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DON DAMIAN FRONTERA Y LA CAPACIDAD DE ADAPTACION (A) *

I. PRESENTACION

D. Damidn Frontera nacid en Valencia en 1944. Sus padres regentaban un negocio
propio; habian comenzado con una fruteria y montado, posteriormente, una agencia
de transporte, hasta convertirse en exportadores de citricos a Europa. El padre de
Damian se dedicaba principalmente a la compra de fruta y a los aspectos técnicos del
almacén, mientras que la madre llevaba los temas comerciales y financieros; el padre
era cantante aficionado de dpera y tocaba muy bien el violin, mientras la madre
llevaba los temas de la casa y la gestion de la finca que habian comprado con los
ahorros familiares.

Damian estudié ingeniero agrénomo, por expreso deseo de su padre que no habia
podido realizar una carrera universitaria; mientras estudiaba fue delegado de curso, y
se encargaba también de organizar y editar los apuntes con otros compafieros; fue
colaborador de la cdtedra de matematicas. Vivia de cerca el negocio de sus padres,
pero solo colaboraba esporadicamente. Durante el Ultimo curso de carrera un amigo le
hablé del IESE, escuela de negocios de Barcelona, y al acabar la carrera en 1968 inicié
alli el programa Master, que finalizd en junio de 1970; el trimestre de practicas lo
realizd en una empresa carnica de Valencia propiedad de D. Anselmo Gil, al que habia
conocido en el mismo IESE donde realizaba un programa de alta direccidn; la empresa
tenia su origen en una carniceria ubicada en la ciudad de Valencia que Anselmo habia
heredado de sus padres y habia ido creciendo rapidamente hasta expandirse con la
compra de un matadero y una sala de despiece y fabricacion.
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Al terminar el master, Damian consideré diversas alternativas profesionales; su
vocacion era la ensefianza y estuvo tanteando la posibilidad de aspirar a una cdtedra
en la universidad. Consideré asimismo crear un negocio de exportacion de frutas con
varios amigos de Valencia. Finalmente decidié aceptar la oferta de trabajo de D.
Anselmo Gil, que queria que fuese su adjunto, lo que le obligd a decirle a su padre que
en principio no iba a ayudarle en el negocio. En 1971 se casdé con Mercedes, que
acababa de terminar la carrera de medicina y de la que era novio desde hacia cinco
afos.

La decisidon de trabajar con D. Anselmo Gil se debié a las perspectivas de crear una
empresa carnica de ambito nacional, reto que ilusionaba a Damian, a la vez que
pretendia mantener su residencia en la ciudad de Valencia, a lo que prestaba gran
importancia por su calidad de vida. Los padres de Damian vendieron el negocio de
exportacion cuando comprobaron que ninguno de sus hijos se incorporaria al mismo.

Il.  ENTREVISTA CON D. DAMIAN FRONTERA.

P.  éCudles son los recuerdos de su primera etapa profesional?

R.  Anselmo estaba ilusionado con un proyecto de crecimiento y contagiaba con
facilidad su optimismo. Desde 1954 fue adquiriendo diversas instalaciones (salas
de despiece, mataderos y supermercados) en gran medida tras ofertas de venta
de los propietarios, normalmente empresas familiares y cooperativas, que
deseaban abandonar dichos negocios. El convencimiento de Anselmo era que
nunca habia comprado demasiado barato pero habia pagado a plazos
interesantes y en muchos casos se realizaron con los fondos generados por la
propia explotacion de las instalaciones compradas. Cuando me incorporé, en
practicas en 1969 y definitivamente en junio de 1970, la empresa tenia una
matadero en Tavernes Blanques (dentro de la Gran Valencia) y una sala de
despiece y fabricacion en Valencia ciudad, junto con unos almacenes frigorificos
en Alboraya; también tenia la propiedad de dos cash and carry y un almacén de
distribucién al por mayor, que vendia a los asociados de la regidn valenciana de
la Cadena Vegé.

