiendo
la empresa tres aflos mas de forma independiente sin fusionarnos con Campoftio.

Funcionariamos como una filial, cediendo el control del Consejo a Campofrio,
desde el primer dia, para favorecer la coordinacion de las dos compaiiias con vistas
al logro de las maximas sinergias, y con el objetivo de a los tres afios fusionarse.

No venderiamos las acciones hasta el 3 de marzo de 2003. jTres afios después!
Asi la propiedad de OMSA durante esos tres afios seria un 68,7 por ciento en manos
de Campofrio y el 31,3 por ciento de Ajino, empresa del Grupo Directivo que habia
realizado el Management Buy-Out.

Llegada esa fecha del 3 de marzo se formalizaria la venta y Campofrio pasaria a
tener el 100% y podria disolver OMSA e integrarla en su compaiia.

Hasta 2003 en OMSA todo continuaria igual. Si bien recibiria de Campofrio todo
tipo de ayuda y asesoramiento - mandarian en los grandes planteamientos - y OMSA
transferiria a Campofrio todo el know-how que disponia en todas las areas.
jCompetir pero coordinarse y ayudarse en todo tipo de cosas!

Con la OPA se pactaron unos principios fundamentales de cara al futuro para
orientar el trabajo de todos y conocer los objetivos a alcanzar.



El objetivo mas importante era afirmar con claridad que la compra de OMSA
Alimentacion se hacia para constituir un lider europeo en el sector de la carne fresca
y los elaborados carnicos, capaz de afrontar con cierta fuerza los pactos con la
distribucion y la competencia globalizada, de Espafia y de Europa basicamente. Se
crearia una empresa muy competitiva apoyada siempre en las marcas de Campoftrio y
Oscar Mayer.

Se establecio que las decisiones durante el periodo de 3 afios antes de la
integracion se tomarian de forma consensuada entre Campofrio y OMSA. Cualquier
cambio que propusiera Campofrio deberia ser aceptado por la Direccion General de
OMSA.

Durante los 3 afios se respetaria el Equipo de Alta Direccion que tenia OMSA en
aquel momento.

Se integrarian de forma consensuada los departamentos, servicios, funciones y
operaciones respetando los temas juridico-fiscales de ambas empresas.

Se otorgara al personal de OMSA las mismas condiciones y trato que al personal
de Campofrio.

No se tomaria ninguna decision o accion que pudiera perjudicar los intereses de
OMSA durante los 3 afios.

Si se acometiera un expediente de regulacion de empleo, el personal tendria
derecho a 45 dias por afio trabajado y a ser recolocado, con ayuda externa en otra
empresa.

Los directivos de OMSA que realizaron el MBO tendrian a su voluntad, un puesto
en Campofrio una vez hecha la integracion garantizada hasta su jubilacion.

Por otro lado, el documento de acuerdo de vender a tres afios y aceptar la OPA
recogia una formula que definia el precio a pagar por cada accion de OMSA
Alimentacion por parte de Campofiio.

Esta formula recogida publicamente en la escritura de acuerdo presentada a la
CNMV establecia que el precio a pagar final estaria indexado con una formula donde
contaban los fondos propios actuales como divisor y los fondos propios al final del
periodo de tres afios como dividendo. Era una férmula para incentivar el logro de
mejores beneficios en OMSA Alimentacion durante el periodo de transicion.

Pedro Ballvé se comprometio a una serie de acuerdos de funcionamiento y dijo:

«No haremos nada que OMSA no fuera a hacer.»



«Juan Jos¢é Guibelalde y Damian Frontera tendran la responsabilidad para hacer
todas aquellas cosas que se crean convenientes y adecuadas.»

«OMSA y Campofrio competiran con inteligencia.»
«Conservaremos los talentos de OMSA.»

«Crearemos valor y no lo destruiremos. Los cambios se haran con una critica sana
teniendo presente OMSA como empresa independiente.»



Capitulo XXV

La direccion trifasica.
«OMSA con Campofrio»

«Dirigir una empresa desde lo mas alto no es nada facil.
Hay que mantener siempre un equilibrio, en tension y
dominar todos los aspectos clave: el negocio, la
organizacion y la informacién de control.»

Ao 2000.

«Campofrio se ha llevado nuestro queso»

Pedro Ballve, en un comentario aparte, me propuso ser el Consejero Delegado de la
Empresa y dejar la Direccion General en manos de otra persona a designar.

Le contesté que deseaba continuar siendo el Director General Ejecutivo.

Pedro dijo: «De todas formas vas a ser el Consejero Delegado, piénsate bien si
quieres seguir siendo Director General o no».

La empresa estaba en equilibrio y formabamos un equipo unido. Pensé¢ que el
nombramiento de un Director General nuevo podria desequilibrar durante esos tres
afos la armonia existente. Tenia en el equipo de colaboradores gente muy preparada.
Un lider siempre se ha de rodear de personas que tengan tanta o mas valia que €l.

Definitivamente le dije a Pedro que no. Era la segunda vez que me proponian
pasar a puesto de administrador. Todavia me acordaba de la comida en La Dorada de
la calle Orense de Madrid de la propuesta que me hizo Juan Abell6 de ser Presidente
de Oscar Mayer.

Empezamos a trabajar con estos principios, con ilusion celebrando varias
reuniones de coordinacion en Burgos, en Madrid y en Valencia. Se trabajd, como era
habitual en nosotros, de una forma abierta, sincera y plenamente comprometida en el
plan de integracion.

Hubo alguna persona que tuvo ciertas reticencias, pero en general todos los
directivos encajaron el golpe con flexibilidad y plena capacidad de adaptacion.



Le propuse a Pedro celebrar una reunion en Valencia con los principales
directivos de OMSA, formado por cuarenta directivos, de la Central, de los Centros
de Produccién, Mataderos y Delegaciones. Habitualmente celebramos reuniones
trimestrales sobre la marcha del negocio y los planes futuros. Ahora se trataba de
comentar la nueva situacion de OMSA dentro de Campoftio.

También este grupo con sus esposas nos reuniamos en Navidad desde 1988, dos
dias en un hotel, para celebrar una reunién de trabajo donde analizabamos el afio
transcurrido y el plan del afio siguiente.

Comentabamos el bonus obtenido por cumplimiento de objetivos y teniamos una
jornada y media mas ludica donde visi tibamos los puntos de interés del lugar donde
estabamos. Culminabamos el primer dia por la noche con una cena de gala y una
fiesta que siempre acababa a altas horas de la madrugada.

Era una gozada que nos permitia vincularnos mas y comprometernos de una forma
alegre e ilusionante con el proyecto Oscar Mayer.

Pedro estuvo de acuerdo en que fuera ese grupo. Nos reunimos en el Hotel
Valencia Palace.

Presidi6 la mesa junto con Juanjo Guibelalde, Salvador Serrat - Director
Financiero de Campofrio - y Alfredo Sanfeliz, - Secretario del Consejo de
Administracion.

Empecé a hablar y dije:
-Habia una vez dos ratones que se llamaban Flip y Flap...

Durante los primeros minutos la gente me miraba estupefacta. Pedro y Juanjo
estaban sorprendidos.

.Se habra vuelto loco Damian? Pensaban muchos. jNos estd hablando de dos
ratones!

Unos minutos mas tarde terminé el breve resumen de la historia de Flip y Flap y
dije:

-Igual que a Flip y Flap les robaron el queso, Campofrio nos ha hecho una OPA.
Nos han quitado una empresa excelente con una cultura tnica e indescriptible, pero
nuestra actitud debe ser reaccionar como Flip. Positivamente, proactivamente y con
total apertura al cambio que va a suponer adquirir una nueva cultura.

»La historia que os he contado esta en un libro, que acaba de publicarse, atn no ha



llegado a Valencia y va a ser un best seller de ventas. Se titula: ;Quién me ha robado
mi queso?. Lo comprobaréis los proximos meses.»

Pregunt¢:
-{Quién lo ha leido?

José Grau, Jefe de Produccion de 1a Planta de Sollana y actual mente Director de
Produccion de Martinez Loriente se levanto y dijo:

-Yo lo he leido y es muy bueno.

-Muy bien - le dije-, pero de todas formas al terminar este acto Concha, mi
secretaria, nos regalard uno a cada uno de nosotros, incluyendo a los que presidimos
la mesa.

Brevemente os diré que ;Quién se ha llevado mi queso? es un cuento sobre el
cambio que tiene lugar en un laberinto donde cuatro divertidos personajes buscan
«queso.

El queso es una metafora de lo que uno quiere tener en la vida, ya sea un trabajo,
una relacion amorosa, dinero, una gran casa, libertad, salud, reconocimiento, paz
interior o incluso una actividad como correr o jugar golf.

En nuestro caso el queso es la cultura singular y fuerte de Oscar Mayer.
La actitud proactiva del ratoncito Flip es lo que debemos imitar.

Terminé explicando los acuerdos a los que habiamos llegado con especial detalle
del periodo de tres anos que nos esperaba perteneciendo a Campofrio, y siendo
independientes.

Después le cedi la palabra a Pedro Ballvé que dijo:

-Hemos comprado la mayoria de las acciones de OMSA Alimentacion y dentro de
tres aflos compraremos el 31% restante que estd en poder del Grupo Directivo.

»No vamos a hacer nada en OMSA que ésta no fuera a hacer. OMSA y Campofrio
competiran con inteligencia. Queremos crear valor y no destruirlo. Los cambios se
llevaran a cabo con la colaboracion de todos y con prudencia teniendo en cuenta las
limitaciones legales, fiscales, y de cualquier tipo, que supone mantener a OMSA
como empresa independiente y cumplir en todo momento con la ley.

»A tres afios es dificil saber qué puede pasar, pero vamos a trabajar para tratar de
conseguir los mejores resultados para ambas companias. Haremos lo que sea



necesario y conveniente, sea lo que sea, trabajando siempre con ética, sentido comin
y honestidad.

»Como Grupo vamos a tener la oportunidad de abordar los mercados emergentes
con mayor capacidad de innovacion, con mejor capacidad financiera y con mayor
dimension frente a la distribucion y competidores.

»Queremos alcanzar una primera posicion y ser lideres tanto en el mundo de las
carnes frescas como en los productos elaborados, y asi se lo dijimos Damian y yo al
Ministro de Agriculturay.

»Conseguir crear una compaiiia con una cultura fuerte, nueva, resultante de la
fusion con OMSA es el reto que tenemos por delante.»

La direccidn trifasica

La tarea con la que me enfrentaba no era nada facil: funcionar como una empresa
independiente, haciéndole la competencia a Campofrio y coordinarse en la cupula
para favorecer el proceso de integracion futuro y obtener las maximas sinergias de la
OPA de inmediato.

Lo denominé la «direccidn trifasica», y lo «patenté» como una nueva forma de
dirigir. Un cambio mds, en una empresa que estaba marcada por situaciones muy
variadas, con transformaciones e innovaciones permanentes, para lo que estdbamos
muy preparados porque formaba parte de nuestra cultura.

«La direccion trifdsica» consistia en gobernar la empresa tratando de conciliar
tres grandes objetivos, con intereses claramente opuestos.

Estos objetivos eran:
Conseguirque OMSA funcione bien y con buenos resultados.
Apoyary ayudar al interés de Campofrio siempre.

Yno perjudicar el interés del GRUPO DIRECTIVO, de cara a maximizar su ratio
multiplicador del precio inicial de la OPA, que como hemos dicho dependia de
forma significativa de los beneficios a obtener cada afo.

Dirigir la empresa de esta forma fue muy duro y dificil de llevar. Sin embargo se
alcanzaron todos los objetivos plenamente.

OMSA, una empresa apetecible



OMSA Alimentacion S.A. desde el afio 1988 a 2000, en que hizo la OPA Campofrio,
obtuvo siempre buenos resultados. Sus ventas fueron creciendo llegando a la cifra de
47.000 millones de pesetas en 2001, siendo una de las lideres del sector carnico en
Espafia. Los beneficios de explotacidon rondaban los 1.000 millones cada afio, antes
de impuestos y en los 3 afios de la prorroga de la OPA de Campofrio superd los
1.300 millones de beneficios antes de impuestos de 1991.

La empresa reparti6 dividendos desde el mismo afio que sali6 a bolsa.
Dividendos que al principio fueron de 40 pesetas por accién, hubo uno
extraordinario de 95 pesetas por accion en el afio 1997 y normalmente se repartian
60 pesetas por accion, lo cual era una rentabilidad liquida bastante importante para
los accionistas.

No estaba nada endeudada y tenia un cash-flow suficiente para acometer
inversiones por valor superior a los 1.000 millones cada afio. Innovaba y estaba
permanentemente al dia en toda su maquinaria de envasado al vacio, productos
elaborados y los mataderos estaban perfectamente acondicionados para el trabajo
con calidad y seguridad alimentaria.

OMSA obtuvo los beneficios mayores de su historia. Resultados, que no hicieron
cambiar, a la direccion de Campofrio, la decision de disolver OMSA e integrarla.

Llegado el dia 3 de marzo del 2003, tres afos después del lanzamiento de la OPA,
le propuse a Pedro prorrogar mas tiempo esta situacion, Pedro me dijo que no era lo
mas conveniente, que segin sus estudios si no integrabamos plenamente Oscar Mayer
en Campofrio no obtendriamos todas las sinergias posibles.

«Los resultados seran superiores con la integracion. No lo dudes, Damian», me
dijo Pedro.

Ese dia se materializo la venta del Grupo Directivo y se planted con caracter
definitivo la disolucién de OMSA vy la absorcion por Campofrio de todos sus activos
y pasivos. Hecho que se materializd en septiembre de 2003, como estaba pactado
afos atras.

Antes, ocurrieron muchas vicisitudes, tuvimos muchos problemas.
Afortunadamente se pudieron resolver sin perder el equilibrio y la empresa se llevo
adelante, de una forma correcta y aceptable para todos los implicados.

