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1. Introduccién

Este proyecto ha sido desarrollado en la compafiia Campofrio Alimentacion
S.A. Donde el autor trabajé como becario en el departamento de administracién de

la produccién en la planta de Torrente, provincia de Valencia.

Para salvaguardar la confidencialidad de los datos utilizados, ha sido
modificada cierta informacién. Sin embargo, se ha mantenido la coherencia y
analogia de los datos, permitiendo asi un analisis realista y logico a lo largo del
transcurso de este proyecto. Los datos y documentos que se exponen en él son de

conocimiento de la propia compafiia y aceptados para su presentacion.

Ademas del interés que posee este Trabajo Final de Carrera (TFC) como
conclusiéon a la licenciatura de administracion y direccion de empresas, los
resultados obtenidos podran tener en un futuro efectos habiles y satisfactorios en

la propia compaiiia para la mejora de los procesos en una linea de fabricacién.

1.1 Resumen

Se procede a realizar el TFC que se presenta como un estudio sobre el
proceso en una linea de fabricacion, en el que se pretende alcanzar los objetivos de

eficiencia y rendimientos en determinados productos de la compaifiia.

El presente TFC se centra especialmente en una de sus plantas de
produccion de Espafia, concretamente la planta de produccion de Torrente donde
originariamente se producen los productos variados de la marca Oscar Mayer
(adquirida por Campofrio en afio 2000). Esta marca presenta muchas variantes de
productos, pero principalmente se centra en la produccion y elaboracion de
salchichas y beicon. De la innumerable cantidad de productos relacionados tanto a
la propia marca Oscar Mayer como la de Campofrio, existen determinados
productos que no llegan a dar los rendimientos productivos deseados por la planta
de produccion y asi en la produccién total de las plantas de Campofrio por tener

estructuras de produccion iguales o semejantes, con ello también el poco beneficio




que le pueda suponer el producir ese tipo de productos. Por ello, se realizaran
estudios de una serie de productos de necesidad de analisis para su investigacion

pertinente en este TFC.

Con esta intencion se pretende dar una solucién a los bajos rendimientos
que puedan presentarse en estos productos al igual que en el andlisis econémico,
para asi establecer una serie de ideas y decisiones a tomar sobre lo acontecido en
el TFC y con ello dar un mayor rendimiento y un mayor crecimiento de los
beneficios, ademas de que en el caso de no ser fructiferos estos productos y que no
se obtengan los beneficios esperados en las opciones del analisis, se puedan tener
bases estudiadas para tomar la decisidon de qué hacer y qué opciones concluyentes

se puedan tomar.

1.2 Objeto del TFC

El objeto de este proyecto es analizar y mejorar una linea de fabricacion en
determinados productos de la compania, de los cuales se pretenden analizar el
producto fabricado por la planta de Torrente en la produccion de salchichas y

también el producto del beicon.

La finalidad del proyecto es evaluar y redisefar la linea de fabricacion del
producto para dotar a la empresa de una mejora en rendimientos y eficiencia en
una de sus plantas de produccion, concretamente en la planta de produccion de

Torrente y proseguir asi a mejoras continuas para el resto de plantas.

1.3 Justificacion de las asignaturas relacionadas

Este apartado del presente TFC pretende mostrar la relacion de las
asignaturas a las que se ha acudido y han ayudado de alguna forma en la realizacion

para cada una de las partes del estudio.




Todas y cada una estas asignaturas que han sido cursadas en la titulacidn,
han contribuido a crear este TFC, por su gran peso especifico tanto en el trabajo en
si como en los resultados obtenidos existen determinadas asignaturas que cabe

destacar en sus respectivos apartados, estos son:

Apartado El primer apartado describe el proyecto objeto de estudio.
1 Define los objetivos del presente trabajo y la metodologia empleada
para realizarlo.

Para la consecucion del segundo apartado se han utilizado

Apartado muchos conceptos tratados en la asignatura “Economia de la empresa

2 [” para introducir la empresa objeto de estudio y hablar tanto de su
origen como de su definicion como gran empresa.

Para el siguiente, se han tratado diferentes aspectos de las

asignaturas “Introduccién a la estadistica”, “Introducciéon a los

Apartado sectores empresariales” y “Economia Espafiola Regional” para

3 analizar la situacion del sector en el que se engloba la compaiiia a

nivel nacional. También se ha empleado la asignatura “Direccion
Estratégica y Politica de Empresa” con el objetivo de estudiar el
entorno en el que se encuentra la empresa, y también analizar su
principal competencia.

En el siguiente sera util la asignatura “Direcciéon de Produccion
y Logistica” para explicar el modo de trabajo de la planta de
produccion. De nuevo es importante la asignatura de “Economia de
Empresa I” en el objeto de estudio. Los conocimientos adquiridos en
Apartado | la asignatura de “Contabilidad General y Analitica” han sido
4 esenciales para la realizacidn del analisis econémico-financiero de la
fabrica. Los aspectos del TFC relacionados con la estructura
organizativa de la compaiiia han sido realizados con temas tratados
en la asignatura de “Direccidon de Recursos Humanos”. En el estudio
del marketing se han empleado aspectos vistos en la asignatura de
“Direccién Comercial”.

Para el ultimo apartado sobre la mejora de procesos a realizar
por la empresa para su eficiencia tanto en costes como en
Apartado - . .
productividad, se han empleado conocimientos adquiridos en las
asignaturas de “Direccion Produccion y Logistica” y “Contabilidad

Analitica”. Con las mejoras de los rendimientos de la produccién se

vera si realmente es viable o no las propuestas.
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1.4 Objetivos

Se han marcado como objetivo primordial del proyecto mejorar la
viabilidad productiva de la planta de produccién de la compafiia Campofrio
Alimentacién S.A. en la linea de fabricacién y con la intenciéon en situaciones
analogas, de extrapolar dicho trabajo en otras plantas de la compaiifa. Algunos de
los parametros analizados serviran como indicadores durante la ejecucién del

proyecto. Los objetivos fundamentales son:

1. Conocer detalladamente la situacion general de la empresa, su
evolucion en el tiempo y asi como su politica y estrategia global.

2. Observar la distribucién y organizacion, al igual que el modo de
trabajo de las plantas de produccién.

Estudiar la situacién econémica de la compaiiia.

4. Recabar informacion sobre la linea de productos.

5. Andlisis de la linea de fabricacién de los productos en situacion de
bajo rendimiento.

6. Proponer, valorar y analizar las opciones y medidas para
posteriormente tomar una decision que mejore la eficiencia y
rendimientos de los productos.

7. Exponer los resultados de la aplicacion de las iniciativas del

proyecto.




2. Presentacion

Campofrio Alimentacién S.A., cominmente conocida como Campofrio es una
empresa espafola de alimentacién con sede en Alcobendas. Esta compaiiia esta
dedicada al sector alimentacién y concretamente al carnico, aunque también al de
productos elaborados y precocinados. Es el lider en Europa en elaborados carnicos
y una de las 5 mayores empresas del mundo en el sector, trabajando en todos los
canales de venta y segmentos de mercado: embutidos, jamén curado, salchichas,
alimentos precocinados, componentes para cocinar y carnes frescas y semifrescas.
Su actividad comprende la produccién de todos sus productos carnicos, el
procesamiento una vez fabricados los productos como pueden ser los lonchados y
los precocinados, venta a las grandes cadenas mayoristas asi como minoristas del
sector alimentario e incluso a grandes cadenas especializadas y distribucion de sus

productos en todo el mundo.

2.1 Origen

Conservera Campofrio S.A. fue fundada por Don José Luis Ballvé en 1952, en
la ciudad de Burgos. Comenzé como un pequeflo matadero diversificado en
productos carnicos procesados en 1960 y desde entonces ha crecido hasta

convertirse en el lider del mercado en este sector, gracias a su fundador.

Cuando fallecié el fundador en el afio 1985 uno de sus hijos, Don Pedro
Ballvé, asumié la direccion de la empresa. Siguiendo la tradicién del trabajo bien
hecho y con una fuerte creencia en la innovacién, Don Pedro Ballvé llevé a

Campofrio a una nueva era.
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2.2. Evolucién

2.2.1 Periodo de los afios 80 y 90

Campofrio abrié su capital a Beatrice Foods de Estados Unidos, que adquiri6
una participacion del 50% en la empresa. A cambio Campofrio obtuvo acceso a la
informacion y tecnologia de la compaifiia Beatrice Foods, asi como a la gestiéon

moderna y técnicas de organizacién y comercializacion.

La asociacion de Campofrio con Beatrice Foods permiti6 a la compaiia
aumentar su cuota de mercado en el mercado espafiol, y para final de los afios 80 la
compafiia ostentaba una posicién de liderazgo en el sector carnico espafol. El
fallecimiento de José Luis Ballvé en 1985 significo el comienzo de una nueva era
para la compafiia. Ahora bajo el liderazgo de uno de sus hijos, Don Pedro Ballvé,
Campofrio pretendié ampliar por si mismo, y comenzé las negociaciones para

recuperar las acciones de la empresa en poder de Beatrice Foods.

Ese proceso dio un salto de inicio después de Beatrice Foods fue adquirida
en una compra apalancada en 1987. Los nuevos duefios de esa compaifiia pronto
llegaron a un acuerdo para vender su participacion del 50% de Campofrio por 90
millones de doélares. El sefior Ballvé recupero6 el control de Campofrio, respaldado

por el Banco Central Hispano.

La empresa entrd en el mercado de valores espafiol en el afio 1988 con un
15% de su capital social (y alcanz6 su maximo histérico en julio de 2005 a 13,98
euros por accion, segun datos de Bloomberg). Dos afios mas tarde comenzd su
internacionalizacién con la primera apertura de una planta de producciéon en

Moscu.

En los afios 94/95 consigue la acreditacion a la /50 9002 para todas sus
plantas espafiolas y también inaugura una segunda planta de producciéon en Moscu
llamada Campomds-2 ademas de una granja porcina para su abastecimiento

carnico.

La estrategia de internacionalizaciéon de la empresa tuvo una importante

relevancia a finales del afio 1.996, donde la compafiia empieza a consolidarse como
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una multinacional, sin poder tener todavia el tamafio de los grandes grupos
internacionales. Esto fue posible gracias a la adquisicion en diciembre de 1996, por
parte del grupo Hormel Foods del 21% del capital de la compafiia Campofrio
(adquirida al Banco Central Hispano). Esto permitié a Campofrio abordar un plan
de penetracion conjunta de ambas compafiias en nuevos mercados internacionales,

de los cuales hubieran resultado costosos y de dificil labor abordar en solitario.

En los siguientes afios 98 y 99 continu6 creciendo incorporando empresas
establecidas como de Montagne Noire de Francia, la empresa familiar portuguesa
Fricarnes, la polaca Morliny, la empresa carnica Tabco de Rumania y también la

empresa espafiola especializada en pastes mousses Delicass.

2.2.2 Periodo de los afios 2000 hasta 2010

A comienzos del afio 2000, se estuvo en pleno proceso de consolidacién en
el mercado espafiol, por medio de la fusién con la empresa familiar espafiola
Navidul, primera marca de jamoén curado en Espafa y primera también en
exportaciones hacia norte América, en un acuerdo de fusién por valor de unos 300
millones de euros. También el sefior Ballvé quiso apoderarse en mayo del afio
2000 de la empresa espafiola OMSA alimentacién S.A., adquiriendo el 87% de las
acciones por 77 millones de euros, empresa participada originariamente con el
gigante americano Oscar Mayer, a cambio de adquirir su tecnologia y
conocimientos para la elaboracién y fabricaciéon de sus marcas, ademas de un

porcentaje de dividendos.

En el afio 2002 se crearon las empresas Primayor Alimentacion S.L. y
Primayor Andalucia S.A., para el abastecimiento de la materia prima de las plantas
de produccién. Se efectué una ampliaciéon de capital de aproximadamente 100
millones de euros mediante la emisién de acciones ordinarias. A los pocos afios
Campofrio formalizé una alianza estratégica con el grupo Proinserga, para que
asumiera el mando de estas dos empresas comprando el 100% de las acciones de

las mismas.
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Espafia sigue siendo el principal mercado de la empresa, en mas de 68% de
sus ventas de 1,4 mil millones de euros en 2002. Entre sus marcas propias y sus
otras marcas unidas, Campofrio cuenta con mas del 20% del mercado de carne en
Espafia. Ademas siempre ha perseguido el crecimiento internacional, y ha
conseguido el liderazgo del mercado de Polonia y Francia, y una fuerte posicién en
Rusia y Rumania, con su red de distribucidn y ventas se extiende a lo largo de la
mayor parte de Europa occidental y oriental. Los paises de la UE representaron
casi el 11,5 por ciento de las ventas en 2002. La compafiia también decidi6 salir del

mercado patés ese afio, con la venta de su filial Delicass.

En el afio 2004 la empresa americana Smithfield Foods, adquiere el 22,4%
de Campofrio Alimentacion S.A. y el 100% de la filial polaca Morliny. Lo que
propicié a los pocos anos, concretamente en el afio 2008 naciera “ Campofrio Food
Group”, por medio de la fusién por absorcion de Campofrio y Groupe Smithfield

donde ésta tenia su base europea en Paris con mas de 6.500 empleados.

Lo que propicié la nueva aportacién del grupo Aoste con sus respectivas
marcas Justin Bridou, Cochonou y Cesar Moroni entre otras adquisiciones
posteriores de la propia compafiia, junto con la compafiia Aoste SD alemana.
Ademas de la holandesa Stegeman, la compaiiia belga /mperial Meat Productsy la
empresa lider del sector portugués Nobre. Todas ellas pertenecientes al mismo

grupo Smithfield europeo.

A mediados del afio 2008 se anunci6 la venta de la filial rusa Campomos a la
compafifa finlandesa Atria por un valor de 75 millones de euros. Esta venta fue
argumentada por el empeoramiento de las perspectivas del mercado ruso y
también por la necesidad de liquidez para la integracion del nuevo grupo europeo

de Smithfield.

El grupo cerré en el ejercicio 2010 con un beneficio consolidado de 40
millones de euros, lo que supuso triplicar las ganancias de los 14 millones de euros
de beneficios contabilizadas en el ejercicio anterior. El importe neto de la cifra de
negocios ascendié a 1.830 millones de euros, en el cual se incrementdé en 6,6

millones con la comparacion del afio 2009.
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2.2.3 Ultima década de la compaiifa del 2.010

El 2011 supuso un afio de otra nueva incorporaciéon al gran grupo
consolidado de Europa. La empresa lider en el mercado italiano Cesare Fioruccifue
la ultima adquisicién a la compafiia Campofrio Food Group S.A. hasta el momento,
en una operacion en la que se hacia efectiva la compra del 100% de la acciones de

la empresa italiana por un importe de 170 millones de euros.
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Figura I: Grupo Campofrio en todo el mundo a finales del afio 20

ICAMPOFRIO|

FOOD GROUP
...food you knap, for peopie You love

UNITED STATES
8.0 MT total volume

1 manufacturing plant
Products with Dry Cured Ham

I

12.
. "

BELGIUM &
LUXEMBOURG

31.1 MT total volume
5 manufacturing plants
Cooked Ham, Dry Sausages,
Poultry, Hot Dogs, Paté

Imperial
Meat Products

THE NETHERLANDS W

32.2 MT total volume

2 manufacturing plants
Cooked Ham, Dry Sausages,
Spreads, Cooked Sausages,
Liver Sausages

GERMANY

5.9 MT total volume

Sales & Marketing office
Cooked Ham, Dry Ham, Dry
Sausages, Poultry, Hot Dogs,

FRANCE & AOSTE
SWITZERLAND V_OS
57.9 MT total volume

7 manufacturing plants

Cooked Ham, Dry Cured Ham,
Dry Sausages, Hot Dogs, Poultry,
Paté

Pate
i)

IV IN FRANCE

3 manufacturing plants
Cooked Ham, Hot Dogs

PORTUGAL

INosrcg
31 MT total volume

2 manufacturing plants

Cooked Ham, Dry Cured Ham,
Dry Sausages, Hot Dogs, Poultry,
Pizzas, Ready Meals, Meal
Components

JV IN ROMANIA

1 manufacturing plant

Salamis, Cooked Ham,

Sausages, Frankfurters,
Romanian Specialties, Paté

SPAIN*

259 MT total volume d I

9 manufacturing plants
Cooked Ham, Dry Ham, Dry
Sausages, Hot Dogs, Poultry,
Cold Cuts, Pizzas, Ready Meals,
Fresh & Semi-processed Fresh
Meat, Paté

o
39 MT total volume

5 manufacturing plants:
Mortadella, Cooked & Roasted
Ham, Dry Sausage, Dry Ham,
Hot Dogs

Fuente: Annual Report 2012 (MT: millones de toneladas)

® Manufacturing plants
® Joint Venture

* Including Carnes Selectas




La ultima operacién mas determinante para la vida de la compania conocida
recientemente (situada en mediados del afio 2013), fue la macro operaciéon de
compra por el gigante chino Shuanghui International Holdings Limited al grupo
americano Smithfield, propietaria de la compafiia con un 37% de acciones, cuya
operacion de compra fue por un importe de 7.100 millones de ddlares (unos 5.504
millones de euros). Las acciones de Smithfield dejaron de cotizar a mediados del
afio 2013 y la compafiia estadounidense pasara a integrarse entonces, al grupo

chino como una filial independiente controlada al 100%.