Mi trabajo fue ayudar al director general y propietario a expansionar el negocio.
Don Anselmo queria hacer una gran empresa a nivel nacional y colaboré en la
negociacién de la compra de instalaciones y su puesta en marcha; ademas le
ayudaba a formalizar los procesos de gestion de las diversas unidades de
negocio, tratando de profesionalizarlas al maximo. Se comprd un matadero con
fabrica de embutidos y secaderos de jamones en 1970, en 1972 se adquirié una
pequefia fabrica de embutidos en Alicante, en 1973 unos almacenes frigorificos
en Zaragoza que transformamos en matadero de porcinos y otro matadero en
Onteniente y en 1974 un matadero de vacuno, lanar y porcino en Albacete.
Fueron unos afios locos; pasamos de uno a cinco mataderos, de 400 a 1.700
empleados y de un conjunto de entidades diversas a una sociedad fusionada en
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1974, bajo la denominacidon de General de Mataderos. Fui nombrado consejero
y subdirector general de la misma.

La ilusién de Anselmo fue siempre crecer y crear puestos de trabajo, pero un
crecimiento tan acelerado, pese a ganar dinero, llevo al endeudamiento de la
sociedad y origind necesidades importantes de caja; se hizo necesario buscar un
préstamo a largo plazo, que las cajas de ahorro concedieron, y se planted la
necesidad de ampliar el capital social y buscar un socio financiero para afrontar
el crecimiento futuro. La empresa contaba con el conocimiento del negocio de
las carnes, con personal técnico y de gestion, y con mercado... faltaba una buena
estructura financiera. Asi surgio la oportunidad de Oscar Mayer and Company,
gue tomo el cuarenta por ciento de la sociedad ampliando el capital de General
de Mataderos y cambiando la denominacién social por Oscar Mayer S.A. Un
factor clave en la operacion fue que General de Mataderos les habia parecido a
los americanos una historia gemela a la suya, aunque con menos afos y
madurez; el cambio de nombre, propuesto por Anselmo, resultd decisivo para
cerrar el acuerdo.

P.  ¢éCudl fue su experiencia con Oscar Mayer?

R.  Oscar Mayer tenia caracteristicas parecidas a General de Mataderos: Era una
empresa familiar, pues los herederos del fundador seguian dominando el 57 por
ciento del capital, algunos de ellos trabajaban como directivos en la empresa, y
no tenian experiencia internacional. Ni ellos ni nosotros sabiamos cémo trabajar
y comportarnos; mandaron un representante a Valencia como consejero-
director.

Los dos primeros afos fueron de euforia compartida; se realizaron proyectos
para llegar a ser los primeros en el pais. Se corté con el minifundismo de los
centros de produccion, lo que fue muy bueno; se hizo la fabrica de elaborados y
se establecid un control de calidad con los criterios norteamericanos, lo que fue
bueno; se aplicaron las especificaciones de fabricacidn y los sistemas de control
de gestion de Oscar Mayer y resulté muy caro; se realizd un rapido cumplimiento
de todas las normativas legales del pais, lo que supuso incurrir en unos costes
que no soportaban otros competidores que seguian con los comportamientos
normales; se abrieron muchas delegaciones de venta, lo que amplié las
posibilidades de crecimiento; y se introdujeron los productos con marca Oscar
Mayer, rdpidamente apreciados por el mercado dada su calidad pero la demanda
fue claramente insuficiente, por el nivel alto de los precios y no ser todos los
articulos aceptables para el gusto del pais.

Los primeros equipos directivos enviados desde Estados Unidos aplicaban en
Espafia todo lo que se hacia en Madison; y no llegaron a entender nuestras
limitaciones... aqui no habia grandes clientes que se llevasen camiones cargados
de lomos, pues se vendian sdlo por docenas; ni habia fuerza de ventas preparada
para entender los argumentos comerciales de alli. Nosotros éramos pequefios y
ellos actuaban sélo a lo grande. Ademas resultaba muy dificil que te hiciesen