Tratamos de que la integracién fuera lo menos traumatica posible. Todo se
aceleraba. En numerosos consejos se apuntaba la conveniencia de activar los
procesos de fusion de una forma practica y real, uniendo departamentos, areas, o
responsabilidades. Todo eran sinergias potenciales que habia que materializar de



inmediato. En cada Consejo de Administracion de OMSA teniamos una nueva
propuesta y una sorpresa.

Como directivos de OMSA teniamos que mantener la integridad de OMSA en sus
operaciones y gestion de negocio para no empeorar los resultados, e incluso poder
mejorarlos.

Al mismo tiempo teniamos que tener una gran flexibilidad y generosidad para con
los Consejeros de Campofrio, duefios de todo, en el presente y en el futuro.

Mantener una buena relacion, conseguir buenos resultados de OMSA y tratar de
hacer la fusion correctamente significo un gran esfuerzo. Los Directivos y el personal
de OMSA con su historial y su cultura, fueron capaces de funcionar con competencia,
con eficacia, adaptdndose al cambio e incluso provocandolo acertadamente. Se
cubrieron todos los objetivos previstos.

La busqueda de sinergias

En plena negociacion de la OPA de Campofrio sobre OMSA, en marzo de 2003
preocupados por las mas que probables reducciones de personal, buscamos la
maxima proteccion para los empleados de OMSA. Pactamos que toda persona que
fuera despedida, se le indemnizaria con 45 dias por afio de servicio y nunca con 20
dias, aunque hubiera posibilidades de plantear una regulacion de empleo con esos
dias o con menos dias.

También se pactd que se le buscaria un nuevo trabajo, por medio de una empresa
de recolocacion - outsourcing-, pagando todos los gastos hasta que encontraran
trabajo.

El acuerdo siempre se respetd durante los tres afios. Y especialmente cuando se
decidi6 fusionar las redes de ventas.

Apenas habia trascurrido afio y medio, sin esperar al final del periodo, me
propusieron etablecer una unica red de ventas.

La fusion se hizo coordinada y rigurosamente. Fue un acierto, aunque nos costo
convencernos y aceptarla. Un aspecto mas de la direccion trifasica.

La fusion supuso el despido de 69 vendedores de OMSA y 40 de Campofrio.
Todos se recolocaron de inmediato, excepto los que no quisieron, por jubilacién u
otros motivos.

La regulacion se hizo «sin ruido» en un ambiente relajado. Se tratd al personal con



consideracion y respeto, como marcaban las politicas de OMSA.

Mucho antes, inmediatamente después de la presentacion y negociacion de la OPA,
se produjeron cambios muy importantes.

En junio de 2000 Pedro Ballvé junto con Juan José¢ Guibelalde, presidente y
director general del grupo Campofrio, estando yo en Barcelona en el Seminario de
Alimentacion del IESE, me pidieron que lo dejara y que cogiera el puente aéreo para
ir a Madrid de inmediato.

Tenian un tema importante que plantearme:

La peticion a OMSA de que su Director General de Operaciones, mi hermano
Paco, se incorporara a Campofrio como Director General Industrial de todo el
grupo, incluyendo las plantas de produccion de OMSA, plenamente integradas en el
grupo, con un funcionamiento totalmente coordinado como si existiera una sola
empresa.

Por supuesto, habia que cuidar los aspectos juridicos y fiscales de OMSA
Alimentacion para no tener ningin problema en el futuro.

Tarea que aunque aparentemente facil, tenia mucha complejidad por los precios de
transferencia, y los trasvases de materias primas y de productos acabados.

También antes de cumplirse el tercer trimestre del ano 2000, el Director
Financiero de OMSA, JM, pas6 también a la Central de Campofrio, como Director
General de Administracion del Grupo.

El Director de Informatica de OMSA, Vicente Enguita, pasd a ocupar el primer
puesto del mismo departamento en Campofrio para todo el grupo. Finalmente, el
Director de Marketing de OMSA, Vittorio Gatta, también paso a un puesto relevante
en el area de Marketing Central.

Desde el primer momento hubo muchas transferencias de personas, de tecnologias,
de procedimientos, de formulas, y de casi todo en general.

Se cerrd y se vendi6 la oficina central de OMSA, en el centro urbano de Valencia.
Muchos servicios y departamentos durante los dos primeros afios se transfirieron a
Madrid al grupo Campofrio, manteniendo el orden juridico.

La fusion se producia paso a paso con un buen ritmo. Era un elemento importante
dentro de la acelerada estrategia de Campofrio, asesorado por las recomendaciones
del Boston Consulting Group (BCG), que ain aceleraba mas la consecucion de
sinergias.



Para el gobierno de OMSA era una gran tarea no romper el equilibrio de gestion'y
conseguir llegar al final. Poco a poco se racionalizé toda la produccion y las plantas
de OMSA permanecieron intactas.

El 3 de marzo de 2003 se produjo la venta final del grupo a Campofrio. En un
principio todos los directivos permanecieron en sus puestos. Pero paulatinamente se
fueron yendo.

Los gerentes de los mataderos a lo largo de 2004 abandonaron la empresa.

En 2004, solo permanecian en la Central de Campofrio, dos de los ocho altos
directivos socios de la empresa: el Director General de Administracion - JM - y el
Director General industrial - mi hermano Paco.

Pocos meses después. JM se marchd del Grupo, y ya en 2005, mi hermano,
también dejo su trabajo.

En el afio 2002, el Director General de Negocio de OMSA, Jaime, paso a trabajar
a Campofrio, en la Division creada para aglutinar todo el negocio de las carnes, con
los mataderos, que tomo naturaleza juridica llamandose PRIMAYOR S.A.

Tambien a mi se me acabd la permanencia en mi querida OMSA-Campofrio, y
dejé el Grupo en mayo de 2003, antes de que se produjera la integracion de OMSA
en Campoftio.

Cambio de estrategia en los compradores

Antes de esa fecha, Campofrio agrupd toda la actividad de carnes frescas -
mataderos de OMSA y de Campofrio - en una empresa independiente, filial al 100%,
que tom6 el nombre de PRIMAYOR S.A., nombre de una marca comercial de
OMSA. Nombraron un Director General con la responsabilidad de hacer un plan
estratégico nuevo.

Pocos meses después de constituirse la agrupacion de mataderos, la sociedad
entera PRIMAYOR S.L. fue vendida a PROINSERGA, tras un cambio de rumbo
estratégico muy importante en el Grupo Campofrio, que les hizo salirse del negocio
de los mataderos y concentrarse en su core business de siempre, en el mundo de los
elaborados.

Este cambio de rumbo fue abiertamente criticado por el Comit¢ de Empresa de
Campofrio, que acusaba a la empresa matriz de haber «ahogado» los mataderos al
igualar los precios de transferencia a los precios de mercado, a diferencia de lo que
hacia OMSA de fijar unos precios segin calidad y gastos. Esto hizo que los



mataderos entraran en peérdidas por primera vez en los ultimos afios. A esta critica se
unia la paralizacién de las inversiones y los puestos de trabajo que habian
desaparecido tras las «sinergias», que los sindicalistas cuantificaban en 770
personas.

Proinserga tampoco acertd en su gestion y en el afio 2005 cerrd el matadero de
Tavernes, en 2007 el de Zaragoza, y en ese mismo afio vendieron el de Calamocha, y
finalmente, también en 2007, el de Albacete.

El objetivo de Campofrio al comprar OMSA vario6 radical mente con la venta de
los mataderos. No le interesaba ser un lider en el mundo volatil, variable y
arriesgado de las carnes frescas, para lo que carecia de know-how.

OMSA mientras dirigi6 los mataderos desarrolld una estrategia y una cultura de
negocio muy singular, con personal profesional formado ad hoc para el negocio de la
carne fresca. Siempre obtuvo buenos resultados con alguna excepcion temporal.

Campofrio se dio cuenta que no era su know-how ni su negocio y por eso lo
vendio.

Otros acontecimientos finales

En febrero de 2005 Campofrio tom6 otra decision importante. Cerr6d la planta de
Sollana, antes de OMSA, al acometer un plan de racionalizacion de la produccion.
Previamente esa planta, con mas de 400 trabajadores, se dedicaba a curar jamones,
producir jamon cocido, productos curados, y lonchas de diversos productos.

La planta de Torrent donde se fabricaban los productos de alta calidad, marca
«Oscar Mayer» continu6 y continia produciendo. Campofrio negocidé con Philip
Morris (a la que pertenecia Oscar Mayer Company) la subrogacion del contrato de
marca que tenia OMSA. En esa gama de productos es donde no se producian
solapes, y habia muchas sinergias al pasar a Campoftrio.

Proinserga, a la que habia vendido los mataderos Campofrio, suspendié pagos y
fue cerrando todos los mataderos excepto el de Calamocha, que lo vendi6 a un
ganadero de la comarca.

Se perdi6 un valor que existia con OMSA Alimentacion S.A. Se demostro una vez
mas que el negocio de las carnes frescas es un negocio dificil y exije mucho oficio
junto con una estrategia muy singular.



Capitulo XXVI

Mas actividades en un
mismo lugar

«La persona que vive productivamente se acrecienta en sus
cualidades mentales y emocionales, que desarrollan el
proceso de vivir. Utilizar nuestras capacidades plenamente
conduce a la felicidad. La decadencia de la personalidad
es la prueba del fracaso de no haber vivido
productivamente.»

Erich Fromm

Afios 1992/2009.

Presidente de Ainia

-Th no te has de preocupar de casi nada - dijo Juan Antonio Mompd, Presidente de
Ainia.

-Uno o dos dias al mes y nada mas. Como me han nombrado Presidente del Puerto
no puedo seguir con la presidencia de Ainia. Ta puedes.

Era el afio 1998, yo estaba plenamente dedicado a la dificil tarea de siempre: la
Direccion General de OMSA Alimentacion S.A.Estdbamos envueltos en muchos
problemas, pero para mi era un gran atractivo ejercer la presidencia de un Instituto
que era un referente internacional en el sector agroalimentario. Podia aportar mi
experiencia y aprender muchas cosas del mundo de la innovacion. Contribuir al
desarrollo de la riqueza empresarial de la Comunidad Valenciana y continuar con el
despliegue y pleno uso de mis capacidades.

Se habia constituido en 1987 de la mano del IMPIVAy de diecinueve empresarios
innovadores y emprendedores, entre los que estdbamos Mercadona, OMSA,
Céarnicas Serrano, Natra, Mielso, Aceitunera Espafiola, Tecnidex, etc.

Al principio delegué nuestra representacion en Ainia, en Juan Manuel Delgado.

El fue el que firmo el acta de constitucién de Ainia. No obstante fui normado
Vicepresidente del Consejo Rector de AINIA.



No era consciente entonces de la importancia que en el futuro iban a tener los
Institutos Tecnoldgicos para las empresas y para la innovacion en la Comunidad
Valenciana.

Juan Antonio Mompo6 habia sido el Presidente de Ainia desde el principio.
El alma de Ainia era Sebastian Subirats, Director General del Instituto.

Primero estuvo Pedro Fito, un Catedratico de la Universidad Politécnica, pero al
poco tiempo lo sustituimos por Sebastian Subirats que procedia de la empresa
privada. El fue quien le dio fuerza y vida al Instituto para crecer de una forma
continua y sostenible. Curiosamente era también Ingeniero Agrénomo, como yo.

Recuerdo que en 1970 cuando estaba haciendo las practicas de milicias, en
Paterna, me recomendd a Angel Catellanos, otro Ingeniero Agrénomo, de su
promocién, un afio posterior a la mia. Anselmo y yo contratamos a Angel, que ha
sido siempre una pieza clave, como experto nimero uno en temas de ingenieria de la
Industria Cérnica. Otra pieza clave en el equipo de Oscar Mayer.

Lo cierto es que la propuesta de Juan Antonio, para que yo fuera Presidente de
Ainia, surgid durante un desayuno atipico, en el Restaurante Chemari, del puerto de
Valencia, donde me habia citado Juan Antonio junto con Sebastian Subirats. Para mi
eso no era habitual, almorzar, aunque era muy tipico en Valencia.

No hay mayor placer que tomar un buen almuerzo a las io de la mafana:
Tortilla con ajos tiernos, una ensalada de tomate, y una cerveza.
Para finalizar con un carajillo de ron, y una pregunta para Juan Antonio:

- Hay problemas importantes en Ainia? Aunque soy Vicepresidente, sabes que he
delegado en Juan Manuel toda la representacion de Oscar Mayer en Ainia. Los
aspectos técnicos con el Instituto los llevan Antonio Benlloch, Director de Calidad
de OMSA y Paco Frontera, mi hermano, Director General de Operaciones. Ellos me
informan de todo, pero yo no vivo las reuniones de Ainia.

Juan Antonio me contesto:

-Esta todo muy bien. Sebastian Subirats es un gran director. Tiene las ideas muy
claras y las competencias adecuadas para llevar Ainia perfectamente. La
desarrollard y la hara crecer como un Instituto excelente.

-No sé decir que no a todo 1o que me proponen si es interesante. Acepto el cargo,
pero he de comunicarlo a mi Consejo de Administracion.



Cuando abandonaba el puerto rumbo a la oficina pensaba que me habia metido en
un buen lio de trabajo. Después de todo, si no lo habia, ;por qué lo abandonaba Juan
Antonio y me lo pasaba a mi? Indudablemente habia mas trabajo de lo que
aparentaba.

El atractivo para mi era contribuir a algo de caracter institucional y publico
utilizando mis competencias al desarrollo de un Instituto clave para la Comunidad
Valencia.

Los Institutos Tecnologicos eran de caracter privado y ejercian sus actividades sin
animo de lucro. Estaban apoyados por el Impiva, de la Conselleria de Industria y
Comercio. Tenian un papel muy importante en el proceso de innovacion de la
Comunidad Valencia.