2.3 La empresa en la actualidad

Hoy, al hablar de Campofrio significa liderazgo en el mercado del procesado
de carnes en Espafia y una empresa que los consumidores asocian con una

tradicion de calidad e innovacion.

En Campofrio la identidad, tradicion e historia de todas y cada una de sus
empresas locales conviven en armonia a nivel europeo. Fiorucci, con mas de 140
afios en Italia, Stegeman en los Paises Bajos desde hace mas de 150 afios, la
tradicion de Nobre arraigada en Portugal desde hace mas de 90 afios, Campofrio en
Espafia desde 1952, /mperial en Bélgica con 60 afios de tradicion y Groupe Aoste

fundada en Francia 40 anos atras.

Los clientes la reconocen como una empresa de confianza que ofrecen
productos con el sabor y la calidad que han llegado a depender de los ultimos afios,
y como una empresa capaz de marcar tendencias y sorprender con soluciones de

alimentaciéon adaptadas a los nuevos tiempos del consumo.

Actualmente la compafiia presenta ciertos tiempos de incertidumbre en
cuanto a su futuro proximo. Como ya se ha comentado anteriormente, el gigante
chino Shuanghui se encuentra en un momento de decision por normas de la
Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV) de Espafia, en relacion a la
posesion indirecta de las acciones de la compafia Campofrio Food Group en la que

tendra un plazo de 3 meses (una vez tomado el control de la compafiia americana




Smithfield) de decision sobre dos opciones para el futuro de la compania adquirida

indirectamente tras la compra de la multinacional americana.

Una opcién que trata la CNMV es la reducciéon de su participaciéon en la
sociedad, que actualmente estaria situada en un 37% hasta disminuirse en un

30%, lo cual obligaria a la entidad china a vender parte del accionariado adquirido.

La segunda opcion probable, también ordenada por la CNMV es el
lanzamiento de una OPA llamada de exclusion?, sobre la compafiia Campofrio en la

que debe absorber el 100% de las acciones de ésta.

Expertos en bolsa pensaron que el grupo chino no dejaria escapar la
oportunidad de tomar el mando de este grupo. Tienen liquidez suficiente para
realizar una operacion que no superaria los 500 millones de euros, que son
comparablemente equivalentes al 10% de las arcas que hoy en dia luce Shuanghui.
Pero esta entidad mand6 al poco tiempo un comunicado desmintiendo su
intencién de adquirir la totalidad de las acciones de Campofrio, no tienen intencién
de introducirse en Europa ya que el objetivo principal de su macro operacién de
compra se destina para el abastecimiento de porcino para la nacién china y es por

ello que desean centralizarse en el continente americano.

Ahora el dilema se presenta en quién adquirira el 7% de las acciones de la
compaiia china para poder cumplir ésta con las condiciones de la CNMV de
reducirse la participacién en la entidad hasta el 30%. Ha habido muchas
especulaciones sobre ello en prensa y la bolsa, en el que enuncian que seran
adquiridas con bastante certeza por la familia fundadora de la compaiiia, la familia

Ballvé.

1 Es el sistema a través del que una empresa cotizada hace una oferta para comprar los titulos que estan en el
mercado con el fin de dejar de cotizar.
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2.4 Vision, Mision y Valores

2.4.1 Vision

Para enumerar estas descripciones sobre una empresa, también conviene
conocer la visidon que proyecta. Se trata del deseo de ofrecer a los consumidores un
producto delicioso para el paladar de todas las personas e incluso de cualquier
escéptico y al mismo tiempo que contribuya a una vida sana y agradable, al igual
que el compromiso por superar las expectativas de todos aquellos clientes que
ponen su confianza en los productos ofrecidos. Estos deberdan aprovechar el
talento interno de la corporacién y de la herencia de los productos y marcas para
convertirse en una de las compaiiias de alimentos mas admirados y exitosos de

Europa.

Convertirse en el proveedor europeo lider en el sector carnico de alta
calidad y asegurar la satisfaccion de las necesidades de los consumidores

mediante:

e Continuo crecimiento a nivel europeo.

e Expansion de los mercados mas alla de establecido.

e Centrarse en los canales de los productos: minorista/mayorista,
comercio tradicional, foodservice (comidas preparadas) y tiendas de
conveniencia.

e Fortalecer el modelo de marca sobre la competencia.

2.4.2 Mision

Obtener el reconocimiento de los accionistas, empleados, clientes y
consumidores, como una de las compafiias de alimentacién lideres en Europa
mediante la gran variedad de productos de alta calidad, lo que favorece a mejorar

la calidad de vida y salud de los consumidores.

Al inspirar un alto nivel de compromiso con la visiéon que prevé Campofrio

Food Group de convertirse en una de las compafiias de alimentos mas admirados y
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exitosos de Europa, permitiran en la alineacion de este conjunto de personas
trabajadoras, productos, procesos y prestigio hacia el cumplimiento de ese destino

compartido.

2.4.3 Valores

Los grupos de trabajo precisan tener los mecanismos para atraer y retener a
las personas mas conocedoras y talentosas, comprometidas y apasionadas, y que
juntos seran un reto para el de venir y para aportar valor anadido a los

consumidores, clientes, socios, accionistas y stakeholders2.

Se debe ser innovador en la industria, buscando sin descanso mecanismos
para ofrecer a los consumidores productos que puedan responder a sus deseos y
necesidades de sabor, calidad, sanidad, variedad y calidad, consiguiendo asi su

lealtad.

Es importante comparar los resultados obtenidos en la empresa con la
competencia, asegurando que todos los procesos se encuentran en plena eficiencia
y que se consiga ser lideres del sector con la cuota de mercado de la marca, gracias
al trabajo propio producto de etiqueta, calidad, crecimiento, satisfacciéon del cliente

y rentabilidad.

Tratar de conseguir prestigio revolucionando la industria y liderar el
cambio con el ejemplo. Teniendo siempre en cuenta el compromiso con el
rendimiento y el respeto por el medio ambiente que les permitira ser considerada

como una compafiia de éxito y ganar la admiracion de todos los grupos de interés.

Los valores fundamentales que definen a esta empresa giran en torno a una
cultura de éxito basada en la rapida respuesta a las necesidades de los clientes y
consumidores, el compromiso de calidad y fiabilidad y la orientacion hacia la

accion y rapidez.

2 Grupos de interés
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2.5 Objetivos de la compaifiia

En visperas de lo anteriormente comentado sobre la nueva direccion de la
compainia en manos del gigante asiatico, tiene como objetivo indispensable el
contribuir a hacer la vida de los consumidores mas facil y comoda mediante la
mejora continua del disefio de los productos y también de nuevos formatos de

distribucién hacia todo tipo de cadenas de alimentacién.

La demanda de productos que ofrecen soluciones rapidas, practicas y
convenientes ha crecido de manera significativa, ya que hay menos tiempo
dedicado a la preparacion de alimentos en las casas. Mas importante aun, los
consumidores de hoy en dia buscan opciones faciles de usar, sabrosos y al mismo

tiempo que sean nutritivos.

Conviene responder a esta creciente necesidad de ayudar a los
consumidores ocupados para ponerles la vida lo mas facilmente posible, mientras
que en el momento de la toma de decisiones en cuanto a las opciones saludables en
determinados alimentos, puedan tener la certeza de adquirir productos de alta

calidad.

Campofrio Food Group desarrolla soluciones interesantes y seducibles en
los alimentos situados en exposiciones practicas, faciles de manejar en envases y
formatos mas funcionales. Presentan formas innovadoras en los disefios para
dirigir las diversas comodidades y necesidades funcionales, no so6lo para las
soluciones de comidas preparadas, ya que son adecuados para consumir en casa,
en el camino, mientras se trabaja en un escritorio o participar en actividades de

ocio.
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2.6 Estrategia Global

El plan estratégico que presentd6 Campofrio a primeros de afio, presenta
ambiciosos objetivos a 2015 con un crecimiento anual de ventas de 3 y el 5%,
margen EBITDA3 del 12% y retorno del capital invertido del 13-14%. La
consecucion de estos retos se basara en acciones para reforzar el crecimiento de
ingresos, con inversiones que mejoren el valor afiadido de sus marcas para ganar
cuota de mercado, y en mejoras de productividad reduciendo el excedente de

capacidad y haciendo mas eficientes todos los procesos.

El otro pilar del Plan Estratégico son las mejoras en productividad. Las
ganancias de eficiencia vendran de mejoras en la cadena de suministro y cierre de
capacidad ociosa. Las iniciativas que se pretenden implantar consisten en mejorar
la eficiencia de los procesos, separando las distintas actividades en distintas
plantas, incrementando la utilizacién de la capacidad productiva y acercando la

logistica al cliente. En concreto los procesos se dividiran en tres fases:

1 Recepcién y preparacion de la materia prima, habra
dos o tres plantas en las que se concentrara la recepcién de toda la
materia prima del grupo y se preparara, especializando los recursos
y elevando la utilizacién de la capacidad.

2. Produccién: una vez preparada la materia prima se
enviard a las distintas fabricas de produccién, cada una para un
producto o pocos productos, de forma que tengan unos procesos mas
estandarizados. El producto saldra cocinado pero sin empaquetar de
forma que el transporte es mas eficiente al ocupar menor volumen.

3. Terminacion y logistica: el producto es terminado y
empaquetado. Para las plantas logisticas se busca la proximidad al

cliente.

Es de comentar que estos retos podran efectuarse gracias a los avances que

ha realizado la compania de implementar un avance en su sistema de control y de

Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization: Beneficio antes de intereses, impuestos
depreciaciones y amortizaciones.
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operaciones dentro de las plantas de produccion llamado SAP PEAK. Esta
innovacidn tecnoldgica le ha servido a la compafiia para centralizar todos los
procesos de produccion y tener toda informacion de cada proceso sistematizado en

este software.

Esto le ayuda no so6lo de incrementar las ventas, mejorar su EBITDA y
conseguir reducciones de costes en la tramitacion de los procesos, sino que
ademas a disponer de toda la informaciéon y comprobacién en el mismo momento
de la situacion de la plantas y el estado en que se encuentra la produccién y
distribucién, y tener un mayor control del mismo. Ademas de otra innovacion
tecnologica que es el estar en conexion entre todas las fabricas del pais y del

conjunto de plantas de otros paises.

3. Analisis de la compaiiia

La compania esta consolidada con un capital social de 102.220.823 € y
numero de acciones de 102.220.823, con su respectivo valor nominal de
1€/acciéon. El reparto accionarial tanto directa como indirectamente esta

distribuido de la siguiente manera:
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Figura 2: Representacion directa e indirecta de las acciones de Campofrio Food Group.

Compaiiias accionista Representacion directa Representacion indirecta % Votos
SMITHFIELD FOODS, INC 0 37.811.300 36,99%
SFDS GLOBAL HOLDINGS, B.V. 24.788.549 0 24,25%
OCM EUROPEAN PRINCIPAL OPPORTUNITIES FUND, 0 17.010.636 16,641%
L.P.

OCM LUXEMBOURG EPOF MEATS HOLDINGS SARL 17.010.636 0 16,641%
COLD FIELD INVESTMENTS, LLC 11.623.447 0 11,371%
OCM LUXEMBOURG OPPS MEATS HOLDINGS SARL 7.777.914 0 7,609%
OCM OPPORTUNITIES FUND VI, L.P. 0 7.777.914 7,609%
CARBAL, S.A. 6.727.145 0 6,581%
BITONCE, S.L. 5.830.918 0 5,704%
CAIXABANK, S.A. 4.265.899 0 4,173%
CAJA DE AHORROS Y PENSIONES DE BARCELONA 0 4.265.899 4,173%
SMITHFIELD INSURANCE COMPANY LTD. 1.339.304 0 1,369%

Fuente: Elaboracién propia con datos 2012

- Annual Corporate Governance Report.




El accionariado estd repartido fundamentalmente en empresas europeas
dedicas a grandes fondos de inversién y companias aseguradoras, de las cuales
representan indirectamente a Smithfield Foods con la representacion del 36,99%,
estas son SFDS Global Holdings, Cold Field Investments y Smithfield Insurance
Company. Ademas de las mencionadas, se hallan otras entidades europeas con
diferente relaciéon como el holding OCM Luxembourg Opps Meats Holdings Sarl en
la que actian indirectamente sobre ella los fondos de inversion europeos OCM
European Principal Opportunities Fund y OCM Opportunities Fund VI. También
existe otra relacién indirecta sobre un pequefio porcentaje de la acciones del
grupo, en el que el banco espafiol Caixabank, S.A. tiene una representacién en la

que ejerce secundariamente la Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona.

Fuera de los estandares de la direccion de determinado porcentaje
accionarial, aprecian las empresas Bitonce, S.L. y Carbal, S.A. que representan a la
antigua familia Ballve, ambas empresas dedicadas a la adquisicién, tenencia,

disfrute, administracién, cesién y enajenacién de valores mobiliarios.

El resto de acciones se encuentran actualmente en la bolsa del mercado
continuo espafiol, en la cual a fecha 30 de Septiembre de 2013 tienen un valor en

bolsa de 5,53 €/accién.

El resultado del ejercicio atribuible a los accionistas ordinarios del ejercicio
en las cuentas consolidadas del afio 2012 repercuti6 en un beneficio por accién de
0,158 € por accion, lo que supuso un reparto de dividendos cercano a los 16,15
millones de euros. Consolida la informacion relativa hacia las ventas conseguidas
en este periodo en el que se obtuvo una cifra de negocio de 1.918 millones de

euros, un 5 % mas respecto al ejercicio anterior.

Respecto a la cuenta de resultados de la compafiia resultaron unos ingresos
cercanos a los 912 millones de euros de facturacion con el beneficio neto mas de 5
millones, viniendo de unas pérdidas en el ejercicio anterior de 39,7 millones

debido a la nueva adquisicion de la empresa italiana Fiorucci.




Figura 3: Cuadro del Balance de situacion de la cuentas anuales de los ejercicios 2012 y 2011.

ACTIVO _
Activo no Corriente Patrimonio Neto
Inmov. Intangible 99.195 99.534 | Capital 102.221 102.221
Inmov. Material 167.888 130.167 | Capital emitido 411.129 411.129
Inver. Asociados 1.024.893 | 1049.736 | Prima de emision 68.041 66.644
Inv. Financieras 4.419 4704 | Reservas (18.685) (14.338)
Ac. Imp. Dif. 41.002 47.180 | Acciones Part. Propias (47.632) (7.919)
Pérdidas y Ganan. 5.065 (39.713)
520.139 518.024
Subvenciones Recibidas 6.283 3.787
1.337.397 | 1.331.321 | Pasivo no Corriente 526.422 521.811
Prov.1/p 45.014 53.463
Activo Corriente Deudal/p 553.410 580.185
Activos Disp. Vta. 769 974 | Pas. Imp. Diferidos 16.860 14.410
Existencias 170.098 |  162.004 615284 |  648.058
Deudores 76.270 92505 | Pasivo Corriente
Inver. Asociados 70.479 57595 | Prov.c/p 10.113 15.268
Inv. Financieras 1.565 2 053 | Deudac/p 51.987 25400
Periodificacion 166 268 | Deudas Asociados 285.924 229716
Efectivo 152.867 122.954 | Acreedores 319.881 329421
472.214 438.353 667.905 599.805
TOTAL ACTIVO 1.809.611 | 1.769.674 | TOTAL PASIVO 1.809.611 1.769.674

Fuente: Elaboracién propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report (miles)




Realizando un pequefio analisis sobre el balance de situacion de la
compaiiia, se puede destacar el gran valor patrimonial que representa sobre el
activo las inversiones de las empresas que tiene el grupo Campofrio, el cual
constituyen el 56,6% sobre el total activo. También cabe recalcar un fondo de
maniobra negativo (-195 millones), con lo cual la situacion financiera no seria la
correcta, en el que se hallaria la compafiia en suspension de pagos técnica*
incrementado sobre el periodo anterior debido fundamentalmente a la
reclasificacion de la deuda, pese a mejorar levemente el activo corriente por el
incremento de efectivo. Respecto al endeudamiento se muestra excesivo (con un
ratio que llega al 0,71), lo cual se pierde autonomia financiera sin embargo se
presenta muy buena garantia de solvencia (con un ratio de solvencia o garantia

del 1,41).