Consideraba que la innovacién era una pieza clave para el futuro de las empresas,
de las tradicionales por mejorar sus procesos y diversificarse y de las nuevas
emergentes, competitivas en un mundo global y complejo, donde todos hacen de todo
y hay que diferenciarse y hacer las cosas mejor que nadie.

En relacion con otras actividades institucionales, unos afos antes habia aceptado
presentarme a las elecciones como miembro de la Junta Directiva de Ila
Confederacion Empresarial Valenciana (CEV), donde sali como vocal de la Junta
con abrumadora mayoria de votos.

La gente siempre me ha apreciado y valorado, tal vez mas de lo que valgo y puedo
aportar. Siempre he estado abierto a colaborar con cualquier tipo de institucion
privada o publica y he tratado de aportar lo mejor de mi mismo en tiempo y esfuerzo.

Rafa Ferrando, hoy Presidente de CIERVAL, entonces Presidente de la CEV, me
propuso ser miembro del Consejo Social de la Universidad Politécnica, en
representacion del Sector Empresarial y acepté.

Posteriormente me ofrecieron presidir la Comision de Asuntos Economicos de
dicho Consejo Social de la Universidad Politécnica de Valencia. También dije que
si.

El Consejo Social ha sido una de mis ocupaciones institucionales donde he podido
aportar toda mi experiencia empresarial y universitaria para lograr el objetivo de
acercar la Universidad a la empresa y viceversa.

Recientemente hemos creado una Cétedra Horizontal en la Universidad
Politécnica de Valencia: la Catedra de «Desarrollo directivo y Empresarial», con la
que esperamos fomentar el conocimiento de la cultura empresarial entre los alumnos
de los ultimos cursos y los profesores.



En otro sentido fomentar el conocimiento de la universidad y de sus departamentos
de I+D+1 por parte de los empresarios.

Me encuentro con la responsabilidad de contribuir a los temas de innovacion en la
Comunidad Valenciana, y recientemente Francisco Camps me ha nombrado
Consejero del IMPIVA.

Con mi posicién en varios sitios CEV, Institutos Tecnoldgicos, Universidad
Politécnica y ADEIT - Universidad de Valencia puedo contribuir a coordinar
procesos de innovacion conjuntos evitando solapes y produciendo sinergias tan
necesarias en la situacion actual para salir de la crisis.

He tenido todo un sinfin de propuestas para ocupar cargos, pero he tenido que
renunciar a alguna proposicidén porque mi tiempo no es infinito y quiero mantener
siempre el equilibrio.

Si una persona estd abierta y dispuesta a trabajar en una instituciéon o en un
departamento publico, actividad no remunerada (ANR) y goza de cierto prestigio,
las propuestas le surgen constantemente.

Federico Felix, a quien siempre le agradeceré lo que hizo por mi, me lanzo a un
nuevo mundo de actividad asociativa empresarial, al proponerme como miembro de
AVE. En la «Barraca», su finca de Naquera, junto con Felipe Beltran y Jos¢ Luis
Miguel, fui «investido caballero del AVE».

Mas tarde, en 2000, los Institutos Tecnoldgicos me buscarian para Presidir la Red
de Institutos Tecnologicos de la Comunidad Valenciana.

Estaba jugando al golf cuando son¢ el teléfono y Sebastian Subirats me dijo desde
Altea:

-Estamos reunidos aqui los Directores de los Institutos Tecnoldgicos de la
Comunidad Valenciana para proponer un Presidente de la Asociacion de todos los
Institutos - REDIT(Red de Institutos Tecnologicos de la Comunidad Valencia).

»Todo el mundo esta de acuerdo en que seas ti el nuevo Presidente. Necesito que
me digas si aceptas para comunicarlo a la Junta.»

Sebastian afiadio: «No te llevarda mucho tiempo».

Mi respuesta fue afirmativa, le dije que me parecia una buena propuesta. Todo
continuaba en la linea de contribuir al desarrollo de la Comunidad Valenciana.
Siempre hay algo de vanidad personal en aceptar nuevos cargos y desempefiarlos
sobre todo si tienen un prestigio y son importantes. Por encima de la vanidad hay que



conservar la sencillez y la naturalidad, no engolarse y no perder nunca la finalidad
esencial de desplegar una actividad productiva que sirva de provecho a los demas.
Esta es la esencia de mi filosofia acompafiada de la satisfaccion que produce obtener
buenos resultados y sentirte reconocido.

La Red de Institutos Tecnoldgicos estaba promovida por la Conselleria de
Industria y Comercio junto con los institutos. El Presidente era el Conseller de
Industria, en aquel momento Justo Nieto.

Justo habia decidido darle un caracter mas independiente y nombrar un presidente
que fuera un empresario vinculado a los Institutos. Ese era mi nuevo puesto.
Presidente de Redit.

Como Director General de Redit, estaba Bruno Broseta, persona muy competente
para el puesto, muy introducido en el mundo de las instituciones, de la
administracion local y de la nacional. Contar con €l era una garantia de que Redit iba
a ir bien.

Ser Presidente me llevé su trabajo, sobre todo el primer afio.

Pero tener a Bruno como ejecutivo me permitia no tener que intervenir en muchos
asuntos y tener plena seguridad que ibamos a cubrir todos nuestros objetivos. Le
apoyaba siempre que podia y por supuesto asumia mis funciones de Presidente,
representando a Redit en todos los eventos y reuniones.

Anos mas tarde, 22 de noviembre de 2007, la nueva Consellera de industria,
Innovacion y Comercio, Belén Juste, convencio a Bruno para que se incorporara a su
gabinete como Director General de Innovacion e Industria.

La Consellera me «robd» una pieza valiosisima, Bruno, que afortunadamente
reemplazamos con Julia Climent, colocdndola en su puesto, primero en «funcionesy,
y meses después ratificada plenamente, como Directora General de Redit, por su
buen hacer.

Su competencia y su esfuerzo permanente e ilusionado, me permite seguir como
Presidente confiando plenamente en su capacidad para llevar adelante muchos de los
problemas, temas y trabajos que tenemos en Redit.

La nueva Consellera me propuso un mayor acercamiento de Redit a la Conselleria
y a sus departamentos. Lo contrario del plan del anterior Conseller.

Nos pareci6 bien la idea, aunque en Redit queriamos conservar nuestra
independencia. Deseabamos ambos fines: vincularnos mas a la Conselleria y tener
autonomia propia. Lo logramos, proponiéndole a la Consellera que aceptara un



nuevo puesto de Presidenta de Honor de Redit. Acepto.

Teniamos asi un nexo de union y al mismo tiempo permaneciamos con la misma
estructura de funcionamiento.

Con todo Redit me ha absorbido bastante tiempo y constituye una parte
significativa de mis actuales responsabilidades y actividades que desempefio con
mucho gusto.

En todo momento Redit ha sido compatible con mi Presidencia de Ainia, donde
aparte de contribuir al desarrollo del Instituto Tecnologico siempre me he sentido
muy bien.

Especialmente el afio 2007 vivi un acontecimiento emocionante y extraordinario.
Los Reyes inauguraron la ampliacion de Ainia.

Préacticamente duplicabamos la capacidad de las instalaciones anteriores. Fue una
idea original de Sebastian Subirats que aprobamos sin problemas, en la Comisién
Delegada y en el Consejo. Personalmente apoy¢ en todo momento la idea de ampliar.

Sebastian hizo una labor muy buena en el disefio del proyecto y en su ejecucion.
Hemos conseguido disponer de unas instalaciones practicas, modernas y que son un
referente para otros Institutos. La singularidad del edificio nuevo con los materiales
empleados y su disefio hace que Ainia sea un lugar no solo agradable de trabajo sino
impactante por su estructura.

Ainia es un referente nacional e internacional. Hemos hecho muchas cosas durante
los Ultimos afios en proyectos de innovacion aplicados con muchas empresas.
Estamos trabajando en campos como: Alimentacion y Salud, Calidad y Seguridad
Alimentaria, Disefio y Produccion Industrial, Biotecnologia, Tecnologia de los
Alimentos y Nanotecnologia. Estamos introduciéndonos en temas como alimentacion
y salud.

La mision de Ainia es: «Aportar valor a las empresas liderando la innovacion y el
desarrollo tecnologico de manera responsable y comprometiday. Queremos
continuar siendo un referente tecnologico liderando la innovacion en Espana de
manera sostenible en el Sector Agroalimentario, con una filosofia plenamente
orientada a la empresa. Hemos alcanzado la cifra de mas de 1.100 asociados y mas
de 1.400 clientes, con una plantilla de mas de 190 personas.

En Redit, el pasado dia 5 de febrero de 2009, después de cuatro afios de ser
Presidente, fui reelegido como unico candidato con el apoyo de todos los Directores
y Presidentes de los Institutos Tecnologicos.



Venimos manteniendo una excelente relacion con la Conselleria de innovacion,
Industria y Comercio y con todas sus Direcciones Generales ¢ IMPIVA y estamos
implicados en el terrible reto de vencer la crisis.

En el Anexo V hay un extracto de una entrevista que me realizO Amparo Tortola
para el diario El Mundo que refleja mi punto de vista, mi actitud y mi filosofia con
los temas institucionales y publicos. Es de destacar las recomendaciones que doy
para salir de la profunda crisis en que estamos inmersos en el afio 2009.

De estas actividades surgieron numerosas amistades con los directivos de
Institutos y Redit. Personas como Bruno Broseta, Ramon Congost, Salvador Breso,
Javier Zabaleta y un sinfin de directores y subdirectores con los que forjamos una
relacion de colaboracion y aprecio. Por supuesto, con Sebastian Subirats, Director
de AINIA, os une una fuerte relacion de afecto.



Capitulo XXVII

Despidiéndome de mi
empresa de toda la vida

«Aunque mis 0jos no puedan ver ese puro destello, que me
deslumbraba. Aunque ya nada pueda devolver la hora del
esplendor en la hierba de la gloria en las flores, no hay que
afligirse. Porque la belleza siempre subsiste en el
recuerdo.»

Poema de William Wordsworth

Ao 2003. Cese en Campofrio-Oscar Mayer

En junio 2003, tres meses después de haber cerrado la OPA completamente e
iniciado ya el proceso de disolucion de OMSA Alimentacidn para ser absorbida por
Campofrio, lo que tendria lugar en septiembre, tomé la decision de abandonar la
empresa.

Tenia garantizado un puesto en Campofrio hasta mi edad de jubilacidon. En ese
momento tenia 59 afios, me quedaban seis afios de contrato con Campofrio, pero no
me encontraba coémodo trabajando en Torrent y en Madrid con unas funciones poco
determinadas.

Pertenecia al Comité Ejecutivo de Campofrio, pero la cultura que se estaba
implantando y el estilo de direccidon no iban mucho conmigo.

Sinceramente pensaba que el modelo que habiamos creado en Oscar Mayer era
irrepetible y extraordinariamente bueno. Le deseaba a Campofrio que, tras su compra
posterior de Navidul y con OMSA dentro, desarrollara una nueva cultura que fuera
igual o superior a la que teniamos nosotros, pero no me sentia protagonista ni artifice
para llevar a cabo esa tarea

Un dia Juanjo Guibelalde y yo en el Hotel Azafata del aeropuerto de Manises, en
una reunion provocada a tal fin llegamos a un acuerdo para rescindir mi contrato con
los derechos que tenia.

Con gran dolor de corazon abandoné la empresa.



Me hicieron una entrevista de despedida en la revista de Campofrio, donde les
dese¢ suerte y les dije que estaba a su entera disposicion.

Pasaron dos cosas que quedaran para siempre en el recuerdo: mu carta de
despedida a todos los empleados de Oscar Mayer, especialmente, y de Campofrio
también; y una carta que una hija mia escribio a la revista de Campofrio y que la
publicaron junto a mi entrevista de despedida.

Mi carta de despedida a los empleados era asi.

Carta de despedida a los empleados de Oscar Mayer:

19 de mayo de 2003
Apreciado colaborador:

Después de 34 anos de trabajar en la empresa, en sus primeros tiempos como
Anselmo Gil-General de Mataderos, luego Oscar Mayer-OMSA Alimentacion, y
finalmente Campoftrio, ha llegado el momento de despedirme.

Dentro de unos dias, en este mes de mayo, dejaré la empresa, aunque siempre la
tendré presente y estaré disponible si alguien me necesita.

Han sido unos afios maravillosos, tanto en los momentos dificiles - que no han
sido pocos-, como en los faciles. Siempre hemos trabajado como buenos
colaboradores. Por mi parte, en todas las decisiones o acciones he perseguido el
bien de la empresa, siempre como primera prioridad.

Juntos hemos creado un valor y una riqueza, compartiendo una cultura fuerte y
unica, basada en la consideracién y el respeto a todos, la comunicacidn precisa y
adecuada en todo momento, la formacion permanente, la responsabilidad y el sentido
del humor.

Una cultura que nos ha permitido, dentro de un marco de limitaciones, tener la
maxima libertad en el trabajo, para dar lo mejor de nosotros mismos y cumplir con
nuestro trabajo con la mayor motivacion, eficacia y satisfaccion.

Hemos trabajado siempre con el enfoque de ganar dinero para ser una empresa
fuerte, abierta al cambio y a la inversion permanente. Por esta razon hemos tenido
autocontinuidad. Ello nos ha obligado a tomar acciones poco agradables en ciertos
momentos, pero necesarias.

Me siento orgulloso de haber trabajado, «disfrutado y sufrido» juntos, todos estos



afios y también me siento satisfecho de lo que hemos creado.

OMSA nos ha permitido tener un trabajo, percibir una remuneracion para vivir y
sentirnos integrados y comprometidos con una aventura: «Hacer una empresa
modelo, en calidad de nuestro trabajo, de los productos y de las relaciones y
compromisos entre nosotros y con los demas». Todo continuara bajo la impronta de
Campofrio Alimentacion, S.A.

La vida es cambio y a mi me ha tocado partir. Las empresas pasan y se
quedan las relaciones y vinculos con las personas, asi como los recuerdos y la
satisfaccion de haber hecho un buen trabajo.

Os agradezco vuestra colaboracion, vuestra consideracion y vuestro aprecio.
Contad con el mio. Me tenéis a vuestra disposicion si queréis algo, estaré
localizable por medio de la empresa.

Saludos, un abrazo

La carta que publico la revista de Campofrio y que escribié mi hija Almudena con
motivo de mi salida de la empresa, decia lo siguiente:

Carta de una hija orgullosa

En la facultad de periodismo trataron de transmitirme los rasgos que
caracterizan a los hechos que pueden llegar a convertirse en noticia y hoy no
tengo dudas al respecto: que Damidn Frontera deja Oscar Mayer es noticia.

Creo que no ha habido nada que haya podido hacerme sentir mas orgullosa a
lo largo de mis 30 afios que la multitud de personas que se han acercado a
trasladarme elogios sinceros sobre mi padre. Aspectos muchas veces
desconocidos por nosotros, en los que valores como la dedicacion, la humildad,
la profesionalidad y el respeto han sido su tnica bandera. Y lo mas bonito es
que siempre he tenido que escucharlos de terceras personas. «Damian es un
buen profesional y sobre todo una gran persona». El mejor regalo que me han
podido hacer jamas y por el que doy gracias todos los dias.

Sobran las palabras, pero basten estas lineas para reconocer el esfuerzo de
una persona que deja tras de si un trabajo muy bien hecho, una siembra de
buenos recuerdos, desafios, propuestas de mejora, apoyo personal, carifio y
preocupacion por todo aquel por quien podria hacer algo bueno.

Dudo mucho que nadie pueda retirarse con tanta sencillez y tantos motivos de
orgullo. Y enhorabuena a todos los que habé¢is tenido el honor de conocerlo y



trabajar con €l.

Ahora va a tener mas tiempo para si mismo, para su familia y su vocacion de
docente, areas que nunca ha abandonado. Para que pueda seguir contagiando,
como lo ha hecho siempre, tanta ilusion por las cosas bien hechas, el equipo, la
consecucion de nuevos retos y la construccion de una sociedad y unas empresas
cada vez mas justas y humanas.

Quienes lo conocéis, sabéis que tiene muchos frentes a los que atender y
seguird vinculado - en cierto modo - al mundo de la empresa que ya hered6 de
sus padres y tanto le entusiasma; disfrutando de su familia y de sus amigos y
transmitiendo por generaciones que ser un buen empresario es compatible con
Ser una gran persona.

Con todo el carifio y el orgullo de que una hija puede ser capaz.
Almudena

La carta de mi hija me emociond. Sin yo saberlo, la habia mandado al departamento
de Recursos Humanos de Campoftrio, para que se la publicaran en la revista al
hablar de mi salida.

La carta de Almudena me hizo pensar en mis hijos. Almudena era extraordinaria,
al 1gual que Sonsoles y que Damiano. También mi hijo Ximo, el pequefio, de 21
anos, es excelente.

Recuerdo que Ximo nacié en un momento de voragine en pleno proceso de venta
de Oscar Mayer, de Philip Morris a Coop A.G. en diciembre de 1987. Nacio cuando
sus hermanos tenian 13, 14 y 15 afos. Revolucioné nuestra vida y fue un nuevo
aliciente y toda una fuente de alegrias y gozos. Hubo que dedicarle mucho tiempo y
tuvimos que reprogramarnos.

Gracias a Dios, tuvo todo el carifio y la dedicacion de su madre y de sus
hermanos, y no le falté el mio al igual que con nuestros tres primeros hijos.

Hoy ya tiene 21 afos y es un joven maduro, sano, que estudia el 40 curso de
Ingenieros Industriales. Tiene unos valores buenos, al igual que sus hermanos.
Compagina el mundo de la diversion juvenil, en linea con los habitos modernos de
nocturnidad e Internet, con una buena dedicacidén al estudio. Tiene un buen
expediente académico.

Definitivamente, mi despedida de Campofrio estuvo acompanada de un
sentimiento de admiracion por parte de mi familia que me hizo sentirme feliz pese a
las circunstancias.



Diciendo Adids

Antes de irme de la empresa, Pedro Ballvé organizé en el hotel Ritz de Madrid, un
almuerzo de despedida.

Convoc6 a la Alta Direccion de Campofrio. Acudieron, entre otros, Juan José
Guibelalde, Miguel Angel Ortega y Salvador Serrat.

La comida fue muy agradable. Hablamos de todo. De fatbol, de mi vida personal y
del negocio.

Pedro me preguntd como veia yo el futuro de Campofrio, con el negocio de las
carnes frescas y los elaborados.

Le conteste dandole mi sincera opinion.

«Tenéis un gran reto para digerir y poner en marcha con una estrategia de éxito,
todo lo que habéis comprado y unido. Es una tarea dura y dificil. Requerirda mucho
esfuerzo y tardara dos o tres afios en afianzarse.

»Desde el ano 2001 hemos recorrido juntos una parte del camino, pero queda
mucho por hacer.

»Crear una nueva cultura fuerte y singular necesita tiempo. Hay que olvidar y
perder las de Navidul, OMSA, e incluso la de Campofrio. Hay que producir una
catarsis, de la que surgiran con fuerza, unos nuevos valores y formas de hacer las
cosas. Tardaréis pero lo lograréis.

»En relacion al negocio de las carnes frescas, como bien sabéis, estamos ante un
negocio de margenes muy pequetios, con unos precios de materias primas, volatiles,
variables y con una gran complejidad en los procesos de compra,
produccidén/matanza y despiece/venta.

»Necesitais buenos profesionales de la carne, con experiencia, que funcionen con
una estrategia muy definida y clara, bien coordinados.

»No hay que perder a los que conocen el negocio y estan en los mataderos
haciéndolo bien. También llevara su tiempo conseguir que funcione todo bien.

»En las demas cosas, los productos elaborados carnicos, vosotros sabéis mas que
yo, como hay que fabricar y como hay que vender a la siempre fuerte distribucion. Es
un camino dificil, para el que veo a Campofrio muy bien preparado. Lo Unico que
quiero decir es que conservéis la calidad y la fuerza de los productos Oscar Mayer.»



Al terminar la comida y decirles adiés me senti nostalgico, solo me iba a quedar
el recuerdo de una dicha perdida, melancoélico, entristecido, como sin rumbo.

Habia concluido mi carrera profesional. Treinta y cuatro afios de trabajo se
cerraban con este almuerzo.

Notaba que habia perdido algo, que me faltaba aire fresco, que estaba como
cansado.

El extraordinario poema del final de la pelicula de Elia Kazan Esplendor en la
hierba, con el que concluye el film, de una forma magistral, con unos planos, misica
¢ imagenes arrolladoras y emocionantes, me vino a la mente...

«Aunque mis ojos no puedan ver ese puro destello, que me deslumbraba. Aunque
ya nada pueda devolver la hora del esplendor en la hierba de la gloria en las flores,
no hay que afligirse. Porque la belleza siempre subsiste en el recuerdo.»

Transformé el poema de William Wordsworth y lo adapté a mi situacion actual:

«Aunque ya no exista Oscar Mayer, y aunque ya nada pueda devolver el esplendor
y la gloria acontecida no debemos afligirnos porque la belleza subsistird en el
recuerdo de todo lo realizado.»

Buscar¢ la fuerza en el recuerdo - pensaba-. Construiré un nuevo mundo
profesional, y haré otras cosas.

Lo logrado en OMSA Alimentacidon S.A. con todo el equipo de colaboradores ha
terminado.

Una historia gloriosa e irrepetible. Una aventura y una vida profesional en
permanente tension y desarrollo, con cambios constantes, nuevos escenarios, nuevas
personas, con nuevos retos, que constituian un estimulo incesante.

Poco a poco digeriria mi cese en Campofrio y OMSA, y recuperaria mi alegria,
nunca perdida, para empezar a hacer cosas nuevas, junto con las actividades que
venia ejerciendo, institucionales y docentes, con renovadas ilusiones.

Pronto tendria con la fuerza de lo hecho en el pasado, y su reminiscencia, nuevas
ilusiones, para nuevos planes y nuevos compromisos.



Capitulo XXVIII

En plena madurez.
Situacion actual

«Sed como una ldmpara para vosotros mismos. Sed vuestro
propio sostén. Asios a la verdad que existe en vosotros,
como si fuera la Uinica lampara.»

Buda

Ao 2008.

Tratando de recuperar el equilibrio personal

Cuando dej¢ Campofrio en el afio 2003 me hice un planteamiento de continuar con
mis actividades habituales para luchar proactivamente contra el Parkinson.

Continuar con mi forma de ser y permanecer en activo utilizando productivamente
todas mis capacidades.

José Luis Lucas me dijo un dia que todo lo que hemos reci bido de la sociedad
tenemos la responsabilidad de devolverlo. En aquel momento me parecia un
desperdicio retirarme a jugar al golf y no hacer nada mas.

Decidi abrir un despacho junto con tres compaiieros mios de trabajo en Oscar
Mayer. Paco, mi hermano, Jaime - el Director General de Negocio - y Alberto
Montava, asesor juridico - mi hombre de confianza y mi amigo de toda la vida.

Nuestro objetivo era actuar de forma independiente cada uno en sus propias
actividades y montar algiin negocio o hacer alguna inversion conjuntamente.

Emprendimos la constitucion y desarrollo de tres empresas. Una piscifactoria en
Burriana, una planta de fabricacion de biodiesel en Algemesi y una inmobiliaria para
promover algunas construcciones en Alzira.

Individualmente me propuse actuar como Consultor, seleccionando bien mis
clientes. Una de las realizaciones de la que me siento mas satisfecho es de haber
realizado la separacion de las Familias Navarro y Rios de Incusa, lograda con éxito
en el afio 2006.



Decidi también, desde el despacho, controlar y coordinar mis actividades en la
CEV, en el AVE, en ADEIT, en la Universidad Politécnica y en el IMPIVA.

En el Apéndice II esta la relacion de mis actividades actuales.

Por supuesto una de ellas es mi actividad docente coherente con mis principios de
mantener un equilibrio con actividades ludicas, deportivas, sociales, espirituales y
familiares.

Este mismo afio empecé a jugar al golf en el que permanezco en el handicap 36,
sin haber conseguido jugar con la suficiente asiduidad como para mejorar. Sin
embargo disfruto mucho jugando y cuando doy un buen golpe me realizo.

Mantengo mi actividad de tenis, aunque con pocos partidos al mes.

Continio con mi gimnasia pese que el cierre del gimnasio cercano a mi casa, de
Kim - un maestro y un gran amigo - me haya producido una gran frustracion y
orfandad. Me he cambiado a la piscina Valencia que, aunque esta a 5 minutos de
casa, fallo algin dia.

He tenido durante mucho tiempo un fisioterapeuta excepcional, Vicente Tamarit,
que venia todas las semanas a mi casa. Lo he cambiado ahora por Pilates y por un
Gabinete de Fisioterapia y Estética que hay en Isabel la Catolica, al lado de mu
despacho, donde trabajan Sam Bernando y Raquel Pardo, dos personas
excepcionales. También voy a hacer ejercicios de Pilates dos dias a la semana a
Karon Pilates en Artes Graficas, también cerca de mui casa con una monitora
excelente, Rosabel.

Mis amigos

Siempre he tenido muchos amigos y he tratado de mantener el equilibrio antes
mencionado, entre mi trabajo y mis actividades ladico-sociales-deportivas.

Un hecho poco corriente es que desde 1968, en que acabé¢ la carrera de Ingeniero
Agronomo, un grupo de doce compafieros de la misma promocidén, con sus
respectivas esposas, hemos mantenido una relacion de amistad afio tras afio.

Hemos realizado continuas comidas, viajes y reuniones conjuntas. Nunca me he
separado de este grupo aunque los primeros afios con mi entrada en la empresa
familiar de Anselmo los abandoné un poco.

Todos los afos hacemos uno o dos viajes nacionales o al extranjero y convivimos
juntos unos dias. Cada mes o mes y medio hacemos una comida y con frecuencia



vamos a actos de todo tipo, cine, teatro, masica, etc. Hemos ido a Paris, al Bierzo, a
Huelva, a Cordoba y a muchos otros sitios.

Es un hecho poco corriente conseguir que los que somos compafieros de trabajo -
Daniel Garcia-Sala, Vicente Viguer, Vicente Cervero, «Tito» Vilella, Juanjo Granell,
Eduardo Quifiones, «Antoin» Izquierdo, Pepito Cortes, Pepe Carles, «Enriquito»
Esparza, Leopoldo Ortiz - estemos juntos. No es facil que esta relacion amistosa
perdure tantos afios. Le ayuda el hecho de haber estudiado la carrera juntos y haber
creado fuertes vinculos en numerosos actos.

Lo verdaderamente extraordinario es que las mujeres se sientan unidas y
congenien.

Somos un grupo indestructible.

Igualmente formamos otro grupo de matrimonios de mi parroquia que también
desde el afio 1981 hasta hoy nos hemos reunido cada tres o cuatro semanas, cada vez
en una casa para desarrollar tertulias sobre temas de caracter espiritual y de
desarrollo humano, lo que nos ha creado unos fuertes vinculos y una gran amistad.

Hicimos un viaje irrepetible a Italia en el afio 1988 y hemos hecho numerosas
convivencias en El Paraiso de Viver, la casa de Santa Maria de las Aguas Vivas.

También somos un grupo indestructible, lo formamos con nuestras respectivas
mujeres, Manolo Castro, Juan Antonio Bello, Pepe Gascd, Andrés Martin y yo.
También lo forman Consuelo y Paquita, que perdieron a sus maridos a lo largo de
esta vida conjunta de amistad pero que continllan en nuestro grupo.