A grandes rasgos se puede apreciar que la compaiiia esta recuperandose
de una gran operacién que se hizo en el ejercicio 2011 por la adquisicion de la
empresa italiana Fiorucci, 1o que conllevdé a mostrar grandes pérdidas en el

ejercicio anterior.

A continuacion se presenta el andlisis, tanto en el macro como en el micro
entorno, la situacién que en que se encuentra frente a su competencia en el

mercado espafiol y también su realidad en el sector.

3.1 Identificacion del sector y coyuntura econdmica

La estructura industrial del sector carnico en Espafia se considera muy
ampliada y en constate crecimiento, desarrollo y evolucion, teniendo una
implicacion sobre el consumo plenamente directa. Se integra en una gran
variedad de subsectores, y dentro de cada uno de ellos existen grandes gamas de
productos. Segun datos del Panel de Consumo del Ministerio de Medio Ambiente
y Medio Rural y Marino del afio 2009, el consumo per capita de carne y productos

carnicos en Espafia se sitia en 50 Kg por persona y afio, lo que supone un gasto

4 Situacién en que el activo corriente es inferior al pasivo corriente, pero pueden compensarse con el activo
no corriente ademas del pasivo no corriente. Pueden haber indicios de recuperacion.




de unos 328€/afio per capita. Respecto al tipo de producto, el mayor consumo de
carne corresponde al porcino fresco y transformado, seguido del pollo. El
consumo de productos transformados corresponde principalmente a salazones,

productos cocidos y curados.

Como el resto de la industria alimentaria, las empresas carnicas se estan
viendo afectadas tanto por la situacién econdémica general como por diversos
cambios socioculturales: el escaso tiempo disponible para comprar y cocinar, la
reduccion del tamafio medio de los hogares, el aumento de los hogares
unipersonales, la repercusiéon social de los casos de crisis alimentarias o la
preocupacion por la salud y el medio ambiente. Todos estos cambios justifican la
necesidad de innovar y lanzar nuevos productos al mercado. Segun el INE (2012),
la tasa de empresas alimentarias que habian introducido una innovacién en el
trienio 2008-2010 fue del 31,56% y la cifra de negocios generada por las
innovaciones lanzadas fue del 26,88% de la facturacion total de las empresas

innovadoras.

Innovar en los productos carnicos se ha convertido en una necesidad
mundial si se tiene en cuenta las previsiones de consumo de carne en el futuro y
las limitaciones de recursos a las que se enfrentan la produccion ganadera. Segun
la FAO, el consumo medio de carne a nivel mundial fue de 41,9 kg/afio en 2009 y
la tendencia es a un incremento durante las préximas décadas. En concreto, el
informe’World Livestock 2011: Livestock in food security’ (FAO, 2011) estima un
aumento del consumo de carne de casi el 73% de 2010 a 2050. Ademas indica
que, en los paises desarrollados, las exigencias del consumidor de carne son muy
elevadas y se demandan productos de buena calidad, con los suficientes controles
de seguridad alimentaria y trazabilidad, pero también que aporten mayor valor

afiadido y minimicen el impacto ambiental.
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Figura 4: Grafico evolutivo de la produccién espafola de carnes.
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Fuente: Elaboracion propia, datos de la Asociacion de Industrias de la carne de Espaia
(toneladas)

Este habito de consumo, unido al perfil de Espafia como exportador de
productos (fresco y transformado) de porcino, condiciona claramente el hecho de
que la produccién de carne de porcino, con un 62,6%, sea la mayor de las carnes
producidas en Espafia. En 2012, Espafia produjo mas de 3,5 millones de
toneladas, lo que la convierte en el cuarto mayor productor mundial de carne
porcina, por detras de China, Estados Unidos y Alemania. La carne de ave, con el
24,6% de la produccion carnica, ocupa el segundo puesto, seguida de la carne de

vacuno, con un 10,6% de la produccién total.
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Figura 5. Grafico evolutivo de la producciéon espafiola de productos

carnicos elaborados.
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Fuente: Elaboracion propia, datos de la Asociacion de Industrias de la carne de Espafia
(toneladas)

La produccién de elaborados carnicos (mas de 1,2 millones de toneladas al
afio) sitla a Espafia en el cuarto puesto en la Unién Europea, por detras de
Alemania, Italia y Francia. Los fiambres cocidos y los jamones y paletas curados
(blancos e ibéricos) destacan por su valor en la cantidad de productos
elaborados. Del mismo modo se observa un crecimiento considerable de los
platos preparados a lo largo de los afios, lo que confirma la situacion de los
consumidores en su escasez de tiempo de preparaciéon de alimentos para su

consumo.

3.2 Analisis sectorial

Para conseguir un estudio mas detallado del conjunto de las empresas del
sector, se analizaran las principales compafiias del sector alimentacion y
concretamente de la fabricacion y elaboracién de los productos carnicos y en su

defecto la gran mayoria de cuota de mercado de Espafia.

31




3.2.1 Cuota evolutiva del mercado

Para analizar la situacién del sector conviene saber la evolucion del
mercado para asi confirmar las anteriores observaciones respecto a las

circunstancias en las que se encuentra el sector carnico.

Figura 6: Grafico de evolucion de los ingresos de explotacion y nimero de

empresas del mercado de productos carnicos.
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Fuente: Elaboracidn propia con datos de SABI (rojo en miles)

Se mantiene la consonancia con los anteriores graficos en los que
presentan una tendencia creciente de la produccién, asi como las ventas
generadas por esta directriz. El mercado ha crecido desde hace diez afios un
82,4%, con unos ingresos de explotacion totales en este ultimo afio de 10.349
millones de euros. De la misma forma ha sucedido con el nimero de empresas
destinadas a este sector, que al crecer la demanda del mismo se crean nuevas
empresas con la intenciéon de abarcar cuota de mercado, de modo que en el afio
2000 en Espafia existian una suma de 1.005 empresas y con la tltima informacién
obtenida se muestra un total de 1.485, lo que supone un crecimiento del 47,7%

de empresas en el sector carnico.
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Se confirma ademas lo anteriormente comentado, el sector de

alimentacion estd en continuo crecimiento dado su

gran aumento de la

produccion principalmente desde el afio 2.007 manteniéndose en una progresion

en alza aunque moderada a lo largo de los ultimos afios, debido subjetivamente a

la estandarizaciéon de los productos y a la gran demanda de los productos de

marcas blancas® en los cuales las compafiias tienen muy poco margen ventas y a

su vez escasos beneficios.

3.2.2 Cuota representativa del mercado

Figura 7 Grafico de la cuota de mercado del sector.
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Mostrando la representacion porcentual de la cuota de las compaiiias del

sector, se aprecia una clara contencion de la cuota de mercado en las tres

principales compafiias expuestas (que son: Corporacion Alimentaria Guissona,

Campofrio y El Pozo) y una gran competencia por hacerse con el liderazgo en el

sector, en el que representan en su conjunto al 68,3% de la cuota participativa.

Pese a tener semejantes indices de ventas se puede apreciar una separacién de

% Producto fabricado y elaborado por las principales compafiias del mercado bajo la denominacién de la
marca registrada de los supermercados e hipermercados de venta directa al consumidor.
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ventas con el resto de la Corporacidon Alimentaria Guissona, la cual ha facturado
un total de 1.430 millones en el afio 2012. Por otro lado Campofrio le sigue no
muy de cerca aunque superando al resto de competidores directos, rondando un
total de 927 millones en el mismo afio y su competencia mas semejante de El

Pozo con una cifra de 812 millones de euros.

3.2.3 Situacion de los principales competidores

Abarcar las ambiente en el que se encuentran los principales competidores
de la compaiiia es de vital importancia para poder tener una mejor reflexién en

los anadlisis posteriores.

Figura 8 Tabla analitica comparativa de las principales compafiias del

sector.
2012

* Mediana 0,79 2,63 1,60 59,79
& Desviacion tipica 32 78,61 22,41 41,27
* Media -3,67 -1,24 4,20 61,32
CORPORACION ALIMENTARIA 9 14,43 1,43 38,96
GUISSONA, SA

CAMPOFRIO FOOD GROUP, SA 3,1 1 0,71 70,91
EL POZO ALIMENTACION SA 11 17,84 1,24 39,24
EMBUTIDOS F MARTINEZ, SA 26,10 100,37 1,23 73,99

Fuente: Elaboracion propia con datos de SABI (*: datos sobre el sector)

A simple vista se puede observar que los ratios de Campofrio respecto a
los principales competidores del sector carnico en Espafia son bastante reducidos

respecto a estos.

La rentabilidad econémica de esta es incluso mas baja de la mediana
nacional, debido al bajo beneficio antes de intereses e impuestos y al alto nivel de
activo que presenta en sus cuentas, aunque es considerablemente bueno ya que
presentaba un rendimiento negativo en el afo anterior del -2,91%. Caso contrario
ocurre con la sociedad anénima Embutidos F Martinez que presenta uno de los

mejores ratios del sector seguida de El pozo.
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Sobre la rentabilidad financiera es positiva pero muy escasa, estando
también por debajo de la mediana nacional por el motivo del bajo EBIT® y la baja
autonomia financiera comentada anteriormente, aunque seguimos en una senda
de resultados avenidos en los que se estaba en situaciones negativas con un ROE”
de -9,87%. Nuevamente se observan idénticos resultados entre los competidores

mas directos respecto a los anteriores datos.

Respecto a la liquidez y endeudamiento se siguen teniendo valores no muy
buenos respecto a la competencia directa y del sector. Se tratan de unos valores
ya comentados anteriormente en los que existe falta de liquidez (pese a tener una

tesoreria elevada) y un alto endeudamiento por financiacién ajena.

A groso modo respecto al sector se puede decir que presenta una situaciéon
tanto econdmica como financiera buena; en la que la rentabilidad econémica es
proxima a la del equilibrio aunque baja, por el alto nivel de activo que se requiere
en este tipo de sector; ademas de un buen ratio financiero donde se observaba
anteriormente el crecimiento de las ventas; su situacién de liquidez es la correcta

y en endeudamiento no se muestran un exceso de deuda ajena.

3.2.4 Ranking EBITDA del sector

El EBITDA analiza la situacién de las empresas, indicando si sus cuentas de
pérdidas y ganancias expresan la imagen fiel, es decir obtener la informacién
relevante de que la empresa estd ganando o perdiendo en realidad, sin que se

tenga en cuenta interés e impuestos como depreciaciones y amortizaciones.

6 Earnings Before Interest and Taxes: Beneficio antes de intereses e impuestos.
7 Return on equity: Rentabilidad financiera.
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Figura 9: Grafico del ranking con mayor EBITDA en el sector.
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Estos son los diez mejores resultados obtenidos de las compaiiias del
sector carnico, en el que se destacan en primer lugar Guissona, El Pozo y

Campofrio superando estos la barrera de los 70 millones de euros.

Campofrio en su caso se encuentra en tercera posicidn, perdiendo
competitividad respecto a El Pozo, su rival mas directo en el mercado y ademas
presenta una distancia respecto Guissona, la lider del mercado con una diferencia
de casi 5 millones, cuyo contraste es similar a la de la cuota del mercado en el

sector.

Con lo que respecta al resto del grupo no constituyen una gran amenaza
respecto a las tres primeras empresas, ya que apenas superan la barrera de los 14
millones de euros, lo Unico que cabe destacar es el bajo resultado de la empresa
Embutidos F Martinez tras ser expuestos sus principales ratios anteriormente.
Estas empresas tratan de aprovechar todo tipo de necesidad no abarcada por las

principales compafiias del sector.
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3.3 Andlisis PESTEL

El analisis Pestel proporciona una lista integral de las influencias sobre el
posible éxito o fracaso de una estrategia particular. La influencia del entorno
sobre las organizaciones puede resumirse dentro de una serie de categorias: el
marco politico y legal, los factores econdémicos, la dimensién sociocultural,

situacidn tecnoldgica, y el ambito ecoldgico sobre la organizacion.

3.3.1 Factores Politico-Legales

Los gobiernos ocupan un lugar preferencial en este andlisis, determinado
por su poder legislativo y su capacidad de ayudar a los sectores mediante
politicas de subvenciones, ademas de sus politicas para nuevas inversiones. Por
ello, son importantes sus posibles consecuencias sobre la empresa en el corto y

medio plazo.

La acentuacion de la importancia de los gobiernos sobre el mantenimiento
del medio ambiente puede llevar a impulsar nuevas leyes en materia de calidad y
mejora de la preservacion del entorno. Esto puede suponer incrementar los
costes al tener que adecuar la forma en que las organizaciones estan elaborando
el producto destinado para el consumo, y por ello es de vital importancia
anticiparse a las situaciones analogas a las citadas para alcanzar este tipo de
requerimiento de forma progresiva, para asi no haber que padecer el

cumplimiento inmediato con el sobreesfuerzo de aplicar las medidas adoptadas.

Campofrio debe asumir el compromiso responsable, con una actitud de
mejora continua presente en todas las areas significativas sobre la gestion

ambiental, junto con la prevencidn de la contaminacion.

El Consejo de Ministros aprobd el 8 de Febrero del afio 2013 el Proyecto
de Ley de medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria. El
objetivo es aumentar la eficacia y competitividad del sector espafol y reducir el

desequilibrio en las relaciones comerciales entre los diferentes operadores de la
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cadena de valor. Este proyecto se basa en un modelo mixto de regulacion y
autorregulacion de las relaciones comerciales entre los agentes de la cadena

alimentaria.

La regulacion, se contempla dos elementos fundamentales: los contratos
alimentarios y las practicas comerciales abusivas, que serdn de obligado
cumplimiento para las relaciones comerciales de todos los operadores, desde la

produccion hasta la distribucion.

En relacién con los contratos alimentarios, garantizan la seguridad juridica
y la equidad en las relaciones comerciales, los cuales deberan ser formalizarlos
por escrito en determinadas casos, dependiendo del importe y de la situacién de

desequilibrio.

3.3.2 Factores Econ6micos

La situacién econdmica que estd aconteciendo en estos ultimos afios hace
referencia a las dificultades a las que estan sometidos los consumidores a la hora
de decantarse sobre determinados productos, lo que sucede en la gran mayoria
de los sectores alimenticios. A pesar de poder ofrecer un producto de necesidad
de buena calidad, la demanda estd afectando al volumen de ventas sobre los
productos originales optando estos a un conocido mercado mas atractivo para el
consumidor sobre las conocidas marcas blancas, los cuales las grandes compafiias
pese a producirlas ellas mismas para los grandes supermercados bajo una marca
registrada particular, no s6lo pierden margen de beneficios sino que en algunos
casos incluso obtienen pérdidas de ellas mismas. Los costes de determinadas
materias primas estdn sometidos Ultimamente a incrementos considerados que

hacen poco viables estos productos por tener poco margen.

Las fluctuaciones de los precios de las materias primas, pueden actuar
negativamente sobre todo en la carne porcina, ademds de ser un pilar

indispensable en la produccién espafiola de carnes anteriormente mostrada.
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Los otros principales costes de produccién siguen una senda de
crecimiento que pueden impactar directamente sobre la rentabilidad de la
empresa. Poniendo como ejemplo directo el coste sobre consumo eléctrico en el
sector, donde en los ultimos ejercicios de la actividad han sido incrementados en

mas de un 35%.

El gran endeudamiento de las compafiias en el sector privado pone de
manifiesto su escasa autonomia a la hora de poder desarrollar determinadas
estrategias de mercado, como es el realizar una serie de determinadas

inversiones en proyectos de inversion y desarrollo para la empresa.

3.3.3 Factores Socioculturales

Una de las principales preocupaciones de los consumidores es la salud. La
poca influencia en los consumidores espanoles en la conocida dieta mediterranea
y el escaso tiempo empleado en preservar una vida sana, estan provocando que

problemas como la obesidad sean mas frecuentes y precoces en nuestra sociedad.

Este escaso tiempo empleado del que los consumidores disponen en hacer
las tareas rutinarias, que afos pasados se realizaban con total normalidad han
desaparecido por el cambio de rutina de la sociedad. El crecimiento de las nuevas
tecnologias has provocado en los consumidores mayor rapidez en las diferentes
tareas del dia a dia, como en el aseo personal, tareas domésticas, ocio y el mas

importante, la alimentacidn.

El cambio de habitos alimenticios son los mas comunes para solucionar la
escasez del tiempo de la sociedad y asi repercutiendo en las principales causas de
obesidad. El abandono de un habito alimenticio mas saludable por comidas
rapidas y preparadas no siempre es equilibrado desde el punto de vista
nutricional. Por ello debe hacerse hincapié en estos nuevos habitos puesto que
normalmente la comida principal del dia se realiza fuera de casa, y cada vez mas

se opta por comidas faciles de preparar.

39




La participacion de la mujer en el mercado laboral se incrementa cada vez
mas, especialmente en las edades centrales coincidiendo con la vida familiar, con
lo cual su situaciéon laboral esta cada vez mas formalizada y socialmente

reconocida.

3.3.4 Factores Tecnoldgicos

La adhesién de las nuevas tecnologias al proceso productivo en empresas
industriales ha acelerado exponencialmente las alternativas en las respuestas de
la gestion de la produccién. Ello ha conseguido una importante reducciéon de los
costes fijos y algunos variables, pero también la exigencia y capacidad de
adaptacion de la mano de obra, que cada vez debe ser mas formada para realizar

distintas o idénticas tareas anteriores.

Desde el puesto de trabajo de un trabajador hasta su hogar, las tecnologias
estan a la orden del dia en cualquier entorno en el que se sitie. Esto exige que

gran parte de la poblacidn deba adaptarse rapidamente al nuevo modelo de vida.

Se hallan a disponibilidad de cualquier persona, empresa o institucion un
innumerable conjunto de herramientas de hardware y a su vez un sinfin de
herramientas software para dar soporte a la actividad individual, colectiva y
organizacional en el marco de una idea global. La tendencia de los medios
tecnoldgicos a la integracion de servicios como las telecomunicaciones, cable,
television e internet, vaticinan una escenario sélido en el presente y también en el

futuro.

3.3.5 Factores Ecoldgicos

Hoy en dia se muestra un mayor aumento de la preocupacion por el medio
ambiente. Los cambios en las actitudes de la sociedad con respecto a la
naturaleza, son en parte de los problemas que se han generado para su propio

bienestar por el mal uso a los que se han habituado los recursos naturales.
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La ciencia ha abordado la problematica de la sobre explotacion del medio
ambiente intentando dar una soluciéon desde multiples perspectivas. En el ambito
de la ingenieria se proponen soluciones técnicas para el tratamiento de los
residuos o para la disminucion de los mismos, otros también se han tratado con la
confeccién de soluciones desde la ciencia social y humana actuando directamente
sobre la toma de conciencia, la planificacién, el ordenamiento territorial, la

educacion y la preservacion.

La conciencia del consumo actiia de forma contraria a la situacion de la
crisis econdmica presente. Las grandes empresas actian de forma eficiente en la
utilizacion de los recursos de los que disponen para poder desempefiar una mejor
labor hacia el consumidor y éstos saben utilizarlas de eficientemente para la

preservacion del medio ambiente.

Otra forma diferente de preservar el medio ambiente es intensificarse con
el empefio de ayudar a la sociedad a conseguir tal objetivo. Como por ejemplo con
carpooling (en inglés viajar en coche compartido), esta plataforma creada por
Campofrio pretende facilitar los desplazamientos a personas que no dispongan de
coche propio, para disminuir la congestiéon generada por el trafico y asi contribuir
a una notable disminucién de emisiones de CO2, al reducir el nimero de coches

que se desplazan por la carretera.

3.4 Cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter fue desarrollado como una forma
de valorar el atractivo de las diferentes industrias. Por ello puede proporcionar
un valioso punto de partida para el andlisis estratégico, a la vez de poder ayudar a
establecer una agenda para la accién sobre los distintos puntos de atencién que

identifica.
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3.4.1 Entrantes potenciales

Se trata de las amenazas de entrada, que depende del nimero de barreras
de acceso de una serie de factores que necesitan ser superados por las nuevas

empresas para poder competir con éxito.

Siguiendo la Figura 6 sobre el grafico evolutivo de ingresos de explotacion
y numero de empresas del mercado, se presenta una tendencia de crecimiento de
la produccion en el sector que afecta también al nimero de empresas
establecidas en ella. Esto significa un crecimiento prolongado de nuevas

empresas que consiguen abarcar cierta cuota de mercado en el sector.

Ademas acorde a la tendencia comentada, la proliferacion de empresas
dedicadas a la producciéon de productos precocinados es cada vez mas alta debida
al aumento de la demanda de estos productos sobre el consumidor, y también al

dinamismo del sector.

Pese a la previsién de un gran aumento de nuevas empresas en el sector
por motivo del crecimiento generalizado, decir también que este tipo de
empresas normalmente son de caracter reducido en cuanto a su tamafo, que
ademas de por ser nuevas empresas existen grandes barreras de entrada hacia la

inversion en infraestructuras y en inversion en marketing.

En esta industria las economias de escala juegan un gran papel en el
sector. Una vez que estas empresas hayan alcanzado una producciéon a gran

escala, sera muy dificil eliminarlas del sector.

También existen otros factores importantes; como el acceso a los canales
de proveedores o de distribucién, donde normalmente se toma cierto control o
propiedad directa; ademas es significativa la respuesta esperada de las empresas
establecidas en el mercado, que no consentirdn la entrada a posibles futuros

competidores directos.
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3.4.2 Sustitutivos

La amenaza de sustitutivos son los productos que ofrecen un beneficio
similar a los que se elaboran pero mediante un proceso diferente. Esto puede

reducir la demanda de una determinada variedad de productos de la compaiiia.

Del mismo modo es importante la estrategia en marketing que puedan
utilizar, ya que la escasa diferenciacién del producto en si hace relevante su

inclusion en las campafias de publicidad para poder llegar mas al consumidor.

Estos sustitutivos pueden estar incluso en la propia compaiiia, ya que son
productos que ofrecen un coste igual o menor a los elaborados originales, pero
que dan un margen de beneficios muy bajo y en ciertas circunstancias escasos,
con el correspondiente precio mas econémico para los consumidores. Estos se
denominan cominmente marcas blancas, en donde la mayoria de las grandes
empresas emplean su produccion sobre demanda de las grandes superficies bajo
su nombre particular, que incluso en algunos casos suelen producirse en mayor

cantidad que los productos originales.

En relacion al precio y rendimiento pueden ser bastante criticos. El ofrecer
un precio mas bajo como incluso si en es mas caro en la medida en que ofrezca

ventajas en rendimiento, los clientes pueden valorar muy positivamente.

Es relevante conocer que los efectos del exterior de la industria son la
esencia del concepto de sustitucidn. Los sustitutivos provienen del exterior de la
industria y deberian de no confundirse con las amenazas de los competidores de

dentro del sector.

3.4.3 Poder de los compradores

Los compradores son los clientes inmediatos de la organizacién y son
esenciales para la supervivencia de cualquier negocio. Pueden contar con tal
poder de negociacion y de presién que en algunos casos, no se obtiene ningun

tipo de beneficio.
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Cabe diferenciar en este punto dos grandes bloques de clientes, como
pueden ser por un lado los pequefios comercios familiares y por otro las grandes

superficies y supermercados de mayor tamafio.

Los clientes que presentan menor poder de negociacién son los pequefios
comercios, en los que se venden los productos de la compaiia en cantidades no
muy elevadas. El tamafio de estos negocios suele ser bastante pequefio, lo que les
hace no obtener muchas ventajas a la hora de negociar con la empresa. La
proporcidon de los ingresos que se obtienen de estas Pymes sobre una gran
multinacional como es Campofrio es escasa como para que puedan tener algin
tipo de poder de negociacion. En cuanto al coste de sustitucion del producto para
estos tipos de negocio es relativamente bajo, ya que no se realizan grandes
pedidos ni contratos de larga duracidn, lo que les ofrece un mayor margen de
maniobra, ya que si dejaran de negociar con los productos ofrecidos podrian
encontrar otro proveedor sin apenas costes. Pequeiio punto en que el poder

negociador del pequefio comercio puede ejercer sobre la compaiiia.

En referencia a los clientes de mayor tamafo como pueden ser
supermercados o grandes superficies, el andlisis en este tipo de negocio difiere y
mucho en lo expuesto anteriormente. Representan una gran cuota en el volumen
de ingresos de la compaiiia, por lo que el poder de negociacidon que ejercen es
relativamente grande. Estos mercados ofrecen grandes variedades de productos
para el consumidor, y dependiendo de su demanda sobre este consumidor final
ejercera presion sobre los volimenes de compra hacia Campofrio, con lo cual se
veria seriamente afectado en la negociacion en la que se debe encontrar de nuevo
un punto de acuerdo. A diferencia de las pymes los grandes comercios cuentan
con un consolidado departamento de compras encargado de conocer todos los
detalles acerca de los productos que compran los consumidores, los precios de
venta al publico y los precios de cesidon® hasta las caracteristicas que lo
componen. Aspecto importante a tener en cuenta para situar la posicion a la hora

de negociar el precio o incluso el volumen de compra.

® Precio de compra del cliente sobre la compafiia. (PVP — margen)
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En muchos casos los acuerdos entre dos grandes empresas suelen llevar
consigo grandes volumenes de compra o contratos de larga duracion, por lo que
si dada una hipotética situacion el cliente quisiera romper las relaciones con la
compaiia se estaria obligado a afrontar consideradas cantidades de costes como
consecuencia de los contratos establecidos entre ellos. Otro punto fuerte a favor
de poder de negociacion en el que para preservar en la medida de lo posible esa
circunstancia, existen los llamados clausulas contractuales en las que se podrian

solventar los riesgos por parte del cliente como de la empresa.

3.4.4 Poder de los proveedores

Los proveedores suministran a Campofrio las materias primas que se

necesitan para producir el producto deseado a su vez por los clientes.

La situacion con los proveedores se corresponde totalmente con lo
anteriormente comentado sobre la posicion a la hora de negociar en este caso con

los proveedores, en el caso de una gran multinacional como es Campofrio.

Normalmente esta relacidon es de dominio sobre los proveedores, ya que se
trata de un multinacional en la que se permite el lujo de tener un mayor abanico

de proveedores disponible.

Otro factor importante sobre el poder de los proveedores que gana fuerza
en la negociacion es la posibilidad de una integracion vertical hacia atras. Se han
visto en la compafiia recientemente en el que Campofrio pasa a hacerse cargo de
todo el proceso productivo por lo que los proveedores pierden un gran volumen

de ingresos.

Campofrio estd capacitado para poder tener los suficientes recursos como
para integrarse verticalmente y es asi se garantiza una gran ventaja en la

negociacion con los proveedores.
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3.4.5 Rivalidad competitiva

Los rivales competitivos son las empresas que ofrecen unos productos
similares y dirigidos al mismo grupo de clientes, y que ya han sido consolidados

dentro del sector.

La rivalidad como ya se ha visto anteriormente que es elevada dada la
escasa diferenciacién de los productos y el gran nimero de empresas que
conforman el sector. Sin embargo esta rivalidad se ve en parte mermada por las
tasas de crecimiento del mercado, principalmente en los segmentos que mas
crecimiento experimentan como son los envasados, platos preparados y
cocinados. Campofrio debe efectuar un esfuerzo estratégico a la hora de expandir

su cobertura en el crecimiento de esa nueva cuota de mercado.

Tras los otros dos competidores principales ya comentados (Guissona y El
Pozo) tienen un tamafio similar, por lo que existe el peligro de competencia
intensa, en la medida en que un competidor trata de conseguir el dominio de los
demas. Y siendo que el mercado se encuentra en crecimiento, a pesar de la
situacion de recesion en la que se encuentra el pais, no solo sera estratégicamente
necesario competir en precios si no que sera necesario intensificar los esfuerzos
en ofrecer un producto de gran calidad e intentar ofrecer diferenciacion sobre los
competidores mediante el marketing, y evitar que los clientes cambien sus

habitos de consumo hacia otros productos de la competencia.

3.5 Entorno competitivo

Las principales aptitudes y capacidades de esta empresa son la de
marcarse unas metas y unos objetivos ante un entorno competitivo, de los cuales

se pueden enumerar los siguientes:

1. Dinamismo y competitividad: inquietud, rapidez en la toma de

decisiones, adaptacion a los cambios del entorno y del mercado,
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apuesta clara por el negocio, consecucion de objetivos y asuncion
de riesgos.

Z. Innovacidn: desarrollo y busqueda de nuevos productos, nuevos
métodos de produccion, desarrollo y aplicacion de avances
tecnolégicos inéditos, busqueda e introduccién en nuevos
mercados.

3. Orientacion al cliente: el objetivo fundamental es lograr la
satisfaccion total del cliente, y los medios de produccién y la
infraestructura de la empresa se articulan en torno a ese objetivo.

4. Internacionalizacion: alianzas con “partners”® extranjeros con los
que aprovechar y compartir sinergias, y para entrar en nuevos
mercados.

5. Crecimiento y expansion: como objetivos estratégicos, se plantea
una compafiia de dimensién mundial, con una fuerte presencia en
el mercado exterior.

6. Liderazgo: "a por todas" Campofrio compite por el primer puesto, el

de las marcas lideres.

3.6 Evaluacion de la compaiiia

Campofrio se encuentra consolidada tanto a nivel nacional como a nivel
europeo, siendo en este ultimo, lider indiscutible operando en mas de diez paises

y ofreciendo sus productos por todo el mundo.

La empresa lleva cotizando en bolsa espafiola durante 25 afios y es una de
las mas prestigiosas del mercado continuo. Actualmente presenta una tendencia
alcista tras los nuevos acontecimientos sobre la titularidad de la multinacional, en
la que se prevén muchos cambios en la direccion y un nuevo avance en su

desarrollo evolutivo.

® Aliados
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En referencia a las cuentas anuales de la filial espafiola cabe decir que se
encuentra en un proceso de recuperacion financiera, en la que se experimenta en
el ejercicio 2012 una suspensién de pagos técnica, ya que con la nueva
adquisiciéon en el ano 2011 de empresa lider italiana Fiorucci, ha dejado al
conjunto de empresas de este conglomerado en situacion de pérdidas en el afio

anterior de sus cuentas consolidadas.

Sobre el sector, mencionar que se halla en una senda de crecimiento
durante los ultimos diez afios, con gran auge en la carne porcina que es muy
importante en la produccion nacional, al posicionarse cuarta en produccién sobre
la Unién Europea, y también un aumento significativo en los productos derivados

del porcino y ademas en productos preparados y envasados.

Del mismo modo que incrementa la produccién de la materia prima, lo
hacen las empresas que la procesan con equivalente crecimiento en los ultimos

afios al igual que el nimero de empresas de nueva creacion.

Campofrio presenta una cuota de mercado en el mercado nacional rozando
el 20% seguida de El Pozo con un 17%, bajo el dominio de la compafiia Guissona
con mas de un 30%. Estas son las principales compaiias del sector de la que
abarcan mas de un 60% en un total de empresas establecidas en ella de 1.485,

representadas en su mayoria como Pymes.

En cuanto a la rivalidad con los competidores directos de Campofrio puede
mostrarse que queda mucho por mejorar, ya que pierde mucho terreno en sus
ratios principales y en sus resultados de EBITDA, que son considerablemente

menores al de estos.

En su andlisis PESTEL se presentan una serie de influencias que han sido
alcanzadas en su mayoria tras las estrategias infundidas dentro de la compaifiia.
Se sigue a las condiciones regladas por el gobierno en cuando a la preservaciéon
del medio ambiente y contaminacién, ademas de las leyes establecidas para la
comercializaciéon. Se tiene la consideracion en que la sociedad espafola se
encuentra en estos momentos en recesion y se ha tenido miramiento sobre la

situacion econémica de las familias. Otra de las preocupaciones de los
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consumidores es en la salud y en los nuevos habitos alimenticios en los que se
ofrece una reconocida oferta tanto en preparados como en alimentos buenos para
la salud. Las nuevas tecnologias estan presentes en todos sus ambitos y se
perciben como una necesidad indispensable para el crecimiento de la empresa en

el futuro.

En el andlisis de Porter se presentan todas las ventajas y desventajas que
competen a la compafiia con respecto a su situacion sobre el sector. Dado el
crecimiento de la demanda como del nimero de nuevas empresas de nueva
constitucién, es importante ofrecer un producto reconocido y de gran calidad
invirtiendo en I+D para fortalecer las barreras de entrada en el mercado. Los
productos sustitutivos son la gran amenaza que se exponen las grandes
empresas, ya que se ofrecen productos a muy bajo precio con un escaso margen
en beneficios. Esta desventaja viene referida en su mayoria por el poder de los
compradores, representada por las grandes superficies y supermercados que
cada vez ejercen mas presion sobre el precio del producto. Caso opuesto ocurre
con los proveedores de las materias primas, que en muchas situaciones pueden
ser suplidos en una integracion vertical dentro de la organizacién para conseguir
abaratar el precio. Otra dificultad seria la escasa diferenciacion en cuanto al
producto en si sobre la competencia consolidada, ello requiere de las
herramientas del marketing para poder ejercer presién de compra sobre los

competidores.