Tengo otro circulo de amistades en Algemesi, la tierra de mu mujer, donde
destacan mis amigos Ricardo y su esposa Mari Tere,

Tambien de Algemesi, viviendo en Valencia: Daniel Moneva - mi compafiero y
rival de tenis de toda la vida-, con su esposa Vicenta y Vicente Sos, con su esposa
Rosa.

Tengo unos amigos en Gandia, nimeros uno, Rafa y Angela, a los que nunca podré
compensar por su generosidad, preocupacion, y por el apoyo mutuo que hemos
tenido en todo momento. Nuestras casas estan llenas de sus detalles, procedentes de
la magnifica tienda de hogar que tienen en Gandia - Iborra-. Nuestra vida seria
diferente sin ellos.

Junto a ellos, también en Gandia, estdn Diego Ruiz y Maria Jests; y Vicente
Rocher y Rosa, grandes amigos y companeros de muchas aventuras estivales.



Y, como no, mis amigos habituales del tenis Vicentin Llorens y Ton; Martinez entre
otros, y los del grupo de esqui que he citado anteriormente.

Unas amistades importantes son los que he tenido por encima de los vinculos
familiares con mi hermano y con mi primo Juan, especialmente. Nos hemos apoyado
mucho y hemos disfrutado haciendo muchas cosas conjuntas.

Por supuesto, todos mis amigos del mundo empresarial vinculados a través de la
CEV, del AVE y del Consejo Social de la UPV. Seria imposible citar a todos, pero
quiero destacar a Silvino Navarro, Paco Giner, Federico Felix, Rafa Ferrando,
Francisco Pons, Enrique Soto, Vicente Sos, Juan Forner, Jesis Navarro, Joaquin
Membrado, Isabel Giménez y Victor Martinez.

Finalmente, y debido a mi trabajo y a las relaciones que conlleva, he generado
muchas amistades como las de Ricardo Iglesias, Consejero de la Empresa durante
muchos afios; Ezio Pasini, mi ultimo Jefe bajo bandera americana y otros que
citarlos a todos seria imposible.

Lo cierto es que tener amigos y mantener relaciones interprofesionales con ellos
es una de las cosas que mas bien te produce en la vida como satisfaccion y como
aprendizaje. En la vida siempre buscas mejorar y gracias a los amigos puedes pulir
tus defectos.

Con los amigos puedes compartir tus problemas, tus proyectos, tus penas y tus
alegrias. Recibir ayuda y darla. Compartir momentos extraordinarios y disfrutar
plenamente de la vida. Solo con tu myjer y en algunos casos con tus hijos puedes
llegar a compartir plenamente tus pensamientos y tus sentimientos.

Epilogo
Estamos en marzo de 2009, nada especial va a suceder.

Para las personas mayores de 60 afios - oversixties - la sabiduria estd en aprender
del pasado y la felicidad en sentirse satisfecho por lo realizado en armonia con el
presente.

Un presente en el que gracias a Dios tengo una familia con cuatro hijos, tres de los
cuales estan casados y de los que tengo 6 nietos y un «pequefion» con 20 afios,
cursando cuarto curso de Ingeniero Industrial en la Universidad Politécnica de
Valencia y mi esposa, que continia trabajando como médico anestesista en el
Hospital de la Fe de Valencia.

Aunque sea mi familia me siendo satisfecho de los valores y de la calidad humana



de todos mis hijos. Espero que la vida les ofrezca siempre una buena oportunidad de
trabajo y que se sientan satisfechos.

Tenemos nuestros problemas, diferencias de criterio y algin que otro enfado pero
vivimos unidos, alegres y satisfechos de nuestras relaciones.

Me quedan cosas por hacer todavia. Me siento joven. Continio con un «estimulo
incesante» para utilizar mis capacidades al maximo y hacer mas cosas.

Quizés tenga que frenar un poco mi ritmo de trabajo y meditar mas en las cosas
trascendentes y solidarias. Es el momento de empezar a prepararnos para la gran
verdad de la vida.



Apéndice A

1. Funciones y etapas de la empresa OMSA...

1968/70 | Cursando Damian Frontera el méaster en el IESE

Entrando en Anselmo Gil empresa familiar.

Damian: Adjunto —chica para todo—.

Responsabilidades compartidas.

1970/72 | Compra de dos mataderos. Calamocha y Zaragoza

Empresa familiar Institucionalizada.

Un nuevo orden. Damian Subdirector General.

1972/74 | Se constituye General de Mataderos, S.A. por
concentracion de todos los negocios del Grupo
Anselmo Gil.

Compra de dos Mataderos mas: Albacete y
Onteniente.

Primera crisis estructural y primera -crisis
financiera.

Damian Director General Financiero.




1976/78

Entra Oscar Mayer Co. Inc. Multinacional
Norteamericana comprando el 40% de la
empresa espafola.

Estructura, politicas y funcionamiento
matricial.

Estrategia de introducciéon en los productos
elaborados.

Desempeno profesionalidad méas rigurosa y
definida.

General de Mataderos cambia de nombre y se
denomina Oscar Mayer S.A.

Se cierra el Matadero de Onteniente y se apertura
una planta de fabricacion de elaborados marca
Oscar Mayer en Torrent.

Se cierran todos los centros pequenos y quedan
los cuatro mataderos con la planta de Torrent.
Abriéndose Delegaciones de venta en toda
Espana.

Damian, contintla de Director General
Financiero. Miembro del Comité ejecutivo con
asistencia a los Consejos de Administracion.
Responsabilidades definidas.




1979/80

Oscar Mayer Co. toma el 80% de participacidony
el control de la Sociedad espafola.

Segunda crisis de la empresa. La central se
traslada a la planta de Torrent y se reduce a la
mitad. Se hace un expediente de regulacién que
afecta a 356 personas. La empresa queda con
1.200 personas.

General Foods Co. adquiere Oscar Mayer Co.
mediante una «Oferta Ptblica de adquisiciéon
de acciones» —OPA— en Wall Street. Dentro
l6gicamente esta Oscar Mayer S. A. (Espafa).

Philip Morris Co. adquiere General Foods Co.
mediante otra OPA. Dentro estan Oscar Mayer
USA y Espana. Philip Morris quiere ser lider en
Espafia y Oscar Mayer S.A. (Espana) intenta
comprar Revilla. Falla la compra.

1986

McKinsey hace un estudio estratégico de
Oscar Mayer Espana y se decide o concentrar
la empresa en los elaborados o venderla. Philip
Morris no quiere empresas que ganen poco y
decide vender la empresa espafiola.

1987

Philip Morris vende Oscar Mayer S. A. (Espafa)
a Coop A. G. un lider en distribucién con méas de
mil supermercados en Alemania.




1988

El Presidente de Coop A.G. nombra Director
General a Damian. Nueve meses después Coop
A.G. entra en una quiebra «practica» fraudu-
lenta. Oscar Mayer Espafia cambia de nombre
y pasa a denominarse OMSA Alimentacién S.A.,
al no ser ya americana.

Se mantiene la marca «Oscar Mayer» mediante
un contrato de licencia de tecnologia y uso de la
marca con Philip Morris (Oscar Mayer Co.).

1901

Parte de los activos de Coop A.G., entre los que
estda OMSA Alimentacién es comprada por Asko
A.G., que decide vender la empresa espafola.

Se ejecuta un MBO —Management Buy Out—

Compra de la empresa por algunos de sus directi-
vos. Ocho ejecutivos incluido Damian, compran
Oscar Mayer con el apoyo de la Empresa
Financiera: «Inversiones Ibersuizas», presidida
por Juan Abello.

El management participa en la empresa con un
60% e Inversiones Ibersuizas con un 40%.

Damian continta de Director General.

1992

OMSA Alimentacidon S.A. sale a Bolsa.

El Management queda con un 31%, Ibersuizas
con un 20% y el 49% restante diluido en Bolsa
(Free-float).

1993

Torreal de Juan Abell6 compra un 25% adicio-
nal de OMSA, mediante una OPA y junto
con Ibersuizas controla un 45% en total de la
compafiia.




1995

OMSA compra los activos de la Empresa La
Ribera de José Homrubia en Solla (Valencia).

Torreal vende a Grucycsa del Grupo FCC
(Koplowitz) el 25% de OMSA.

1906

OMSA con el Grupo NANTA constituye Ingafood,
una empresa de integraciéon de ganado porcino.

Se establecen delegaciones en Francia y
Portugal.

Se inicia una expansion fuerte de exportaciones,
de carnes y de productos carnicos elaborados.

2000

Campofrio hace una OPA sobre el 100% de
OMSA.

Se llega a un acuerdo para adquirir el 69% de los
Grupos Financieros y de las acciones en Bolsa.

El Grupo Directivo conserva el 31% vendién-
dolo a Campofrio a un plazo de 3 afios. OMSA
Alimentacion funcionara independiente, con el
control superior de Campofrio, hasta el 2003.
Tres anos

Damian continiia como Director General.




2009

Primero en 2003 se ejecuta la opciéon de compra
a tres afos. Campofrio pasa a tener el 100% de
la empresa. OMSA se disuelve y sus activos y
pasivos se integran dentro de Campofrio.

Damian deja la Empresa en mayo de 2003.

Promueve con otros compaiferos y amigos dos
empresas: Una piscifactoria en Burriana para
el engorde de lubinas y doradas y una planta
de fabricacion de biodiesel a partir de aceite de
oleaginosas.

Abre un despacho con unos compaineros, para
poder trabajar, como empresario, consultor,
profesor en escuelas de negocios y apoyar los
cargos institucionales que venia desempefiando
y en los que continua ampliandolos (Actividades
que se pueden ver el Apéndice II).

Principalmente:  Presidente de  AINIA,
Presidente de REDIT, Miembro del Consejo
Social de la Universidad Politécnica y Presidente
de su Comision Econdémica. Consejero del
IMPIVA, Miembro de la Junta Directiva de la
CEV y Presidente de su Comisién de Innovaciéon
e Industria. De la CEV.




Apéndice B

Cargos y responsabilidades que tiene actualmente, marzo de 2009, Damidn Frontera

Presidentede REDIT (Asociacion de los Institutos Tecnologicos de la Comunidad
Valenciana). Reelegido el 5 de marzo de 2009, tras cuatro afios en el cargo.

Miembrodel Comité de Direccion de Direccion del IMPIVA.
Presidentede AINIA (Instituto Tecnoldgico Agroalimentario).

Consejero,socio fundador de las empresas: Acuicola Marina, (piscifactoria en
Burriana); Biocom (fabrica productora de biodiesel en Algemesi); y de Habitat
y Confort (inmobiliaria en Alzira).

Profesordel Centro Lluis Vives, Escuela de Negocios fundada por la Camara de
Comercio de Valencia y Profesor del Master de la FEBF (Bolsa de Valencia).

Profesorinvitado de la Escuela de Negocios del Instituto Internacional San Telmo
en Sevilla.

Profesorinvitado del Master Financiero de la FEBF de la Bolsa de Valencia.
Profesorde la Escuela de Empresarios (EDEM) de Valencia.
Profesordel Master de la Universidad Catolica de Valencia (INEDE).

Profesordel Curso «Qui pot ser Empresari» de la Catedra de Cultura Empresarial
de la Fundacion Universidad Empresa (ADEIT) en la que estuvo de Director
dos afios.

Miembrode la Junta Directiva de la Confederacion Empresarial Valenciana
(CEV), y Presidente de la Comisién de Tecnologia

Vocaldel Consejo Social de la Universidad Politécnica y Presidente de la
Comision de Asuntos Econdmicos de dicho Consejo Social.

Miembrode la Asociacion Valenciana de Empresarios (AVE).

Patronode Honor del Consejo General de Socios de la «Fundacion de Estudios
Bursatiles y Financierosy.

Directorde la Catedra de Cultura Directiva y Empresarial de la Universidad



Politécnica de Valencia.
*Consejero Fundacion INNOVA de la Universidad Politécnica de Valencia.
Consejerodel Centro Empresarial de la Innovacion en la Universidad Politécnica.

*Consejero de la Fundacion Agroaliment a la que pertenecen el IVIA, AINIA, La
Conselleria de Agricultura y la Universidad Politécnica de Valencia.

Directorde la Catedra de Desarrollo Directivo y Empresarial a constituirse con un
Patronato de Empresas en la Universidad Politécnica de Valencia el proximo
mes de marzo de 2009.



Anexo I
Introduccion al decalogo
de cqué es dirigir?

Dirigir es hacer todo lo necesario para alcanzar los objetivos de una empresa, de una
institucion o de un departamento, con la colaboracidon de otras personas. Alcanzar
esos objetivos es ser eficaz. La tarea de dirigir no admite ningun tipo de reglas
dogmaticas para alcanzar el éxito. La clave es ser eficaz haciendo hacer a otras
personas.

No obstante, se pueden dar unas recomendaciones que permitan en muchos casos
dirigir mejor y tener mas posibilidades de ser eficaces.

1. Dirigir es decidir
Dirigir es provocar el cambio
Hacer que algo nuevo suceda
Hacer que se ejecute una accion
Dirigir es innovar

2. Dirigir es saber manejar mucha informacion de todo tipo, extraer lo importante
de toda ella y tenerla en cuenta en nuestras decisiones, acertando mas que

fallando...
3. Dirigir es comunicar
Comunicar es dar 6érdenes
Fijar tareas
Dar instrucciones, avisos, correcciones
Retroalimentar
Fijar objetivos
Reunirse con los colaboradores

4. Dirigir es informar



5. Dirigir es ser participativo en todas las decisiones y acciones que realizamos,
con nuestros colaboradores

6. Dirigir es actuar como «lider» para crear, desarrollar y mantener un equipo

7. Desarrollar un equipo de colaboradores integrado y comprometido con la
empresa

Saber escucharles

Preocuparse de sus necesidades
Inspirarles confianza

Practicar siempre la verdad

Actuar coherentemente

Practicar siempre con el ejemplo
Remunerarles adecuadamente
Exigirles

Evaluarlos

Formarlos

Informarles periddica y puntualmente
Manteniendo siempre y con todos el respeto y la consideracion debida.