Este entorno competitivo requiere de los mecanismos estratégicos que
tenga en su poder la empresa para establecer el dinamismo y competitividad
sobre la toma de decisiones y cambios en el entorno y en el mercado, la invencion
en el desarrollo de nuevos productos y procesos, ademas de la esencial

orientacion hacia el cliente entre otros.
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4. Andlisis de la planta de produccidn.

En el presente apartado se tratara de profundizar en relacidon a la labor se
efectia en las plantas de produccion de procedencia espafiola, para poder

desarrollar la idea del proyecto.

4.1 Introduccion

Campofrio en Espafia tiene distribuidos en sus respectivas plantas de
produccion sus productos en los lugares de origen histérico de fabricacion, asi
como de los lugares de dmbito estratégico logistico, productos de los cuales se
pueden citar de la marca propia de Campofrio en sus productos de jamdn cocido,
pavo y fiambres ademas de los concernientes a la variedad de las marcas
dirigidas como en chorizo, jamén y salchichas; Oscar Mayer en su gran variedad
de salchichas y también beicon, Navidul con su especializacion en los jamones
ibéricos y curados, ademas de Revilla con su diversidad de productos embutidos
entre muchas otras, como son marcas derivadas de la marca principal con los
nombre de Naturissimas, Finissimas, Vuelta y Vuelta, Pavofrio, Pollofrio y Mini.
Asimismo de estar al mando de un conjunto de productos de marcas blancas
creadas para grandes supermercados como El Corte Inglés, Carrefour, Lidl, Dia y

Eroski entre otros.

Estas plantas de produccién y elaboracion de los productos de la compafiia

son las siguientes:

» La Bureba (Brugos): Principal y mayor planta con un total de 922
trabajadores, con la produccién de todo tipo de productos de
cocidos, fiambres, embutidos curados, lonchados curados y
lonchados cocidos. Homologada en gran niimero de paises como
Japdn, Argentina, Brasil, Rusia, Corea del Sur y para embutidos

Estados Unidos y Canada, con los correspondientes certificados. ISO
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9011 y 14001, IFS (International Food Estandard?) y BRC (British
Retail Consortium!!). Cuenta ademas en la misma provincia de
otras dos plantas de produccién, que son Jamones Burgaleses,
especializado en jamones curados y Carnes Selectas, dedicado al
sacrificio porcino, carne fresca y fileteados frescos. Disponiendo

estos de 54 y 553 trabajadores respectivamente.

» Villaverde (Madrid): Fabrica con mayor auge de la compafiia con la
produccién de jamones curados y salchichas, cuenta con 189
trabajadores en su plantilla y esta comprobada su produccién para
los paises de Chile, México, Argentina, Rusia y Japon. Cuenta con los
certificados ISO 9001, IFS, ETG (Especialidades Tradicionales

Garantizadas) y Consorcio Serrano.

» Torrente (Valencia): Fabrica eficiente con la producciéon de
salchichas, beicon piezas y lonchados con una plantilla de 239
empleados. Homologacion en los distintos paises de Chile,
Argentina, Corea del Sur y Rusia, y sus certificados son la ISO 9001,

IFS y BRC.

» Trujillo (Caceres): Planta encargada de la elaboracion de jamones
curados y jamones ibéricos con 154 trabajadores en su plantilla.
Homologacion de Japon, Chile, Argentina, Corea del Sur y México,

con los certificados ISO 9001, BRC, IFS, ETG y Consorcio Serrano.

19 Normas Alimentarias Internacionales
1 Consorcio Britanico al minorista
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> Olvega (Soria): con dos plantas diferentes de produccién,
encomendadas en la elaboracién de pizzas y embutidos curados
individualmente. Cuentan con 188 'y 25 trabajadores
respectivamente en sus plantas y poseen los certificados ISO 9001 y

BRC, homologados en los paises de Jap6n Chile y Argentina.

» Torrijos (Toledo): Encargada de la produccién de jamén curado y
lonchado de jamones con 154 empleados. Presenta certificados de
la ISO 9001, BRC (British Retail Consortium), IFS (International
Food Estandar), ETG (Especialidades Tradicionales Garantizadas) y
Consorcio Serrano. Homologado para paises como Japén, Chile,

Argentina, México y Rusia.

Figura 10: Mapa geogréfico de las plantas de produccién en Espana.
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Estas plantas estan en comunicacién por medio del sistema SAP, que esta
compuesto por una serie de areas funcionales o médulos que responden de forma
completa y en tiempo real a los procesos operativos de la compafifa. Aunque
pueden agruparse en tres grandes areas (financiero, logistica y recursos
humanos), funcionan de un modo integrado y ayudan a gestionar y controlar el

funcionamiento de las plantas.

Tras lo comentado anteriormente sobre las plantas de la compaiia, el
presente estudio se va a centrar en una de ellas para el estudio en si del proyecto,
es decir, a la planta de produccidon de 7orrente, en dicha planta se a realizar el

analisis.

4.2 Infraestructuras

4.2.1 Resumen

La planta se sitta en el poligono industrial de Masia del Juez de Torrente,
en donde lleva realizando su labor de produccién de salchichas y beicon desde la
alianza de la empresa carnica norteamericana OSCAR MAYER and Co, con el
empresario Anse/mo Gil en el afio 1976 a cambio de adquirir su tecnologia con
una participacion en la sociedad de un 40% y una inversion de 210 millones de
pesetas, que pasaria a denominarse OSCAR MAYER S.A. La cual finalmente fue

absorbida como ya se ha comentado anteriormente por la compafiia Campofrio.

La planta tiene un convenio de colaboracién con la cooperativa
SERVICARNE, la cual es la encargada de realizar todo el proceso de fabricacion y
elaboracion de los productos, asi como de la logistica y mantenimiento de la

planta de produccion.

A continuacién se expone el plano de la distribuciéon de la planta y la

posicion geografica de cada sector.
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4.2.2 Plano General

Figura 11: Plano general de la planta de produccion de Torrente.

Fuente: Planta de Cémpofrio, Torrente
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Como se puede observar, esta planta tiene un sistema complejo de
produccioén y distribucién de trabajo. Con un punto de vista simple se observa la
entrada de las materias primas para la elaboracién y fabricacion de los productos
desde el punto superior del plano, pasando por las respectivas areas y superficies
hasta la zona baja del plano, donde se cargara en los respectivos camiones de

transporte.

Pero deberd ser mas exhaustivo conocer en qué condiciones se estan
fabricando los productos y qué distribucion presenta, asi como la cavidad
espacial de cada proceso productivo. Por ello a continuaciéon se dara una

explicacién mas detallada de la localizacion de fabricacion de los productos.

4.2.3 Plano Detallado

Figura 12: Seccion 1 planta de produccién de Torrente.
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En la primera seccion de los planos de la planta se pueden apreciar las
zonas de recepcion de las materias primas y materias auxiliares1? almacenadas
normalmente dentro de estos departamentos en palets de carga o en rollos de

film segun sea el material para almacenar.

También se distingue un area de la planta destinada principalmente para
el mantenimiento y limpieza de la maquinaria e instrumentos en funcionamiento
de toda la planta, ademas del saneamiento de las areas de funcionamiento de la
planta. Factor indispensable para la certificacion de ofrecer los productos
fabricados con un alto nivel de control sanitario e higiene, y de prevencién de

fallos de las maquinas de cara a la direccion de la planta.

Figura 13: Seccion 2 planta de produccién de Torrente.
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12 Materias importantes en la elaboracién de la fabricacion del producto.
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En la siguiente seccion sucede el procesado principal de los productos de
salchichas y beicon, donde se fabrican las pastas de las salchichas y se envian
hacia los hornos de coccién, al igual que en el beicon que es inyectado y
almacenado unos dias para su correspondiente horneado. Coexisten dos tipos de
cocciéon en las salchichas, nombrados como continuo y tradicional, que seran

detallados en los siguientes apartados.

Al mismo tiempo, en una zona del plano siguiente se realiza el lonchado de
los productos recibidos por otras plantas de Campofrio, normalmente recibidas

de la planta principal de la compaiiia.

Figura 14: Seccion 3 planta de produccién de Torrente.
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Esta seccidon subsecuente estd dedicada al envasado de los productos ya

fabricados y terminados. Dado que en las salchichas no se requiere de ningln

tratamiento posterior se envasan directamente y pasan a su envasado

correspondiente, o bien al envasado pasteurizado segin se determine.

Igualmente en el apartado anterior, existe un area para los productos en el
que el beicon se destinada a dos tipos de tratamiento para su envasado
conveniente. Estos son el beicon tiras que es tratado por una maquina en la que

trocea el beicon en forma de taquitos o tiras y el beicon lonchas en el que se trata

de laminar el beicon en forma de lonchas.

Ademas del envasado se efectiia el embalaje y paletizaje de los productos

para pasar a la siguiente seccion del proceso de la planta.

Figura 15: Seccion 4 planta de produccién de Torrente.
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Para terminar, en esta ultima secciéon se procede al almacenaje de los
palets de producto terminado y se procede a la carga de los mismos en los
camiones de carga del muelle preparados para realizar el transporte hacia los

lugares de destino encomendados.

Para finalizar se muestra cémo se aglutinan todas estas seccién en la
planta de Torrente. Como se puede observar y ya se ha comentado anteriormente
la distribucién del proceso de produccion de la planta sigue una linea de norte a

sur.

Ademas puede comentarse que la fabrica presenta una serie de puntos
importantes en relacién al espacio de trabajo en el que se muestran problemas a
la hora de iniciar la produccién de un posible nuevo producto en su planta, ya que
la distribucion de la misma esta medida meticulosamente y también su capacidad
es escasa para querer incrementar el nimero de lineas para la produccién de
alguno de los productos fabricados y se requieran de mayor demanda, por no

comentar la circulacién y desplazamientos sobre las respectivas areas de trabajo.
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Figura 16: Plano detallado general planta de produccién de Torrente.
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4.3 Estructura organizativa

La estructura organizacional es el marco en el que se desenvuelve la
organizacion, de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas,
coordinadas y controladas para el logro de objetivos. Desde un punto de vista
mas amplio, comprende tanto la estructura formal donde se incluye todo lo que
esta previsto en la organizaciéon como la estructura informal, que surge de la
interaccién entre los miembros de la organizacién y con el medio externo a ella

misma dando lugar a la estructura real de la organizacidn.

4.3.1 Organigrama principal de la compafiia

Estos son los miembros de la alta direccién sin tener en cuenta los

consejeros ejecutivos, bajo la direccidon general del sefior Don Pedro Ballvé.

Figura 17 Listado de cargos de la alta direccion.

Nombre Cargo

PAULO SOARES SVP, FINANCE AND INFORMATION SYSTEMS

DIRK JACXSENS PRESIDENT, MARKET CHALLENGERS DIVISION

EMMANUELLE BELY SVP, CORPORATE DEVELOPMENT ANDGENERAL
COUNSEL

FERNANDO VALDES PRESIDENT, MARKET LEADERS DIVISION
BUENO
ERIC DEBARNOT SVP, BUSINESS AND CUSTOMER DEVELOPMENT
KARL HEINZ KIESSEL SVP, OPERATIONS

ALFREDO SANFELIZ SVP, LEGAL AFFAIRS AND GENERAL COUNSEL
MEZQUITA
JAVIER ARRONIZ SVP, HUMAN RESOURCES
MORERA DE LA VALL
JUAN CARLOS PENA INTERNAL AUDIT DIRECTOR
FERNANDEZ
JAIME LOBERA CRESPO | SVP, BUSINESS AND CUSTOMER DEVELOPMENT
REMEDIOS ORRANTIA | SVP, HUMAN RESOURCES

PEREZ
MORTEN JENSEN SVP, STRATEGIC SOURCING

Fuente: Elaboracién propia con los datos 2012 Annual Corporate Governance Report?3

13 SVP: Senior Vice President




Este listado representa a los diferentes departamentos de la multinacional,

segln los datos del informe corporativo de este ultimo afio 2012.

Los miembros del consejo presidido por el mismo Don Pedro Ballvé, estan
formados por un conjunto de departamentos estratégicos en los que se pretende
canalizar y sustraer todos los esfuerzos de la compaiiia en mejorar, consolidar y

expandir todos los campos importantes de Campofrio.

Del mismo modo se lleva a cabo la direcciéon de las diferentes filiales

europeas y departamentos de la multinacional por las siguientes personas:

Figura 18: Listado general de la direccion de la compaifiia.

Nombre Carg_;o

DIANA WALTHER DIRECTORA GENERAL CAMPOFRIO
DEUTSCHLAND

HELLEN VAN BENTHEN DIRECTORA GENERAL STEGEMAN

ROBERT A. SHARPE CHIEF EXECUTIVE OFFICER

PAULO SOARES CHIEF FINANCIAL OFFICER

DIRK JACXSENS DIRECTOR GENERAL IMPERIAL, STEGEMAN Y
CAMPOFRIO DEUTSCHLAND

EMMANUELLE BELY SVP CORPORATE DEVELOPMENT AND GENERAL
COUNSEL

FERNANDO VALDES BUENO DIRECTOR GENERAL CAMPOFRIO ESPANA 62

ERIC DEVARNOT SVP BUSINESS AND CUSTOMER DEVELOPMENT —

OLIVIER MAES DIRECTOR GENERAL AOSTE

ATHOS MAESTRI DIRECTOR GENERAL FIORUCCI

MARTINE GEROW SVP FINANCE AND INFORMATIONS SYSTEMS

KARL HEINZ KIESSEL SVP OPERATIONS

ALFREDO SANFELIZ MEZQUITA | SVP LEGAL AFFAIRS AND GENERAL COUNSEL

FREDERIC SEBBAN SVP STRATEGIC SOURCING

JAVIER ARRONIZ MORERA DE SVP HUMAN RESOURCES

LA VALL

JUAN CARLOS PENA DIRECTOR DE AUDITORIA INTERNA

FERNANDEZ

OVIDIU WENCZ DIRECTOR GENERAL RUMANIA

Fuente: Elaboracién propia con los datos 2012 Annual Corporate Governance Report

Como se puede apreciar estos cargos se encuentran segmentados en las
cuatro principales delegaciones de Campofrio, que se encuentran localizadas en
Alemana, Holanda, Bélgica y Luxemburgo, Francia, Italia y finalmente Espafia

donde reside en su mayoria gran parte de la direccién.

4.3.2 Organigrama detallado de la planta de produccién

Detallando el organigrama con respecto al funcionamiento de la planta de

produccion de Torrente, quedaria de la siguiente manera.




Figura 19 Organigrama de la planta de produccién de Torrente.

Mantenimiento
Ingenieria

Explotacion
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Fuente: Planta de Campofrio, Torrente
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Con este organigrama en el cual se desarrollan las actividades de la planta,
se pueden identificar tres niveles distintos de jerarquizacion. En primer lugar se
encuentra la alta direccion de la planta, cabeza visible y persona con mas
autoridad dentro de la misma. El siguiente nivel se encuentra la linea de Staff de
apoyo, y a su vez de cada uno de los departamentos de produccidn,
mantenimiento y limpieza. En este punto se puede observar un nivel jerarquico
diferente con responsables de turno de producciéon, que a su vez son
coordinadores de todos los turnos, con lo que se podrian situar en un escalén por

encima del resto.

Este sistema permite a la planta gestionar de un modo mas eficiente los
distintos turnos en los que se realiza el proceso de produccién de los productos.
Esta forma de organizaciéon comprende dos épticas de diferente visiéon, como son

la industrial y los departamentos industriales.

» Industrial: entiende dos fuentes principales que son la produccién y
el mantenimiento.

o Produccién: desempefian la realizacion final del producto en
si, asi como de su envasado y embalaje. Destacan por
dividirse en turnos de mafana, tarde y noche y también en
la divisién por productos.

o Mantenimiento: son los distintos técnicos encargados de la

supervision y control de toda la maquinaria de produccion
necesaria para la elaboracion de los productos.
» Staff: unidades de apoyo del sistema para el buen funcionamiento
del mismo.

o Administraciéon: encargada del control de la produccion y
gestién de inventarios, la direccion financiera y control de
costes, asi como los aspectos relacionados con los recursos
humanos.

o Métodos y tiempos: son los capacitados de medir el tiempo

fabricacion de la mano de obra.
o I+D: Desarrollan los nuevos productos para el mercado bajo

demanda de los responsables de marketing.




o Recursos Humanos: responsables de gestion de la mano de
obra de la planta de produccién.

o Control de Calidad: con la mision de hacerse cumplir las

pautas de la organizacion, asi como de las especificaciones

de la certificacidon sanitaria.

4.4 Andlisis econémico-financiero

A continuacién se procedera al andlisis econémico y financiero de la
empresa en sus respectivos campos de estudio, para estudiar los resultados
relacionados a la labor que ejerce sobre el conjunto de las fabricas del pais y

sobre la misma compaiiia.