8. Dirigir es aplicar el sentido comin. De forma permanente en nuestras acciones,
decisiones y planteamientos.

9. Dirigir es afrontar la incertidumbre, el riesgo al decidir y los problemas, con
prontitud, agilidad, laboriosidad, agresividad, proactividad, teson, empuje y
pasion.

10. Dirigir es ser humilde. Como actitud permante. La humildad es la capacidad de
reconocer que la verdad puede estar en posesion de otros.

Todo ello manteniendo - dificil pero posible - un equilibrio en nuestra dedicacion
y atencion a todos los aspectos que conforman nuestra vida «equilibrio profesional,
familiar, Iadico, social, deportivo y espiritualy.



Y siempre actuando éticamente (la ética es la practica de la verdad) incrustando
en nuestras relaciones un sentido del humor prudente y respetuoso, para llevar con
alegria y optimismo el trabajo de cada dia.



Anexo I1

Principios y criterios

para una buena gestion
financiera. Cambiando el
paradigma financiero de los
ultimos quince anos

Noviembre de 2003-noviembre 2008.
He aqui los principales principios y criterios
Principio bésico:

1. Hay que saber que toda decision, accion o inversion, en la empresa, genera un
flujo de caja. que debemos necesariamente estimar lo mas realista y
conservadoramente, para conocer con la maxima precision, las necesidades de
dinero que conlleva y la rentabilidad que produce.

Hasta no disponer de esos datos y analizarlos no debemos ejecutar la
decision.

Si no es rentable no debemos acometerla.
Si lo es hay que:
2. Buscar y asegurar la financiacion necesaria para llevar adelante lo previsto.

Los flujos de caja son también necesarios para calcular la rentabilidad de la
inversion o de la accién a emprender, con el método de calculo de la «tasa
interna de rentabilidad» TIR, la tasa interna de la inversion/ decision o accion,
y decidir acometer o no la accion.

En los estudios y analisis a realizar, hay que considerar como el mas
representativo, el método de calculo de la «tasa interna de rentabilidad» TIR.



El TIR o la tasa o interna de rentabilidad es el tipo de interés que aplicado al
flyjo de caja de cada afio nos iguala las salidas de fondos («fondos negativosy)
por inversiones, gastos, pagos de cualquier tipo, etc. - con las entradas de
fondos («fondos positivosy).

El beneficio neto mas las amortizaciones, denominado cash-flow o fondos -
autogenerados-, es el fluyjo de fondos mas sano y esencial de una empresa.

También el cash-flow-libre o free cashflow se utiliza con mayor rigor y
representatividad, para calcular el TIR, el VAN o el PAY-BACK.

El cash-flow-libre (free-cash-flow) es la mejor base de calculo del TIR.

Un plan financiero de empresa debe calcular su rentabilidad, en base al cash-
flow-libre

Llamamos cash-flow-libre a la suma algebraica de los «fondos
autogenerados»; menos «los fondos necesarios para el circulante» (en algunos
casos excedentarios) también llamado working capital o «capital de trabajoy;
menos los fondos necesarios para inversiones y otros.

3. Al invertir comprando un proyecto o una empresa, para saber el valor que
razonablemente deberiamos pagar, hay que tener en cuenta muchos factores,
pero uno esencial, ortodoxo y practico - el principal criterio de valoraciones
que una empresa «vale» lo que es capaz de generar en el futuro actualizado a un
tipo de interés que incluya el coste del dinero mas una prima de riesgo,
diferente para cada tipo de negocio (mayor prima cuanto mayor es el riesgo).

Hoy en el afio 2008 este tipo para el descuento es un minimo del 7% para
negocios de muy poco riesgo y un 20-25% para los de mayor riesgo.

En los ultimos tiempos ha surgido el EBITDA para valorar una empresa.

Calcular el EBITDA y multiplicarlo por el factor del sector nos da el valor de
la empresa.

Es un buen método, pero no hay que dejar de considerar el flujo de caja libre-
free-cash-flow como el basico.

En el periodo de euforia transcurrido nadie pensaba al hacer una inversion cual
iba a ser el fluyjo de caja de una forma rigurosa y realista, con prevision de
contingencias y analisis de sensibilidad. Todo se daba por bueno y viable,
arrastrados por la bonanza financiera.



Nadie tampoco valoraba las empresas por los fondos que generarian en el futuro.
Se asumia que iban a sobreabundar los beneficios y se compraba a cualquier precio.

Estas tres consideraciones se dejaban de lado.

Veamos mas principios que hay que aplicar y que tampoco se tuvieron en cuenta en
el pasado reciente.

Primer principio:

Los préstamos que comprometemos y todo el dinero que se obtiene para
financiarnos se ha de devolver y pagar.

Es obvio, pero asumir esta verdad con rigor supone plantearse financieramente
como vamos a devolver los fondos prestados, en vez de pensar que todo préstamo se
renovara automaticamente, como sucedia siempre.

Este principio exige hacer un calculo previo, realista, objetivo y conservador, de
las necesidades y de los flyjos de caja futuros que serviran para repagar los fondos
recibidos.

Segundo principio:

Al iniciar una accion y comprometer fondos una empresa nunca debe endeudarse
mas alld del limite razonable, marcado por la situacion de la empresa y del sector, la
coyuntura, el prestigio ¢ imagen de la empresa, el prestigio y la imagen de sus
accionistas y consejeros, o un porcentaje no excesivamente alto del valor medio de
sus activos.

La empresa siempre debe tener la posibilidad de pedir y de que se le concedan
mas préstamos. Esa holgura financiera - solvencia-, es muy importante para
funcionar con tranquilidad, en el «dia a dia» de nuestra gestiébn, y no estar
preocupados constantemente por los temas financieros y potencialmente
predispuestos a un bloqueo de nuestras actividades.

Hay que comprometer siempre mas fondos que los estrictamente necesarios. Hay
que tener holguras.

Se debe utilizar con prudencia el endeudarse, apalancarse para mejorar su
capacidad de circulante e inversion - mayor actividad - y la rentabilidad del capital.

El endeudamiento debe marcar los limites del crecimiento y de la rentabilidad en
nuestros planes. No se puede crecer y crecer sin pensar en el endeudamiento que
vamos adquiriendo.



Tercer principio:

Las necesidades financieras deben preverse en su importe de forma anticipada con
tiempo. y solicitarse a los bancos, con suficiente antelacion.

No hay que ir con precipitacion. Los bancos no quieren prisas. Estudiar las
peticiones requiere tiempo.

Las renovaciones hay que plantearlas con tiempo. De esta forma, siempre
podemos buscar una alternativa si nos falla alguna peticion prevista

Cuarto principio:

Es imprescindible llevar un seguimiento de la situacion de tesoreria con la
maxima prontitud, a corto, a medio y a largo plazo.

Estimar y programar las necesidades financieras con suficiente antelacion para
buscar y comprometer la financiacion necesaria. Siempre ir por delante y anticiparse
a los problemas.

Quinto principio:

En una empresa siempre hay que tener firmadas y sin disponer totalmente una o
varias polizas de crédito.

De esta forma optimizamos la tesoreria, no tenemos nunca saldos de caja
negativos y podemos tener todo el dinero invertido, con capacidad de reaccion ante
una contingencia: bastard utilizar las polizas no usadas o utilizadas en parte para
disponer de fondos y hacer frente a la contingencia.

Sexto principio:

El EBITDA previsto para los afios proximos debe cubrir ampliamente, varias
veces los intereses a pagar. En muchos casos debe ser 5 veces los intereses.

Delo contrario cualquier caida de los beneficios - del EBITDA nos pondra en una
situacion de no poder pagar los intereses sin endeudarnos mas. Necesitariamos
renovar los préstamos existentes y solicitar un mayor importe para cubrir los
intereses.

Séptimo principio:

El activo fijo o «inmovilizado» debe ser, a largo plazo, igual o inferior a los
Fondos Propios. Siempre con préstamos a largo plazo y una parte importante de
fondos propios o capital.



Nunca los pagos de una inversion en activo fijo se deben hacer con préstamos a
corto plazo, salvo que sea una operacion puente y se reemplace pronto la
financiacion puente a corto.

Octavo principio:

Con similar filosofia, «el activo circulante debe ser superior al pasivo circulante
siemprey.

Una aceleracion de pagos a proveedores y acreedores debe tener una pronta
respuesta, movilizando nuestro potencial de activo circulante y principalmente los
Activos financieros mas facilmente liquidables.

Noveno principio:

En nuestra relacion con los bancos siempre hay que ir con la verdad expresada
con habilidad e inteligencia.

Por dura que sea la verdad siempre es el mejor camino. Aunque no consigamos
nada por decir la verdad de algo grave que nos ha pasado o nos va a pasar.

Décimo principio:

Siempre hay que mantener informadas periddicamente a las entidades financieras
y puntualmente de cualquier acontecimiento que ocurra en el dmbito de nuestra
empresa. Y por supuesto de la informacidn financiera y economica semestral o anual
- balance, cuenta de resultados, cash-flow...

Decimoprimer principio:

Hay que trabajar con las entidades que «nos quieran» y no empefiarse con quien
no te quiera o ponga trabas.

Abandonar a quien te ha cogido recelo o no te trata bien es una prudente y eficaz
medida. Aparecera otra entidad con la que hacer mas cosas.

Decimosegundo principio:

Hay que calcular siempre el coste real - coste efectivo - de todas las operaciones
financieras.

El coste real o coste efectivo es el que incluye todos los gastos que conlleva una
operacion financiera, comisiones, intereses, descuentos, gastos de estudio, requisitos
de la operacion que supongan algiin gasto, etc.



Muchas veces nos sorprenderemos de ver la diferencia entre el tipo de interés
dado y el coste efectivo.

Decimotercer principio:
Hay que mantener siempre una imagen buena de seriedad y rigor.

Tener un gran prestigio en todas las instituciones financieras ayuda mucho a
conseguir los fines.

Esto se logra pagando siempre bien, sin demoras, sin juegos, cumpliendo siempre
lo pactado, lo hablado y lo comprometido. Avisando de cualquier anomalia o
problema. Previendo una relacion con los directores, contandoles lo que hacemos,
sobre todo de los logros y buenas noticias cuando las tengamos.

Decimocuarto principio:
En materia de garantias hay que tratar a todas las entidades por igual.

Dando el mismo tipo de garantias, hipotecarias, avalistas, etc. salvo casos donde
la operacion claramente conlleva implicita o explicitamente algin tipo de garantia.

Decimoquinto principio:

No querer ganarlo todo en una negociacion con entidades financieras, permitirles
que ganen. Pero tampoco hay que dejarse avasallar. Buscar un equilibrio.

Decimosexto principio:

Hay que controlar todos los cargos y todas las condiciones pactadas de cada
operacion financiera.

Desde el comienzo hay que reclamar cualquier diferencia.

Estas consideraciones y principios deben aplicarse, junto con todas las fortalezas
que hemos mencionado antes, para salir de la crisis fortalecidos y no estar
debilitados para el futuro.

Consejo final:
Nunca sabras de verdad el riesgo que corres hasta que lo sufres.

Nunca entenderds mejor estos principios mas que cuando atraviesas y vives una
crisis financiera bajo tu responsabilidad, como muchas empresas van a vivirla y
sufrirla ahora con la crisis actual.



El gran acierto, la competencia por excelencia de un buen empresario, Director
General o Financiero, radica en entender y practicar estos principios con sabiduria,
prudencia y acierto, sin llegar a sufrir.



Anexo 111
«El buen gobierno de la
empresa: aspectos éticos»

«Charla dada en un seminario de ética en el IESE de
Barcelona el 9 de junio 2007.»

I.Introduccion

Gobernar «bien» una empresa es hacer bien el trabajo de director general y alcanzar
los objetivos esenciales de la empresa.

Actuar éticamente en una organizacion empresarial es hacer también las cosas
bien hechas y cumplir los compromisos y las obligaciones derivados de la
responsabilidad adquirida.

Actuar éticamente es hacer cosas bien hechas, hacer las cosas buenas, correctas,
hacer lo que estamos obligados a hacer, hacer 1o que nos comprometimos.

Es decir, actuar practicando la verdad, en la forma y con el fin de acometer las
decisiones y las acciones.

Se valora la actuacién moral de la persona y se dice que ha actuado éticamente
cuando busca lo bueno.

(Que es lo bueno?
(Coémo se debe decidir y/o actuar?

(Bueno para la empresa o para mi?
I1. Reflexiones

Primera reflexion:

En el gobierno de la empresa hay que actuar buscando siempre, en primer lugar,
cubrir los objetivos de la empresa. Los objetivos e interés personales también hay
que considerarlos, pero despugs.



Ejemplos de decisiones tomadas:

Reuniénde Houston. Decision de vender Oscar Mayer y sugerencia MIA de que yo
no lo haria.

Posicionde Philip Morris de cerrar los mataderos y defensa mia de que son
rentables.

Segunda reflexion:

Desde un punto de vista ético el objetivo de la empresa no consiste solo en servir
al capital y ganar dinero.

Ganar dinero, y esforzarse por lograrlo, es esencial pero...
Hay mas objetivos, hay que:

*Ofrecer un servicio o un producto sin engaios, que satisfaga plenamente al
cliente y/o consumidor.

Desarrollara las personas que forman la empresa, respetarlas y considerarlas
*Procurar al maximo la auto-continuidad de la empresa.

Para ello hay que vencer la inercia a no cambiar y ser siempre proactivo. Hay que
gobernar la empresa con esa actitud.

Innovar. Que como dijo en una Asamblea del IESE, Alejandro Llano: «ser ético
obliga a innovary.

Ser éticos es actuar siempre dando prioridad a todo aquello que conduzca a
alcanzar los objetivos de la empresa por encima de nuestros intereses personales o
de cualquier otro.

No se puede anteponer los objetivos personales a los de la empresa. Esto es
terriblemente dificil. Todo el mundo busca primero sus objetivos o sus intereses.

En definitiva, ser €ticos es dirigir correctamente, ya que dirigir es actuar para ser
eficaces (alcanzar los objetivos).

Ejemplos:

Decisionde asociarse con un grupo, Coop A.G. con riesgo de perder el control,
cuando peligra la empresa. Sin saber cudl iba a ser mi nueva funcion.



Quiebrapractica de Coop A.G. «Mi cuerpo me ha pedido salir corriendo y salvar
mis intereses». Y el Consejero Delegado sali6 de la empresa.

Madison.Abril de 1980. Oscar Mayer considera la decision de cerrar la empresa
y no seguir. Me comprometo a cubrir los objetivos y volver en septiembre.

Tercera reflexion:

Existen muchas practicas donde los que gobiernan, no solo colocan en un lugar
prioritario sus propios objetivos personales sino que se aprovechan de la empresa
para su propio bien. En ninglin caso es esto tolerable. Logicamente si que puede uno
aprovecharse de las ventajas de ocupar un puesto de alto nivel, siempre que sea
correcto y se realice de forma transparente.

Ejemplo:
MBOde OMSA. Ibersuizas nos propone hacer un MBO.

Lohacemos sin apoyarnos en OMSA, permaneciendo intacta su estructura
financiera.

Cuarta reflexion:

Muchas veces hay que crear valor financiero sin una base solida de forma y de
fondo. Unas porque no disponemos de libertad y otras porque nos dejamos llevar
frivolamente de otras prioridades que no sean crear valor «real» de empresa.

Hay que buscar gozar de la maxima libertad para actuar y oponerse a decisiones
que no sean crear valor real de la empresa.

Por supuesto, los casos en que nosotros actuamos frivolamente hay que evitarlos
reflexionando a fondo sobre nuestra responsabilidad.

Ejemplo:

Nocomprar empresas en Polonia ni Rumania, si no encajan en un plan de crear
valor economico para la empresa y solo sirven para aumentar la cotizacion de
las acciones en Bolsa. Valor Financiero.

Repartirun dividendo super extraordinario utilizando las amplias posibilidades de
apalancamiento de la empresa y ponerla en un riesgo razonable pero
potencialmente peligroso.

Hacerun plan de bonus o stock-options desmesurado. Situacion de 1988-1990,
aprovechando que no teniamos duefios.



Mantener un comportamiento €tico es muy dificil. A veces nos jugamos el puesto,
el sueldo y el poder mantener a nuestra familia en un nivel de vida similar. Es dificil
pero hay que ser valientes.

A veces nos dejamos llevar del camino mas facil ante estas dificultades.
(Debimosoponernos a la OPA de Campofrio?
(Ohicimos bien aceptandola?
Quinta reflexion:
También es ético, al gobernar:
Respetary considerar a las personas que trabajan en la empresa

Desarrollarauténticos procesos de participacion, de comunicacion y de
informacion.

Entrenary formar a los colaboradores.

Remunerarlesadecuadamente, evaluarles y exigirles un cumplimiento estricto de
sus trabajos.

1988: DG, cambio estilo, nuevos valores, NUEVOS principios de OMSA.

Anos gloriosos 1988-2003: 16 afos de buenos resultados y crecimiento
continuo. Permaneciendo unidos los operarios, los administrativos, los mandos,
la direccion y el Consejo.

Salida de Moisés de la empresa.
Sexta reflexion:

El comportamiento ético exige perder el miedo a equivocarnos y a cometer
errores.

Asumiendo los riesgos.

Se es ético incluso abordando temas desagradables o incluso aparentemente
«malosy, si creemos que los debemos abordar.

Afrontaruna crisis en 1987 con despidos, cambio de rumbo y responsabilidades.
Reducir plantilla cuando se han obtenido los mejores resultados de la historia.



Nodespedir y mantener en su puesto a alguien incompetente.
Despedira los que no han sido leales (Motin en la Bounty).
Séptima reflexion:

La presion por solucionar pronto un problema, o la presion del entorno, no nos
puede hacer olvidar que dirigir bien nos obliga a preocuparnos por los inversores
pero también por los otros integrantes y relacionados con la empresa como son los
empleados, los proveedores, las instituciones financieras...

Ejemplo:
Crisisde Coop...
OPAde Campofrio.
-Viabilidad de seguir
-Afrontar el tema con todos
-Comunicar lo que sucede
-Asumir la responsabilidad
-Interés por los empleados de la empresa
-(Se debio rechazar?
Salidaa Bolsa, jprecio justo?
Octava reflexion:
Practicar la verdad siempre, en todas las acciones y decisiones.
Es el maximo exponente del comportamiento ético.
Nadie ha dicho siempre la verdad. Todos mentimos algo.

Hay que procurar acercarse al 90/lo o 99/01 - verdad/ mentira - y que nuestras
mentiras no causen mayores problemas.

Ejemplo:

Plande restructuracion de 1987.



Crisisde Coop. Comunicacion a todos.
Novena reflexion:

La ética es utilizar plenamente las capacidades que tenemos de forma productiva,
aplicandolas en primer lugar al cumplimiento de nuestras responsabilidades, sin
olvidarnos de nosotros mismos.

Ser ético es dar lo mejor de uno mismo, con esfuerzo y calidad de trabajo bien
hecho.

Ejemplos:

Crisisde 1986: despedir plantilla
Reducirel staff ala mitad

Prescindir de valiosos colaboradores
(Dequién prescindir?

.Tenemos seguridad en que es por el bien de la Empresa

III. Conclusiéon

Siendo realistas hay que reconocer que gobernar bien una empresa es una tarea
dificil, casi utdpica, pero el reto es conseguirlo - 80/20 6 90/10... Y tratar de que el
porcentaje de incumplimiento sea el mas bajo posible.

Es dificil ser objetivo, marcar prioridades, muchas veces opuestas o ajenas a los
intereses de uno mismo e incluso decidir y resolver problemas en medio de una gran
incertidumbre, y con falta de informacion y de conocimientos suficientes para saber
donde esta la verdad.

Este es el caso de la OPA de Campoftio.

¢, Vendimos la empresa por beneficiarnos o fue un pacto de los financieros que nos
obligd a aceptarla? ;Era la Unica salida? ;Destruiamos o creabamos valor?
(Asumimos la responsabilidad de todos los que conforman la empresa? ;Era
responsable o era egoista la decision? ;Influy6 el Parkinson en la decision?

No siempre se puede tener la certeza de ser €tico. Pero hay que tenerla actitud
clara y firme. Tratar de aplicar los principios éticos que hemos conformado en
nuestra conciencia para cada decision o accion del gobierno de la empresa.



En cierta ocasion, en una entrevista, me dijeron: «Estard Vd. satisfecho del éxito
de su empresa - ano 1998-». Le contesté: «Estoy muy satisfecho de haber hecho lo
que debia hacer y estar en paz conmigo mismo. Nunca me he aprovechado o utilizado
a alguien en provecho propio».

Parodiando la frase famosa de Erich Fromm, diriamos:

«Los sistemas de gobierno de las empresas en el mundo actual son lo
suficientemente complejos, como para permitir, si nos lo proponemos firmemente,
otorgar un lugar al corazon en todas las decisiones y acciones, para actuar con €tica
y practicar la verdad.»



Anexo IV

Aspectos de Management
que se pueden extraer del
Estimulo Incesante

En concreto podemos extraer las siguientes recomendaciones:

1. Fomentar las relaciones interpersonales. Quedar siempre bien con todos.
Practicar un lenguaje impecable. Las oportunidades vienen de la mano de las
personas.

2. Funcionar con proactividad permanente.
No dar por sentado nada. Y tratar de cambiarlo si tenemos ideas de cambio.

Funcionar provocando el cambio permanentemente de forma prudente y
ordenada, estableciendo «tiempos de descomprensiony, junto a periodos de
consolidacion en la empresa y en uno mismo.

3. Tener un buen «equipo» es esencial. Distribuirlas acciones a realizar por
«competenciasy», de una forma objetiva, sin dejarse llevar de modas, creencias,
gustos o comodidades.

Tener responsables para cada accion, en los puntos fuertes requeridos.

4. Dejar hacer a los colaboradores: «Crear un marco de normas dentro del cual se
sientan libres para actuar y saquen lo mejor de si mismosy.

5. Buscar siempre primero los objetivos de la empresa, sin olvidar los propios.
Nunca perjudicarse notoriamente.

6. Consensuar todos los temas importantes.

7. Comunicar periddica, permanente y verazmente, la situacion de la Empresa, los
problemas, los acontecimientos, las acciones acometidas y a llevar a cabo,
siempre que sean significativas, a todo el personal de forma escalonada.

8. Afrontar los problemas «cara a cara». No demorarlos o dejarlos en el olvido.

9. Dar participacion verdadera a los colaboradores. Funcionar participativamente,



consensuando si es posible y si no, siempre decidiendo con autoridad.

10. Informar. No retener informacion que puede ser 1til a los colaboradores para
su trabajo o para aportar ideas en las reuniones de todo tipo y sobre todo de
estrategia, estructura y organizacion.

Al informar, practicar la verdad. El secreto/confidencial siempre es una cosa
reservada, se puede no decir una cosa sin necesidad de mentir.

1. Dedicar tiempo a contactar con los directivos y mandos, en profundidad, con
las operaciones, acciones, trabajos, de forma periddica y aleatoria o puntual.
No perder el conocimiento de la realidad de la empresa, sus personas y sus
instalaciones.

12. Tratar con respeto y consideracion a las personas.

«Al empleado/directivo/operario/mando se le corrige la accion, no se ataca a
la persona» («Es Vd. inttil vs. Ha hecho una cosa mal hecha, «fatalmente
hecha», necesita corregir su trabajo, mejorar en...»).

13. Escuchar para conocer lo que necesitan, lo que les pasa, lo que son y lo que
hacen nuestros colaboradores. Tener preocupacion y atencion con ellos.

14. Tener humildad: «La capacidad de reconocer que uno no estd en posesion de
la verdad».

15. No mentir nunca. Antes que mentir no decir nada. Siempre hay cosas que
guardar.

16. Estar abierto a otras opiniones y criterios, sin perder el criterio propio.
17. Ejercer la autoridad. Sin titubeos.

Corregir acciones erroneas, actitudes malas, etc. No hacer dejacion de actuar
en la correccidn de cualquier situacion o problema.

18. Funcionar con «Sentido comiiny.
Definicion de sentido comun:

«Decidir o actuar, razonando adecuadamente conforme a un conocimiento de la
realidad objetiva del momentoy.

19. No plantear temas en los que sabes que no se puede conseguir el fin, por
sentido comun. Plantear siempre las cosas razonables.



20.Trabajar siempre a tope y bien, con la maxima calidad. Aunque de diferente
forma segin etapas distintas de la vida profesional y del tipo de empresa.
Necesidad de orden y de una rutina sana que permita hacer de todo con mayor
aprovechamiento del tiempo.

Lograr que nuestro trabajo gire en torno a nuestros objetivos y no en torno a
nuestro «jefen, o a las circunstancias de poca importancia.

21. Lograr un equilibrio personal en nuestra dedicacion y en el uso de nuestro
tiempo. Lograr mantener un «equilibrio entre lo profesional, lo familiar, lo
ludico, lo social, lo deportivo, lo espiritual y lo religioso».

(De qué vale llegar al éxito profesional si se fracasa en lo demas?

22. Actuar con sencillez, que es «la capacidad de actuar con normalidad, con
claridad, sin obstrucciones y sin rodearnos de artilugios ni de medios
excesivos, de palabra y de hechosy.

23. Ejercer la capacidad de liderazgo, sabiendo comportarse con humildad,
escuchando y preocupandose por el trabajo del otro, formandole, informandole,
y dandole participacion. Considerarlo, respetarlo y tratarlo correctamente.
Exigirle. Generar confianza y tenerla. Remunerarlo convenientemente.

24. Otorgar al corazon un pequefio lugar en todas las decisiones y acciones,
aunque nos compliquemos la vida.

25. Compaginar la vida empresarial con un mundo de relaciones y con todo tipo
de instituciones, asociaciones y Departamentos de la Administracion.

26. Aceptar todo tipo de situaciones, salvo las indignas, deshonestas o ruines. Con
flexibilidad y capacidad de adaptacion.

27. Ser prudente. Tener un orden de analisis en los temas.

28. Mantener siempre un buen sentido del humor. Oportuno, considerado,
respetuoso con las personas y con la empresa y prudente. Mantener una actitud
alegre y positiva siempre.

29. Mantener una postura ética en todas las actuaciones y decisiones. Practicar
siempre la verdad.

En la Direccion de una empresa familiar hay que tener en cuenta:

Que tiene que existir inicialmente una buena relacion, «buena quimica», entre el



empresario y la direccion. Si no se da, hay que cortar.

Hay que armarse de paciencia ante la cultura, la forma de trabajar y la praxis del
empresario, salvando la dignidad personal, € introduciendo poco a poco los cambios
necesarios.

Saber ver sus puntos fuertes, entre los que suelen estar, la felina intuicion para el
negocio, su fuerza, su teson, y su capacidad de asumir riesgos.

No llegar nunca al limite en las discusiones donde se discrepe.
Nunca ofender a las personas. Se corrige el trabajo.

Obedecer, pero manifestar el criterio o la opinidn si es distinta con claridad y
educacion.

Hacia abajo tener tolerancia con las «especiales circunstancias de la empresa
familiar»: departamentos, personas, acciones. Siempre que hay una irregularidad
afrontarla con tranquilidad. Como ejemplo problemas con puestos familiares,
puenteos, cambios de decision repentina, acciones improductivas, involucracion en
aspectos personales de la familia, etc.