Debe de comentarse de antemano que las fabricas de produccién actian y
trabajan de forma diferente a la de una empresa en si. Estas fabricas realizan una
serie de previsiones de calculos anuales en los que se estiman la produccidn,
consumo eléctrico, mano de obra y otros gastos importantes en los que se
detallan en un presupuesto anual del que se pretende obtener de la propia
empresa la inversion necesaria para el funcionamiento de la fabrica, asi como de
los objetivos marcados tanto de la propia empresa como de la planta de

produccion.

Es por esto que no todos estos analisis podran ser referidos directamente

hacia la propia fabrica y deberan de analizarse de forma genérica.
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4.4.1 Fondo de Maniobra

Figura 20- Grafica comparativa de los balances de situacion de los aflos 2012 y 2011 para el calculo del fondo de maniobra.

2012

1

W Disponible o Efectivo W Realizable MExistencias MAct No corriente

1

W Pasivo corriente M Pasivono corriente M Patrimonio Neto

2011

1

W Disponible o Efectivo W Realizable MExistencias MAct No corriente

1

W Pasivo corriente M Pasivono corriente M Patrimonio Neto

Fuente: Elaboracidn propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report




En este ultimo periodo consolidado de la empresa se halla un fondo de
maniobra de -195.691.000, calculado y enunciado anteriormente tras la resta
entre el activo corriente y el pasivo corriente, lo que supone una situacion de
quiebra técnica que representa a casi el 11% de los valores del activo no
corriente y que deberian de convertirse en liquidos para encontrarse en situacion
de equilibrio. Tras la comparativa con el fondo de maniobra del afio anterior (-
161.425.000) se puede senalar que este ha crecido su saldo negativo por medio
de la reclasificacion de la deuda de corto a largo plazo, pero en mayor medida de
las deudas con las empresas del grupo, en computo ha podido reducirse gracias al

incremento de la tesoreria pero no suficientemente.

Nuevamente se tiene en cuenta que esta situacién es debida a la
adquisicién de la multinacional italiana Fiorucci, ya que los resultados del fondo
de maniobra del aflo 2010, es decir anterior a la compra fueron de mas de 5
millones y la compra de la nueva empresa italiana se efectu6 por 170 millones de

euros.

4.4.2 Ratios de Liquidez

Figura 21: Cuadro de ratios de liquidez.

Fuente: Elaboracién propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report

Como ya se ha comentado anteriormente la situacidon de liquidez no es
buena, debido fundamentalmente al saldo negativo del fondo de maniobra. A
pesar de que la tesoreria se ha incrementado en mas de un 24% no ha sido
suficiente tampoco para los resultados del segundo ratio en el que se podria
situar la empresa en suspensién de pagos por el alto pasivo corriente, no
obstante si que ha servido para colocar el ratio de disponibilidad en su punto

6ptimo.




La evolucion de los valores de liquidez no acompafan tampoco a presentar
mejores valores frente al afio anterior, persiste el escenario de poca liquidez y

escaso nivel de tesoreria pero consigue un avance sobre el disponible.

4.4.3 Ratios de Endeudamiento

Figura 22: Cuadro de ratios de endeudamiento.

Fuente: Elaboracién propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report

El endeudamiento puede considerarse como excesivo y por lo tanto se
puede decir que la compafiia esta descapitalizada, con pérdida de su autonomia
financiera por su deuda excesiva, pero con un ratio de solvencia que roza el
6ptimo. Dado un elevado pasivo corriente ya citado anteriormente, el ratio
presenta una mala calidad de la deuda ya que en su mayoria se trata de deuda a
corto plazo. En cuanto al coste de la deuda y gastos financieros comentar que
sobrepasando el 6ptimo este ultimo, estaria en buena situacidon pero su coste se
encuentra elevado al tener mucha deuda a corto plazo, por lo tanto el coste de la

deuda es alto.

Con la comparativa del afio anterior se aprecian indicios de deterioro de
los resultados de endeudamiento ya que empeoran levemente en la situacién de

cada ratio. La empresa debera estar al tanto para negociar su deuda con terceros.
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4.4.4 EOAF (Estado de Origen y Aplicacion de Fondos)

Figura 23. Grafica conjunta para el calculo del Estado de Origen y

Aplicacion de Fondos.

2012 2011
FM -195.691 -161.452 34.239
ACTIVO
2012 2011 5
Act. No corriente 1.355.865| 1.346.009 9.856
Existencias 170.098 162.004 8.094
Realizable 149.249 153.395 -4.146
Disponible 152.867 122.954 29.913
TOTAL 1.828.079| 1.784.362 43.717
PASIVO
2012 2011 "
Patrimonio Neto 521.357| 521.811 -454
Pasivo no corriente 615.284| 648.058 -32.774
Pasivo corriente 667.905| 599.805 68.100
Beneficio 5.065 5.065
Amortizacion 18.468 14.688 3.780
TOTAL 1.828.079| 1.784.362 43.717
Aplicacién Origen
L/P
Pasivo No Corriente | 32.774 | Beneficio 5.065
Activo No Corriente | 9.856 | Amortizacién 3.780
Patrimonio Neto 454
FM 34.239
C/P
Pasivo
Disponible 29.913 | Corriente 68.100
Existencias 8.094 | Realizable 4.146
FM| -34.239
Total Aplicacién 81.091 | Total Origen 81.091

(miles)

Fuente: Elaboracidén propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report
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En el afio 2011 se puede observar que la empresa tenia posibles
problemas de liquidez, ya que el pasivo corriente era mayor al activo corriente, y
con las politicas de inversion-financiacién no ha avanzado hacia una situacion de
equilibrio financiero por lo que la empresa no ha seguido una politica
equilibrada. El fondo de maniobra ha aumentado en 34.239€ respecto al afio
anterior, por lo tanto la empresa se encuentra en una situacion de problemas de

liquidez en 2011 y sigue incrementandose esa misma situacion en 2012.

Observando el EOAF puede apreciarse que a largo plazo se ha centrado en
reducir considerablemente el Pasivo no corriente, concretamente en las deudas a
largo plazo con entidades de crédito, ademas de incrementar el Activo no
corriente por medio de adquisiciones de inmovilizado material, todo ello
financiado por el fondo de maniobra con una leve ayuda del resultado del

ejercicio y a las amortizaciones.

Los origenes a corto plazo cubren las necesidades para satisfacer el
incremento de las existencias y el disponible, pero acosta de elevar el pasivo

corriente debido fundamentalmente a las deudas con las empresas del grupo.

Esto da constancia de que se utilizan politicas arriesgadas para el
crecimiento compafiia. Es por esto de que seria aconsejable reclasificar la deuda
del corto al largo plazo y también el convertir pasivos no corrientes, como son las
inversiones en empresas del grupo (que en estos momentos ocupan el 76’6% del
total del activo no corriente) reducirlo levemente para poder solventar estas

necesidades de liquidez.

4.4.5 Rentabilidad Econémica

Figura 24: Cuadro de rentabilidad econémica.

2012 2011
Rentabilidad Econdmica 0,031 -0,005
Rotacion de Activos 0,504 0,497
Margen de Ventas 0,061 -0,011
Coste de Deuda 0,088 0,096

Fuente: Elaboracion propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report
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La rentabilidad econémica mide la tasa de devoluciéon producida por el
beneficio de una empresa, antes de los intereses e impuestos correspondientes
respecto al patrimonio de la empresa. Esto es por cada euro invertido se obtendra
(segun la rentabilidad de Campofrio) en 3’1%, este valor ha de ser comparado
por los principales competidores de la compafiia para conocer si son objetivos.
Las ya comentadas anteriormente rentabilidades de Guissona y El Pozo son del
9% y el 11% respectivamente, datos muy alejados de la rentabilidad que pueda
ofrecer Campofrio. Otro dato negativo que no se cubren las necesidades del coste
de la deuda que ademads es bastante elevado. Estos datos son debidos al alto
poder patrimonial que tiene la compaiia y que hacen no alcanzar una

rentabilidad competitiva, pese a obtener buenos resultados de ventas.

Son légicos los resultados tanto de la rotacion de activos como el margen
de ventas ya que se trata de una compafifa dedicada a la industria de la
alimentacién, y depende en su mayoria en dar un mayor funcionamiento a la
rotacion de los activos para conseguir un mayor volumen de producciéon que
implicarse en exceso en la politica de ventas que consiga incrementar el precio de

productos de consumo acelerado.

En este caso conviene incentivar el volumen de ventas y reducir los costes
financieros, los cuales son bastante costosos para la empresa. Los valores de
ejercicio anterior no son significativos puesto que vienen referidos de una

situacion de pérdidas.

4.4.6 Rentabilidad Financiera

Figura 25: Cuadro de rentabilidad financiera.

Fuente: Elaboracion propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report

1 ROE: Return On Equity
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Este ratio relaciona el beneficio con los recursos necesarios para obtener
ese lucro y muestra el retorno para los accionistas, ya que son los Unicos
proveedores de capital de la compafiia. Esta rentabilidad ofrecida para los
accionistas es muy escasa tanto en el campo de la rentabilidad que ofrecen los
competidores, como la rentabilidad que pueden otorgar un fondo a plazo fijo.
Razon principal de ello es el bajo resultado del ejercicio pese a recuperarse

respecto al afio anterior con pérdidas de 39,7 millones de euros.

El apalancamiento financiero indica que existe una relacion directa en la
alteracion de la deuda sobre la rentabilidad, en la que al aumentar la deuda no

conviene para aumentar la rentabilidad.

En relacién al efecto fiscal como se ha tenido un resultado positivo en este
ultimo afio, se aprecia que el efecto fiscal es de aproximadamente el 23,8%, por lo

que no esta sometida a una gran presion fiscal.

De igual modo son significativos los ratios del afio anterior en este analisis
que en la rentabilidad econdmica, ya que el resultado del beneficio antes de

intereses e impuestos comenz6 con pérdidas.

4.4.7 Ciclo de Caja y de Maduracion.

Figura 26: Cuadros del ciclo de caja y ciclo de maduracion.

2012 2011
PLAZO DE MATERIAS PRIMAS 20 15
PLAZO DE PRODUCTOS EN CURSO 100 103
PLAZO DE PRODUCTOS TERMINADOS 16 17
PLAZO DE COBRO 31 39
PLAZO DE PAGO 206 222
CICLO DE MADURACION 167 174
CICLO DE CAJA -39 -48

Fuente: Elaboracién propia con datos 2012 - Financial Statements and Management Report (en dias)

El analisis del ciclo de maduracion y caja, es uno de los mecanismos que

mas se utilizan para conocer la capacidad que posee la empresa para gestionar su
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efectivo y expresa la cantidad de tiempo que transcurre a partir del momento que
la empresa compra la materia prima, hasta que se efectia el cobro por medio de

la venta del producto terminado.

El ciclo de maduracion son los dias que transcurren desde que se compra
la materia prima hasta que se cobra del cliente, pasando por el proceso de
produccion, almacenamiento y venta. Mientras que el ciclo de caja es el periodo
en dias en el que la empresa ha de financiar su explotacidn, entre que se pagan los

materiales y se cobra de los clientes.

Viendo los resultados se puede comprobar que se ha podido alargar el
plazo de pago a sus proveedores han conseguido obtener un ciclo de caja
negativo, esto es debido generalmente a que las grandes cadenas de distribucion,
como es el caso de Campofrio tienen un ciclo de caja negativo; esto se produce al
recibir mas financiacion de los proveedores que la que realmente necesitan para

cubrir las necesidades de financiacion de su ciclo de maduracion.

Esta puede ser la causa de que los resultados presenten un fondo de
maniobra negativo, sin que esto signifique que tengan problemas de liquidez o de
solvencia a corto plazo. Sin embargo, el significado de tener un ciclo de caja
negativo seria que la compafiia se encuentra en una posicion financiera
privilegiada, ya que sus tesorerias tienen excedentes de liquidez que pueden

emplear en inversiones rentables.

4.5 Sistema de produccion

En este apartado se determina el sistema de produccién que se realiza en
la fabrica, definiéndose este en un proceso de produccién para la combinacién de

los factores de produccion que hacen que se obtengan los productos deseados.

Un proceso de produccién es un sistema de operaciones que se encuentran
interrelacionadas de forma dinamica y que se orientan hacia la transformacién de

ciertos productos. De esta forma, los factores de entrada (inputs) pasan a ser
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elementos de salida (outputs), tras un proceso en el que se trata de incrementar

su valor.

Para continuar con el proyecto se describen los procesos de produccion
para el beicon, ademas del proceso de fabricacion de las salchichas que son los

puntos a tener en cuenta en el proyecto para adentrarse en la materia.

4.5.1 Proceso de produccion de salchichas

El proceso de produccion de salchichas en la planta de Torrente es uno de
los mas distinguidos de la compafifa. En la produccién de la gran variedad de
salchichas fabricadas de la planta se puede obtener un modelo generalizado en el
que se muestran los diferentes pasos necesarios para la fabricaciéon de las
salchichas, seglin sean las necesidades de fabricacién de determinados productos.

A continuacidn se expone diagrama de produccién de salchichas.
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Figura 27 Diagrama del proceso de produccion de salchichas.

/ Familia

Familia Familia
SALCHICHA SALCHICHA PASTA SALCHICHA
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PROCESO DISCONTINUO

AMASADO

PICADO
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\
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CUTERADO

N\

W

PREMEZCLADO

CUTERADO

(molino-

emulsionador

)

PROGRAMA
COCCION

ENVASADOY
EMPAQUETADO

Fuente: Elaboracion propia con datos de la planta de Campofrio, Torrente




Como se muestra en el disefio la variedad de las salchichas se diferencia en
tres familias: salchicha grano grueso, salchicha pasta fina con adorno'y salchicha
pasta fina con dos variantes segin que sea el procesado en continuo o

discontinuo.

La primera familia agrupa el conjunto de salchichas de alto gramaje de
embuticion, la siguiente familia salchicha pasta fina con adorno tiene una
similitud a la siguiente familia pero se le realizan una terminaciones mas
detalladas y para finalizar con la familia salchicha pasta fina se producen en tanto
a los dos tipos de procesos cuya diferencia entre ellos es el volumen de

produccion requerida.

Abordando los diferentes modelos de procesado continuo y discontinuo,
este ultimo se diferencia por realizarse cada procedimiento en el modelo
tradicional de la elaboracion de las salchichas de la marca, mientras que en el
proceso continuo se realizan de forma automatica con las tecnologia pertinentes

para su elaboracidn.

Valdria la pena comentar que estos procesos se efectian y controlan
gracias a los avances que ha realizado la compafiia de implementar un avance en
su sistema de control y de operaciones dentro de las plantas de produccién
llamado SAP PEAK. Esta innovacidn tecnolégica le ha servido a la compaiia para
centralizar todos los procesos de produccion y tener toda informaciéon de cada
proceso sistematizado en este software de sistema. Esto le ayuda a mejorar las
ventas, mejorar su EBITDA y conseguir reducciones de costes en la tramitacidon
de los procesos, ademas de disponer de toda la informaciéon y comprobacion en el
mismo momento de la situacion de las plantas y el estado en que se encuentra la
produccion y distribucion, y tener un mayor control del mismo. Ademas de otra
innovacidn tecnolodgica que es el estar en conexidn entre todas las fabricas del

pais y del conjunto de plantas de otros paises.

Para detallar mas en concreto en el caso que se va centrar en el presente
trabajo en enumeran todos los pasos a realizar en el proceso de las salchichas del

producto que se va a analizar.




Figura 28: Hoja de ruta de la produccion de salchichas.

eMaterias Primas: Cerdo, Vacuno, Pollo y Pavo

ePicado de carne y premezclado

eAmasar y mezclar con agua, jarabe de maiz, almiddn, sal y especias

«Se emulsiona la pasta

eEmbuticion de la pasta en tripa

eEnganchado de las tripas en carros de colgadores

eLavado los carros con humo liquido

eSe realiza el control de horno (programa de coccién)

*Refrigeracion con agua con sal

eDescuelgue y cargado en cajones de las salchichas

*Se introducen en la maquina peladora con vapor de aire para retirar la tripa

eControl de la calidad en salida de las salchichas tras la peladora

eEnvio para el envasado

l
|
|
|
l
|
|
| eEnvio a las camaras de horneado
|
|
l
|
|
|
|

eEmpaquetado y paletizado del producto final

Fuente: Elaboracion propia con datos de la planta de Campofrio, Torrente

4.5.2 Proceso de produccion del beicon

Este también es uno de los productos elaborados por la planta de
producciéon de Torrente en la que ejercen un valor importante en el sistema
produccion. Con este proceso también se emplean diferentes mecanismos, en este
caso para el tratamiento de la salmuera en las pancetas segun el tipo de

necesidad de produccién y calidad del producto.