AnexoV

Entreuvista del diario El Mundo
—Comunidad Valenciana— el
12 de marzo de 2009

Amparo Tortola /Valencia

A sus 64 anos, Damian Frontera (Valencia, 1944), es un ejemplo de superacion en
todos los sentidos. Afectado por la enfermedad de Parkinson desde hace diez afos,
ello no le ha impedido mantener sus multiples actividades, que incluyen desde la
presidencia de la Red de Institutos Tecnologicos de la Comunidad Valenciana
(REDIT), pasando por la asesoria de empresas, la direccion de las suyas propias y
el dictado de cursos y conferencias para transmitir sus conocimientos del mundo
empresarial a otros colegas o a esos "alevines" de empresarios que se conocen con
el nombre de "emprendedores". Damian es todo dinamismo, vehemencia en estado
puro.

Pulcramente vestido y muy elegante en el trato, va desgranando, a veces
atropelladamente debido a lo mucho que quiere contar, sus observaciones sobre la
crisis econdmica. Insiste en la necesidad de realizar "ajustes" en todos los &mbitos y
advierte que la "austeridad" debe convertirse en la norma de las administraciones,
las empresas y los particulares. Se muestra partidario de una amnistia fiscal: "Suena
muy duro, pero pondria en circulacion mucho dinero negro y eso activaria el
consumo.

Pregunta. Si tuviera la oportunidad de tomarse un café¢ con Pedro Solbes,
vicepresidente del Gobierno y ministro de Economia, ;qué le diria?, ;qué le
sugeriria?

Respuesta. Le diria que es preciso hacer un ajuste y que cuanto antes se haga mejor.
Le diria que muchas empresas y muchas personas, también las diferentes
administraciones, han vivido por encima de sus posibilidades, con un excesivo
endeudamiento, de ahi la necesidad del ajuste. Debe ser un ajuste basado en la
austeridad y, lamentablemente, s¢ que el mismo puede hacer sucumbir a muchos,
pero cuanto antes se haga, mejor.



Por otro lado, le recomendaria la puesta en marcha de un paquete de medidas que
promoviera la cultura de la innovacion empresarial e inventivara la inversion en
innovacion mediante ventajas fiscales; medidas que reforzaran la cultura exportadora
de nuestros empresarios, porque hay que salir a vender fuera, donde esta el consumo.

Pero, por encima de todo, le insistiria en la via de la innovacion. Por otro lado, ya
puestos a sugerirle, le recomendaria aplicar una amnistia fiscal que, aunque duela
mucho, seria positiva porque permitiria que aflorara todo el dinero negro que hay en
Espafa, y eso generaria consumo y la puesta en macha de nuevas iniciativas
empresariales.

También le diria al ministro...

P.Disculpe, pero el café se ha quedado corto. A estas alturas de su primera respuesta
el ministro y usted ya andarian por una comida de tres platos y postre. jCuanta
vehemencial...

R.Si, si, pero hay que aprovechar las oportunidades. También le diria al ministro que
Espafia necesita confianza, porque sin ese factor no se puede hacer nada, y aqui ha
fallado la confianza en un sector basico, el financiero, sin el cual, repito, no se puede
hacer nada. Por tanto, hay que apoyar a la banca, pero, previamente, sanearla y
marcar unas normas reguladoras del sector. El Banco de Espafia ya deberia estar
trabajando en ello.

P. ;Cuales diria usted que son los mayores errores cometidos por el ejecutivo de
Zapatero a la hora de afrontar la crisis econdémica?

R.EI primer error, desde luego, no haber sabido anticiparse a lo que se nos venia. En
el mundo de la empresa, siempre digo que hay que preocuparse y tomar decisiones
por adelantado, cuando las cosas van bien, cuando se tiene €xito.

Te voy a poner un ejemplo: a mi me nombraron director general de Oscar Mayer
en 1988, y la empresa estaba con unas perdidas tremendas. En cuatro afios, junto con
una magnifico equipo, le dimos la vuelta a la empresa y en 1992, en pleno éxito, hice
un expediente de regulacion de empleo que todos me criticaron, pero yo tuve claro
que era el momento de hacerlo porque intuia problemas a medio plazo.

P.Segin eso, no solo Espafia, sino el resto del mundo, estd en manos de
incompetentes, todos han fallado en sus previsiones...

R.Si, todos, yo no quiero acusar especialmente al Gobierno espafiol, aunque aqui
hemos construido un paraiso social, empresarial, inmobiliario y financiero sobre una
pobreza econdmica. Hemos sido ricos porque nos hemos endeudado en exceso.



P.Estara, entonces, de acuerdo con el diagnostico que en 2008 hizo The Economist:
"Espana: La fiesta se ha terminado", rezaba su metaforico titular...

R.Claro que estoy de acuerdo. Ahora no hay mas remedio, que acometer ajustes. En
los Ultimos quince afios, todos nos hemos pasado mucho, en todos los ambitos, y si,
la fiesta se ha terminado.

P.Usted es lector de diarios internacionales y, por tanto, le supongo informado de las
medidas que otros gobiernos estan adoptando. ;Qué falta por hacer en Espafa que ha
hayan hecho nuestros vecinos?

R.Creo que en el resto del mundo se estd actuando con mas rotundidad, siendo mas
tajantes abordando los problemas con mas agilidad, rapidez y profundidad. En
Espana se han anunciado medidas que luego no se estan aplicando de un modo
radical y tajante.

P.Usted, ademas de empresario, asesora a otras empresas € imparte cursos y
conferencias a emprendedores ;Qué entiende por nueva cultura empresarial?

R.Lo primero que debe cambiar es la dinamica financiera: cuando un empresario
pide un préstamo lo primero que debe pensar es como lo va a devolver. Si uno tiene
un proyecto de negocio no puede ni debe endeudarse hasta las cejas. El segundo
principio que debe regir es el de la austeridad, que no hay que confundir con
cicateria.

P.Digame una cosa, pero no intente quedar bien: justed se veia venir esta hecatombe
economica?

R.Yo lo pronostiqué hace seis afios, en un foro organizado por una entidad
financiera...

P. ;Y cual fue su vaticinio?

R.Dije que estabamos excediendo nuestras posibilidades, pero por ser honesto me
equivoqué. Yo dije en ese foro que la Bolsa caeria y que el boom inmobiliario
sucumbiria porque se estaba invirtiendo mucho por especulacion...

P. (Por qué se equivocd?

R.Porque todo seguia aparentemente igual y vi que el sistema aguantaba, y ya no lo
volvi a repetir hasta 2007, cuando ya la crisis asomaba de manera notable.

P. ;Y usted adopto alguna medida empresarial 6 personal?



R.Desde luego. Me sali de todas las inversiones que tenia en renta variable. Me
acuerdo un dia que estaba en Mestalla, me acompafiaban dos amigos y era diciembre
de 2007, jel valencia todavia iba bien! Yo les dije que me iba a salir de todas las
inversiones en renta variable para sacarlas a renta fija porque tenia la sospecha de
que la Bolsa iba a caer... Tres meses despué€s, me encontré a uno de ellos, que muy
contento, me dijo: "Te hice caso, Damidn, y vendi; si no lo hago hubiera perdido el
40% de mi patrimonio".

P. ;No cree que a mucho responsable politico se le llena la boca hablando de I+D+I
sin saber muy bien lo que habla y sin actuar?

R.Si, el topico del siglo XXI es hablar de I+D+], pero se habla mucho y se actia
poco. Hay que dar a conocer los mecanismos de innovacion a las pymes, que deben
saber que innovar consiste en descubrir lo que nadie hace, en buscar lo que te
diferencia y te hace competitivo. En mis tiempos de Oscar Mayer, introducimos en
Espafia el consumo del bacon cuando aqui habia panceta y triunfamos. Hay
inmobiliarias que, cuando la cosa iba bien, se metieron en el sector servicios y ahora
lo estan pasando menos mal que aquellas que se centraron en la construccion. Al
final, innovar es plantear una medida que produce una mejora en la cuenta de
resultados, en la rentabilidad y en la sostenibilidad de la empresa.

P.En un momento de tanta incertidumbre, ;qué margen de maniobra tienen los
gobiernos autonomicos, a tenor de las competencias transferidas y asumidas?

R.Pues yo entiendo que tienen mucho margen de maniobra y que pueden provocar
mucha mejora si adoptan medidas practicas que no se queden en el voluntarismo y lo
mediatico. En la Comunidad Valenciana, se han planteado muchas actuaciones, me
consta que Francisco Camps es un hombre que cree en la empresa, que apoya la
innovacion y los institutos tecnologicos.

Su Gobierno ha puesto en marcha iniciativas importantes, como los planes de
competitividad, o el cheque innovacion, pero aun faltan por hacer mas cosas y, sobre
todo, hay que ir unidos. Muchas veces sucede que la Administracion va por un lado,
la Cierval por otro, la CEV, las Camaras de Comercio... Hay que aunar esfuerzos y
elaborar una especie de Plan Estratégico de la Comunidad Valenciana, y, ahi, la
Generalitat tiene mucho margen de maniobra por su poder de convocatoria.

P. (Hacia donde deberia dirigir la Comunidad Valenciana sus esfuerzos en los
proximos afios para salir fortalecida de esta crisis?

R.Hacia el turismo de calidad. Yo no soy del sector turistico pero, si lo fuera, me
pondria a innovar ya. Tenemos un clima y unas comunicaciones extraordinarias, y un
nivel de seguridad aceptable...



P. ;Los grandes eventos no son una apuesta por ese turismo? Me refiero a la Copa
América, La Formula 1, los campeonatos de tenis...

R.Me parecen acertados, pero nos ha faltado lo del cash flow, es decir, cuando uno
emprende una accion debe saber como la va a pagar. La Generalitat ha emprendido
acciones muy positivas que han generado una imagen de gran prestigio internacional
de la Comunidad Valenciana. En 1976, en una reunion en Wisconsin, pregunté¢ ante 40
ejecutivos quién sabia donde estaba Valencia, y levantaron la mano dos, y uno de
ellos se referia a la Valencia de Venezuela; luego, pregunt¢ por Benidorm vy
levantaron la mano seis...

Si hoy preguntara 1o mismo, levantarian sus manos los 40 ejecutivos. No obstante,
creo que la Generalitat necesita hacer un flyjo de caja realista sobre lo que se puede
pagar los proximos afios y ver como se va a abordar la deuda, porque no pode mos
desprestigiarnos como Comunidad Valenciana demorando pagos.

P. ;(Usted diria que a lo largo de los ultimos 20 afios la Comunidad Valenciana ha
gozado de una buena "direccion de empresa"?

R.No ha habido una direccién estratégica adecuada a las necesidades y a las
expectativas reales. Se ha dejado demasiado liberalismo a las empresas, porque es
propio del sistema y la Administracion no debe intervenir, pero si debe asegurarse
de que todo el mundo cumple la ley, y que no hay fraudes, sobornos o corruptelas,
eso por un lado, y, por otro, marcar pautas y orientar las inversiones. Aqui, se ha
dejado un poco de la mano el tema inmobiliario, en todos los sentidos...

P.Ha hablado de como las Administraciones demoran pagos a sus proveedores y
ahogan a muchas empresas...

R.Pagar en tiempo y forma es una asignatura pendiente de las administraciones.
Cuando estaba en Oscar Mayer, di orden de dejar de vender a un hospital publico
porque hacia tres afios que no pagaba.. Es una utopia realizable: las
Administraciones deberian financiarse correctamente y cumplir con sus obligaciones
para dar ejemplo.

P.Me gustara terminar con un mensaje positivo, porque usted es asi, optimista, muy
dindmico...

R.Te voy a ofrecer una cita de Pascal que dice: "El hombre se supera siempre a si
mismo". Saldremos reforzados de esta crisis pero no serd posible sin aplicar los
ajustes precisos y sin austeridad.

EN CLAVE PERSONAL



Pregunta. Hableme de esa autobiografia que vera pronto la luz editorial y que lleva
por titulo El estimulo incesante...

Respuesta. Es una recopilacion de anécdotas y de vivencias que hace tres o cuatro
anos decidi empezar a pasar al papel. Muchas las he contado en clases vy
conferencias, y vi que tenian buena acogida.

La decision de escribir el libro responde a tres motivos: el primero por
realizarme, el segundo porque creo que algunas de mis vivencias intimas, como la
enfermedad de Parkinson, pueden ser utiles a muchas personas, y el tercero porque
queria transmitir mi experiencia en la empresa.

P. ;De donde saca tiempo para tantas cosas como hace?

R.Si te programas bien las cosas el tiempo se dilata, pero tengo que reconocer que a
veces se me solapan asuntos, y hay que delegar. Yo todos los martes me voy a jugar
al golf'y los fines de semana no trabajo, salvo excepciones, y duermo seis horas.

P. ;Como le ha marcado la enfermedad de Parkinson?

R.Hace un tiempo me preguntaron qué objetivos no habia conseguido por culpa de la
enfermedad, que me diagnosticaron hace diez afios, y contesté que lo tinico que no
habia alcanzado era volver a ganar al tenis a los mismos amigos a los que ganaba
antes de la enfermedad. Con el Parkinson lo pasé muy mal los primeros tres afios,
pero luego, gracias a la ayuda de mi hija mayor, Sonsoles y de mi mujer, me rehice, y
me convenci a mi mismo de que iba a combatir la enfermedad. He conseguido
controlar el Parkinson gracias a una medicacion ajustada y a mi particular decéalogo,
que son mis reglas de oro.

P. ;Y cuales son esas reglas?

R.La primera es tener un buen médico y no cometer excesos con la medicacion. La
segunda es hacer gimnasia todos los dias, y la tercera es desarrollar tus capacidades
plenamente, pero sin estresarse. Esta lltima mi mujer dice que no la cumplo.

1 En adelante emplearemos el termino bancos para abreviar, y significar todo tipo de
empresas e instituciones financieras, cajas y bancos.
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