Su elaboracién es la que mayor tiempo requiere en comparacién con otros
productos de la fabrica, ya que para cada seccién del proceso se necesitan muchas
horas para que la carne consiga la forma y la calidad que se requiere para ofrecer

un buen producto. Se expone el diagrama de produccién del beicon.
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Figura 29: Diagrama del proceso de produccion del beicon.

DESPIECE
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la planta de Campofrio, Torrente




El primer paso importante es el despiece y recorte de tanto el costillar de
la carne como de la grasa de la corteza, asi como de las imperfecciones. En la
siguiente seccion se procede a introducir la carne tratada en salmuera con una
serie de productos, principalmente agua, sal y colorantes alimenticios. Tras
realizar el ahumado después de adobar con salmuera trascurre mas de un dia
para que las piezas de cerdo estén en su punto 6ptimo de calidad para que

finalmente se proceda al envasado hasta la paletizacion de los productos.

En la seccién de la salmuera existen dos métodos para introducir este
componente, uno seria por inyeccion en la carne con agujas que punzan la carne
(normalmente grandes piezas) e inyectan la salmuera y el otro método seria de
bombos de marinado que se utiliza por medio de una maquina en la que se
introducen las pancetas y la salmuera donde se masajea muy suavemente y

permite marinar carne muy delicada con una 6ptima distribucion.

Para especificar mas en concreto en el caso que se comprende en el
proyecto se especifican todos los movimientos a realizar en el proceso del beicon

del producto que va a estudiarse.

Figura 30 Hoja de ruta de la produccion del beicon.

eMateria Prima: Pancetas de cerdo

eDespiece de los costillares

eLavado del Bacon y refrigeracion

eDesgrasado de la corteza superior de la pieza y retirada de imperfecciones

eSalacion mediante inyeccion/bombo de marinado. Componentes: agua, sal,
sal pura, azicar y eritorbato

*Colgado del Bacon y envio a las cAmaras de refrigeracion

eAhumado y programa de coccién. 18 horas

eControl de calidad y refrigeracion

ePrensado del bacon

*Envio a maquina de corte para el loncheado

eEnvasado del producto final

|
|
|
|
|
|
‘ *Tras 18 horas se realiza el enjuagado de la carne
|
|
|
|
|
|

eEmpaquetado y paletizado final

Fuente: Elaboracion propia con datos de la planta de Campofrio, Torrente




4.6 Sintesis catalogo de productos

La compaiiia ofrece una gran variedad de productos de alimentacion en el
que estan repartidos, como se ha comentado anteriormente en sus respectivas
plantas de produccion de Espafia. En el caso de la planta de Torrente la
fabricacion principal se basa en la produccién de salchichas y beicon, pero
ademas se elaboran otros productos para destinos de venta a diferentes cadenas
mayoristas como minoristas del sector e incluso a grandes cadenas de otros
sectores como son las cadenas de hoteles o compaiiias de transporte maritimo de
larga distancia, ademas de abarcar una distribucién de los productos no solo a

nivel nacional.

Para explicar la gran variedad de productos que se elaboran en esta
fabrica se agrupan los productos en familias para una mejor exposicién del

catalogo de alimentos elaborados.

4.6.1 Familia Salchichas

Como ya se han ilustrado anteriormente este producto presenta una alta

variedad de formas y tipos de salchichas, estas son:

= Salchichas Alemanas.

= Salchichas Food Service.
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= Salchichas Gruesos Grupo Campofrio.

= Salchichas Gruesas marca blanca.

= Salchcichas Maestras.

= Salchichas medianas Grupo Campofrio.

= Salchichas medianas marca blanca.

4.6.2 Cocidos y piezas

Estas son derivados a la elaboracion de las salchichas pero con un gramaje
muy diferente. También abarca los loncheados de los productos elaborados en

otras plantas de produccion de la compaiiia.

 he 4)17("’

- P —
wrrymaras de P cu‘l

* Food Service.

* Lonchables Piezas.
= ON-Packs.

= Salchichén al ajo.

= Pjezas minis marca blanca.

4.6.3 Tiras y Lonchas

En él se encuentras los derivados del beicon en el que se tratan de diversas

condiciones.
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=  Beicon tradicional.
= Flexible.
* Taco rigido.

= Tirasy Tacos. 82

4.6.4 Familia otros

Otro de los productos elaborados es el de las hamburguesas de pollo o
pavo original de la marca oscar mayer y Unico derivado de hamburguesas que se

fabrica en la planta de Torrente.

= Buguis de Pollo.
= Buguis de Pavo.

= Buguis con Queso.
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4.7 Analisis DAFO

En el presente apartado se resumen los aspectos clave del entorno de
negocio y la capacidad estratégica de la compaiifa. El objetivo es identificar el
grado en el que las amenazas y las debilidades son relevantes o capaces de
afrontarse a los cambios del entorno y mejora interna, con el conjunto de

amenazas y oportunidades que se presentan en la propia empresa.

Pero para ello, es necesario realizar un estudio la situacién interna como
externa de la empresa para que se puedan llegar a los objetivos. Por esto, es

obligatorio realizar un analisis DAFO:

4.7.1 Debilidades

La principal materia prima de la produccion es la carne de cerdo, y a su vez
materia prima del cerdo son los piensos compuestos. El cereal es un indicador
importante en el coste de las materias primas de la compafiia, en los dltimos afios
ha experimentado un gran crecimiento superando datos historicos y con
previsiones venideras de mantenerse asi los precios durante este afio y

siguientes.

83



http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=WvmZnBv9CM7RVM&tbnid=lc_VUutK0C16-M:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.aloj.us.es/contafin/materi/cuentas/web/campo02b.pdf&ei=VH9mUsKgLdDy0gXQ34CgBQ&psig=AFQjCNH53FUyLpJX627PgjqcLf0Xre5Ung&ust=1382535329190390

Sobre el horizonte en relacién al coste energético tampoco presenta
buenas perspectivas, en la actualidad el sector de la electricidad se encuentra en
un momento inflacionista que se enfrenta directamente ante el reto de la
compafiia de optimizar sus procesos productivos con objeto de competir sobre

este escenario de costes elevados para las grandes compaiiias.

Es por esto, que se depende y mucho de las fluctuaciones que se crean
entorno a los costes de productos carnicos y no tan solo del cerdo, sino también

del pollo y pavo y el vacuno.

Los productos que se ofrecen de elaborados carnicos se encuentran muy
estandarizado de cara al cliente final, ademas de encontrarse constantemente en
una guerra de precios para abarcar mas cuota de mercado, por ello debera tener
una actuacién de cara a la imagen corporativa en que se presenten los productos

con una buena imagen de marca y de productos sanos.

La mano de obra y las nuevas tecnologias van cediendo cada vez mas una
sobre la otra, ya que con las mejoras tecnolédgicas es posible automatizarse la
labor de la mano de obra e incluso mejorarse en cuanto a tiempo de produccion.
Pero esta situaciéon conlleva un problema a largo plazo, ya que tras la
automatizacion se requiere de un continuo control del proceso con personal muy
cualificado para buen funcionamiento del sistema y para ello, es necesario una
buena formacién de la mano de obra de la planta, y que decir sobre los posibles
escenarios en los que este sistema falle en algin momento dado y conlleve a unos

costes ociosos muy elevados para la fabrica.

4.7.2 Fortalezas

La internacionalizacion de la compafiia en casi todos los mercados
europeos y también a nivel mundial le propicia un acceso a las economias de

escala que no todos sus competidores pueden hacer frente a esta situacién.

Dispone de diversos centros tecnoldgicos e innumerables programas de

[4+D+I consolidados, gran ventaja de cara a la consecucién de obtener productos
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de gran calidad y es propietaria de las tecnologias de produccién y organizacion

principal.

Su estructura logistica y comercial se halla muy desarrollada, con el
objetivo de que los productos fabricados lleguen a destino (como son las grandes
cadenas de hipermercados, supermercados y tiendas minoristas, asi como de otro
tipo de clientes) con la mayor brevedad posible para conseguir que el producto

esté totalmente fresco.

Gracias a la gran diversidad de productos a la vez de un afianzado modelo
de [4+D+i, Campofrio puede dar respuesta a la demanda de los consumidores y
hacer posible y amena el modo de vida y rutina de los clientes, potenciando asi la

imagen de calidad y de producto sano.

También comentar las mejoras constantes en sus procesos de produccion,
otras mejoras con nuevos embases mas atractivos, haciendo posible que los
clientes prefieran en ocasiones comprar los productos sobre otros productos de

parecido o incluso menor calidad y precio.

Campofrio consigue ser una de las marcas lider del sector y es muy
reconocida en todo el mundo como un productor que cumple con las expectativas
y los estandares de mayor calidad de su sector. Esto no seria posible sin sus

marcas Campofrio, Navidul, Oscar Mayer, Revilla, Fiorucci y muchas otras.

4.7.3 Oportunidades

La compaiiia tiene los medios y experiencias de sobra para abrir nuevos
mercados en otros paises con la posibilidad de ampliar la gama de productos y asi
posicionarse en el mercado internacional por la falta de competidores potenciales

similares.

La posibilidad de busqueda hacia mercados en paises emergentes que
muestren excelentes resultados durante la crisis seria un supuesto de

crecimiento demostrado, ya que actualmente en Espafia existe un progreso que
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pretende ser prolongado del crecimiento de las exportaciones espafiolas hacia

otros mercados.

El 64% de la cifra de negocio de este ultimo ejercicio proporcionado se
destiné a mercados foraneos, pese a que Campofrio tiene presencia en Estados
Unidos practicamente la totalidad de su produccién se consume en Europa, y aqui
tiene un punto de mejora con la diversificacion a otros mercados foraneos que

actualmente tiene poca presencia.

Es importante la entrada con fuerza en estos ultimos afnos en los mercados
del norte de Europa, principalmente porque la compafiia se encontrara ante
consumidores con mayor poder adquisitivo para comprar productos de mejor

calidad como los que produce en Campofrio.

Sin duda el esfuerzo de crecimiento va a costar y le cuesta mucho a la
compaiiia, pero Campofrio tiene enormes posibilidades de mejora que podrian
suponer enormes beneficios de cara al futuro mediante la optimizaciéon de sus
recursos, cuyos puntos importantes de los objetivos de su plan estratégico de la
empresa serian la reestructuracién y eliminacion de capacidad de produccion
ociosa, buscando la posibilidad de tener practicamente la plena capacidad de

produccién para el ejercicio 2.015.

4.7.4 Amenazas

La aparicion de oligopolios y monopolios, en determinados segmentos del
mercado, hacen que el sector se consolide como una de las economias de escala
mas potentes en nuestro pais. Es por esto, que se requiere de grandes avances en
la investigacidn para que se consiga o se trate de abarcar en todos los segmentos
tanto del nuevos como olvidados del mercado en los que cada vez existe mayor
crecimiento como son los productos en packs ahorro o el cambio de los clientes

en la compra de jamones ibéricos a pasarse al jamoén envasado.

La necesidad de una gran inversion en [+D+i y en las estrategias de

marketing dejan de entredicho la falta de incentivos a los rendimientos
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productivos y comerciales, que tratan de ganar terreno en el mercado a costa de

los estimulos de la mano de obra por conseguir los objetivos deseados.

La gran competencia en precio entre las grandes superficies, dejan cada
vez menos margen de beneficio en la fabricacién de los productos bajo el nombre
de estas marcas blancas, las cuales corresponde alrededor del 40% de la

produccion.

Las politicas de subidas de impuestos como normal general que han
provocado el recorte del gasto en el consumo de los consumidores y
principalmente la subida al impuesto sobre el valor afiadido (IVA), incluyendo
también las subidas de impuestos en el ambito local como el Impuesto de Bienes
Inmuebles (IBI) y otros tributos importantes han provocado que los
consumidores miren mas que nunca en el precio de los productos. Los fabricantes
como consecuencia deberian de asumir en margenes parte de estas subidas con

intencién de no perder cuota de mercado.

Pese a que cada vez tiene menos peso, debe de recordarse que Espafia
sigue siendo un mercado fundamental para Campofrio con un peso en su cifra de

negocios de mas de un 36% sobre el total de la compaiiia.

4.8 Evaluacién de la planta

La planta de produccion de Torrente es una de las fabricas mas
importantes de la produccion espafola, ostenta un volumen de producciéon anual

de mas de 20.000 toneladas de carne elaborada al afio.

87




Figura 31: Cuota de produccidn de las fabricas de Campofrio en Espafia.

Cuota de Produccion nacional

TRUJILLO QLVEGA
TORRIOS 29 59%

VILLAVERDE
7%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

Como puede observarse es uno de los fabricantes mas relevantes de la
producciéon de elaborados carnicos en el ambito espafiol, donde sustenta el
liderato la planta de produccién La Bureva con una produccién anual aproximada
de cerca de las 45.000 toneladas en sus respectivos productos fabricados.
Seguidamente se encuentran las otras plantas de produccién con sus preparados
y elaborados carnicos con menor cuota de participacién en cuanto a volumen de
toneladas pero no menos importante en el que producen en su conjunto
aproximadamente de mas de 10.000 toneladas de carne al afio. En total
supondria un volumen de fabricacién que rondaria las 80.000 toneladas de

producto fabricados en Espafa.
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Figura 32: Produccién por familias de la planta de Torrente.

1%

M Salchichas

M Bacon

i Loncheados y piezas
Lonchas

M Taquitos

\_ J

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente

La produccién en la planta de Torrente se respalda principalmente en la
elaboracion de las salchichas en el que se alcanzan e incluso aumentan las 15.000
toneladas de salchichas al afio, esto es debido a su origen productor desde que
fuera en su momento fabricante filial de Oscar Mayery en la actualidad siguieran
produciendo en la misma metodologia pero con los nuevos avances tecnologicos
actuales. Los otros productos que ocupan en la produccion algo mas del 25% son
principalmente el Beicon con todos sus derivados en loncheados y taquitos, los
fiambres lonchados y otros productos fabricados como el salchichén al ajo y

hamburguesas de pollo y pavo.

En referencia a la situacion de su infraestructura comentar que se
muestran muy escasos de areas para nuevos productos de fabricacion y en los
existentes se tiene una disposicion de su distribucion muy ajustada pese a tener
un nivel de produccion muy elevado situando asi a la planta en una de las mas

eficientes productoras espafiolas.

Su estructura organizativa se muestra muy consolidada y asegurada en
todos sus factores importantes en la organizacion de la produccion, teniendo un
papel importante el staff de apoyo para el funcionamiento del proceso

productivo.
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En cuanto a sus ratios economico-financieros en el conjunto de la
compafiia se tienen muchos problemas y situaciones a resolver, ya que el
principal problema es el exceso de endeudamiento a corto plazo con deudas muy
grandes tanto en los acreedores como en los deudores de empresas del grupo. Se
tendra que avanzar mucho para conseguir mejora la situaciéon de liquidez,

endeudamiento y mucho mas en la rentabilidad para los accionistas.

El sistema de produccion de los dos procesos de fabricacion son los mas
avanzados y eficientes de la planta y sustentan en su mayoria a la produccién
general de la planta. Hecho importante en el andlisis del proyecto pues se trata de

analizar los productos procedentes de este proceso con variantes de produccidn.

Las principales materias primas en este entorno de trabajo son en primer
lugar el Pollo y el Pavo, seguido de las pancetas de cerdo y otros derivados de la
carne de vacuno al igual que en la entrada de productos ya fabricados por otras

plantas con el objetivo de realizar el loncheado y envasado para el consumo.

En lo que respecta al analisis DAFO comentar debe de tratarse de
cambiarse la idea de producto estandarizado de cara a los clientes, deben
afrontarse con ideas innovadoras los obstaculos que se encuentran de cara al
coste y al incremento de los impuestos tanto de la propia empresa como al de los
clientes y a los nuevos habitos de compra de los consumidores, mantener la idea
de producto sano y teniendo detras una gran base tecnolégica y programacién de
[4+D+i para ofrecer un producto dindmico, ademas de aprovechar la introduccion
en nuevos mercados en situacidon de crecimiento y perfeccionar la optimizacion

de recursos para mejorar el producto final.
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5. Plan de eficiencia de la produccion.

Seguidamente se emprende con el estudio de la mejora en los procesos del
beicon y las salchichas. Estos productos son las salchichas Oscar Mayer Jumbo 'y
el beicon Delicatto. Estos elaborados presentan resultados reservados en las
cuentas de producciéon con ciertos rendimientos bajos en su proceso de

fabricacion.

Es importante analizar la situacién en que se encuentran estos productos
para ser analizados y localizar los puntos a mejorar o a corregir tanto en el

proceso como en el coste.

5.1 Descripcidn de las condiciones del proceso

Para comenzar, la descripcion de las condiciones de proceso y de costes de

ambos productos son las siguientes:

5.1.1 Descripcion de las salchichas Oscar Mayer Jumbo

La representacion de costes para el andlisis del proceso de producciéon de

este producto fabricado es el siguiente:

Figura 33: Analisis de coste por kilogramo producido.

GASTOS
GENERALES
11%

MATERIAS
RIMAS
37%

GASTOS DE
ESTRUCTURA
14%

BASTOS DE
FABRICACION
10%

MANO DE
OBRA MATERIAS
10% ESPECIAS AUXILIARES

9% 9%
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente

Como puede observarse las materias primas suponen un gran porcentaje

sobre el coste por kilogramo fabricado seguido de los gastos generales, a

continuacion se detallaran los costes:

Figura 34. Descripcion de costes de la producciéon por kilogramo

producido de salchichas Oscar Mayer Jumbo.

MATERIAS PRIMAS
MATERIAS AUXILIARES
ESPECIAS
MANO DE OBRA
GASTOS DE FABRICACION
GASTOS DE ESTRUCTURA
GASTOS GENERALES

TOTAL

Coste/kg
0,855

0,216
0,210
0,232
0,220
0,323
0,244
2,300

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente (euros)

Con todos estos datos sefialados el coste de la producciéon total por

kilogramo producido de salchichas resulta de 2,30€.

Otro dato importante es la descripcion de los datos de la hoja de ruta

establecida para la secuencia de los pasos que deben realizarse para la

producciéon del mismo.
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Figura 35 Hoja de ruta para la produccidn de salchichas.

TAREA | TIEMPO (min) DESCRIPCION PRECEDENTES
A 51 Deshuese de pollo, pavo y premezclado con porcino y vacuno -
B 12 Se tritura toda la MP en forma de masa y se emulsiona y mezcla con agua, jarabe de maiz, almiddn, sal y especias A
C 10,5 Embuticion de la pasta en tripa en maquina y enganchado de los carros con colgadores B
D 2 Envio a lavado de los carros con humo liquido C
E 20 Traslado al programa de coccién con control de calidad D
F 5,05 Refrigeracion de los carros en agua con sal E
G 11 Descolgado manual y carga en cajones para transporte F
H 14,05 Se introduce la tripa en la maquina peladora con vapor de aire para extraer las salchichas con control de calidad G
| 10,01 Envio por cinta para el envasado H
J 16,2 Empaquetado y paletizado del producto final I
105,91

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente




Con esta informacidon se puede valorar aproximadamente que para la
fabricacion de una tonelada de salchichas, es necesario un tiempo de 105,91
minutos para que el producto esté finalizado, que son alrededor de una hora y

media.

También se aprecia que en la tarea E es la que mayor tiempo significativo
presenta en el proceso por el requerimiento de la programacion de hornos de las

salchichas, para asi conseguirse el punto de coccidn requerido.

5.1.2 Descripci6n del beicon Delidatto
Para la representacion de costes en el analisis del proceso de elaboracion
de este producto en concreto, se realiza con los siguientes datos:

Figura 36: Analisis de coste por kilogramo producido.

GASTOS DE GASTOS
ESTRUCTURA GENERALES
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GASTOS DE 5% 3%
FABRICACION
7%
MANO DE

OBRA
14%

MATERIAS
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60%

MATERIAS
AUXILIARES
10%
ESPECIAS
1%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

Puede apreciarse que al igual que en las salchichas las materias primas son
la base principal tanto para la produccion como para el coste de elaboracion del
producto. Seguidamente se exponen los costes especificados para cada parte del

gasto por cada kilogramo producido:




Figura 37 Descripcion de costes de la produccion por kilogramo

producido de beicon Delicatto.

Coste/kg

MATERIAS PRIMAS 3,300
ESPECIAS 0,055
MATERIAS AUXILIARES 0,550
MANO DE OBRA 0,770
GASTOS DE FABRICACION 0,385
GASTOS DE ESTRUCTURA 0,275
GASTOS GENERALES 0,165

TOTAL 5,500

Fuente: Elaboracidn propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente (euros)

Con lo cual el coste de produccion total por kilogramo producido de beicon

en la planta es de 5,50€.

El siguiente dato importante para el andlisis es la descripcion de la hoja de
ruta creada para la secuencia de secciones que se elaboraran en la produccién del

beicon.
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Figura 38: Hoja de ruta para la elaboracién del beicon.

TAREA| TIEMPO (min) | DESCRIPCION PRECEDENTES
A 7 Colocar las pancetas tratadas en el matadero en la maquina de inyeccién -
B 8 Introducir las pancetas tratadas en el matadero en el bombo de marinado -
C 7,5 Colgado del beicon en carros y envio a las cdmaras de refrigeracion A, B
D 1.080 tiempo de espera para el tratamiento de la salmuera C
E 1.080 Extraccion de los carros de la camara y envio al programa de coccion y ahumado D
F 40 Control de calidad y refrigeracion E
G 10 Envio del beicon para el prensado y control de pesaje F
H 10 introduccién en maquina de corte y loncheado G

| 15 Colocacion manual del producto en el film inferior del envaso H
J 10 Envasado de la maquina I
K 30 Encajado y paletizado manual J

2.298,5

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente




Con estos datos obtenidos se puede estimar aproximadamente que para la
produccion de 100 kilogramos de beicon en la planta de Torrente se necesitan

2.295,17 minutos, que son alrededor de 38 horas de tiempo de elaboracion.

A simple vista se aprecia una gran necesidad de tiempo en los pasos D y E,
ya que son necesarios para que el producto obtenga ese punto de curacién
necesario y también el tiempo de coccion para conseguir que el producto cumpla
todos los requisitos sanitarios, ademas de los requisitos de calidad de la propia

compaiiia.

Se utilizan dos procedimientos diferentes pero con las misma intencién en
la primera fase de salacion del beicon. Este puede introducirse en salmuera tanto
en la maquina de inyeccién como en el bombo de marinado. Esta situacion en que
se encuentra que son necesarias estas dos maquinas, debido a que la capacidad

de ambos no es abarcable para la entrada de la materia prima.

Como maquina principal es utilizada la maquina inyectadora de salmuera
y es la que ofrece un mayor resultado de calidad, pero ésta no tiene la suficiente
capacidad de poder contener las cantidades diarias de materia prima que
sustenta la produccién del beicon, y es por ello que se requiere de la maquina de
bombo de mariano en la que se realiza la operacién con buenos resultados y
disponibilidad de mayor capacidad para las materias primas, pero para ello se

requiere de un mayor tiempo de elaboracion.

5.2 Estudio y analisis del procedimiento

En este apartado se procedera al equilibrado de tareas para asignar los
tiempos en las secciones de trabajo en los que se divide una linea con el fin de

evitar cuellos de botella, tiempos improductivos y aumentar asi la produccion.
Para ello seran necesarios para el estudio los siguientes elementos:

» Hojas de ruta explicadas en los apartados anteriores




» Tiempos de tareas (T) que son el sumatorio de los tiempos
establecidos en las hojas de ruta.

» Tiempo de ciclo (C) que tratan de medir el tiempo entre la salida de
unidades sucesivas al final de una linea, calculandose asi el tiempo de
produccion por dia sobre la produccién por dia, siendo en el proyecto

estas unidades en toneladas.

Tiempo de produccion por dia
Produccion por dia (Tn)

» Nimero de estaciones de trabajo (N) nimero tedérico minimo para

satisfacer la restriccion del tiempo del ciclo (C).

_ Suma de tiempos de tareas (T)

Tiempo de ciclo [C)

» Eficiencia (E%) relacién entre el tiempo requerido de trabajo y el
tiempo empleado real, con esto se consigue medir el grado de

ociosidad o improductividad de la linea.

E(%) = ———* 100

» Retraso del equilibrado (R%) misma relacién anterior en la que se

obtiene en porcentaje de retraso en la linea.

R(%)= 100 - E(%)

Pasamos ahora con los datos y las herramientas oportunas al analisis de

los dos productos objeto de estudio.
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5.2.1 Analisis de nivelacién de las salchichas Oscar Mayer Jumbo

Tras la informacién recopilada pasaremos a establecer las condiciones en
el caso del equilibrado con pocas tareas, en donde se elige un regla inicial para la
asignacién de tareas a estaciones de trabajo y una regla secundaria para romper
igualdades: En primer lugar como regla principal se ordenan de mayor a menor
las tareas subsecuentes y como regla secundaria se orden de mayor a menor del

tiempo operativo.

Figura 39 Diagrama de precedencia de las salchichas.

8 7 6 5 4 3 2 1 0
A B C D E F G H | J
51 12 10,5 2 20 5,05 11 14,05 10,01 16,2

En el diagrama de precedencia se observa facilmente que el procesado de
salchichas se presenta en un proceso continuo. No tiene ningin requerimiento

externo y sigue una posicién en linea y permanente.

Acto seguido puede iniciarse los calculos y obtener los datos para

establecer las siguientes hip6tesis para conseguir los datos determinantes:
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» Tiempo de produccién por dia: 7hrs/jornada * 60min = 420 minutos
» Produccién por dia: 6,39 toneladas/dia

» Suma de tiempos de tareas: 105,91 minutos

Figura 40: Calculo de tareas en la produccién de salchichas.

T= 105,91
C-= 65,73
N = 1,611 —_— > 2

Con los calculos establecidos se observa que el tiempo necesario para cada
estacion es de 65,73 minutos, luego el nimero de estaciones obligado para que
las tareas tenga cabida en las estaciones de trabajo seran de 2 estaciones, siendo

este inicialmente de 1,61. Ahora puede procederse a la elaboracion de las

estaciones. 100
N2 ESTACION | TAREA | DURACION | TIEMPO RESTANTE

65,73

1 A 51 60,63

B 12 48,63

C 10,5 38,13

D 2 36,13

E 20 16,13

F 5,05 11,08

G 11 0,08

2 H 14,05 51,68

I 10,01 41,67

J 16,2 25,47

Los datos que se presentan en rojo son los tiempos de ociosidad para cada
estacion de trabajo, en donde puede destacarse la dltima estacién con mas de 25
minutos, teniendo ademas el contraste de ociosidad con la anterior estaciéon que

apenas alcanza los “5 segundos”.




OCIOSIDAD 25,47

= * = o
ESTACION 2 6573 100 38,75%

La ociosidad en la estaciéon 2 muestra un porcentaje de tiempo libre de
38,75%. Esta ultima tarea puede presentar problemas en los tiempos de
produccion para que pudiera realizarse el proceso de fabricacion de las
salchichas, ya que agrupa la mayoria de la ociosidad sobre el total de tareas de la

produccion.

105,91
E(%) = — = 80,56%
2 * 65,73

R(%) = 19,44%

Pese a la ociosidad se observa un buen ratio de eficiencia de produccién y
bajo porcentaje de retraso, ya que supera el 80% pero podrian mejorarse mucho

mas corrigiendo los tiempos necesarios para la produccién en las estaciones.

Esta serie de diferencias entre las estaciones de trabajo podrian conllevar
en una posible reestructuraciéon de los puestos de trabajo para mejorar la

eficiencia en el empaquetado.

5.2.2 Andlisis de nivelacion del beicon Delicatto

Con los datos ofrecido puede iniciarse la elaboracién del diagrama de
precedencia para el producto, con las condiciones en el equilibrado con pocas
tareas en las que debe seleccionarse como regla principal, la ordenacién de
mayor a menor numero de tareas subsecuentes y como secundaria ordenacién de

mayor a menor de tiempo operativo.
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Figura 41: Diagrama de precedencia del beicon.

9 7,5 1080 1080 40 10 10 15 10 30

Tras realizar el diagrama de precedencia se puede observar que se trata también
de un proceso continuo. Dado que se tienen perturbaciones por el exceso de
tiempo necesario en tanto en la refrigeracion como en el programa de coccién 102
deberan de eliminarse en el planteamiento del problema para obtener los

resultados menos distorsionados.




Para efectuar los calculos y extraer la informacion necesaria se establecen

las siguientes hipdtesis:

» Tiempo de produccion por dia: 7hrs/jornada * 60min = 420 minutos

» Produccidn por dia: 6,4 toneladas/dia

» Suma de tiempos de tareas: 157,5 minutos

Figura 42: Calculo de tareas en la produccién del beicon.

T= 137,5
C-= 65,625
N = 2,095

—

Tras realizados los calculos se observa que el tiempo requerido para cada
estacion es algo mas de 65 minutos y medio, por lo tanto el niimero de estaciones

sera de 2,1 redondeando siempre al alza hacia 3 estaciones. Acto seguido se

procede a la elaboracién de las estaciones.

N° ESTACION | TAREA | DURACION | TIEMPO RESTANTE

65,625

1 B 8 57,625
A 7 50,625

C 7.5 43,125

F 40 3,125

2 G 10 55,625
H 10 45,625

I 15 30,625

) 10 20,625

3 K 30 35,625

Como ya ha sido comentados en otro caso, los datos en rojo en las
estaciones son los tiempos ociosos de cada una de ellas, uno de los que mas
ociosidad presenta es la estacidn 3 creada para una sola tarea, ya que se requiere

mayor tiempo en la estacidn anterior para la ultima tarea del proceso, la cual es la

que se destina al encajado y paletizado manual.
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OCIOSIDAD 35,625

= * = o,
ESTACION 3 65,625 100 S

La ociosidad en esta estacién presenta un porcentaje de tiempo libre de
mas del 54%. Esta ultima tarea es la que presenta problemas en los tiempos de
produccion para que pudiera realizarse el proceso de producciéon de forma mas

optima.

137,5
E(%) = — = 69,84%
3 * 65,625

R(%) = 30,16%

Ademas como se puede apreciar la eficiencia en la producciéon de este

producto no alcanza el 70% de tiempo 6ptimo para el proceso del beicon.

Es por ello que debera encontrarse una solucién para este problema y en
concreto en el punto importante donde se pierde esta eficiencia en los tiempos de
producciéon. Si fuera posible esta reducciéon de tiempo en esta labor podria
conseguirse reducir el nimero de estaciones requeridas y también mejorar la

eficiencia y tiempo 6ptimo en la elaboracion del beicon.

5.3 Propuestas de mejora de la productividad

Para encontrar una solucién a los problemas planteados anteriormente, se
pueden exponer las siguientes posibles soluciones a tratar para la mejora de las

lineas del proceso de las salchichas y beicon analizadas.
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5.3.1 Propuesta de mejora en la linea de salchichas

En la linea de fabricacion de las salchichas podria realizarse una leve
reestructuracion de los puestos de trabajo. En el presente se encuentran los

puestos de trabajo repartidos en tres turnos:

turno manana  turno tarde turno noche
26 26 26
12 12 47

Total 149
Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

Personal

Con un total de 149 empleados destinados a la fabricacién de salchichas.
Estos a su vez se distribuyen por turno en dos 4reas de trabajo: la primera se
encarga principalmente en la elaboracion de las pastas, embuticién y coccién de
las salchichas donde se tienen un total de 78 empleados y en la segunda fase el
tratamiento y manipulacion del producto en curso ademdas del encajado y
paletizado, en ella se encuentran los 71 empleados repartidos en los puntos de

trabajo de esta seccion.
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Dado que existe un problema en los tiempos en la segunda fase del

proceso de las salchichas, puede considerarse realizarse una reestructuracion
interna del drea en concreto cambiando de puesto de trabajo en la tarea del
descolgado manual hacia el empaquetado y paletizado del producto final en los
momentos de que sean mayor necesidad su intervencion. Ademas se veria
oportuno el incrementar en un trabajador mas en esta seccién para destinarse al

paletizado del producto final.

Estos cambios supondrian reducir los tiempos del empaquetado y
paletizado de 16,2 a 14 minutos por tonelada producida, obteniéndose asi una

mejoria tanto en tiempos como en eficiencia.

5.3.2 Propuesta de mejora en la linea del beicon

Para la linea del procesado del beicon puede resultar interesante realizar

un cambio del método en el empaquetado de los productos. Actualmente para la




linea del encajado manual existen 7 operarios por turno: el primero se destina
para el cortado de los paquetes envasados por la maquina, le siguen dos
operarios encargados del pesaje, después otros dos operarios doblan y colocan
las cajas de carton y también otros dos operarios encajan los productos en las

cajas formadas y las paletizan.

En todo este conjunto de operaciones para el encajado del beicon podria
realizarse una mejora instalando una maquina para el encajado automatico, con
este sistema mecanico conseguiria reducir el nimero de operarios en uno para el

encajado y paletizado.

Siendo asi para un ritmo de empaquetado de 400kg/hora segun las

diferencias de produccién:

1
—— *7 = 17,5 Hh/Tn
400/1000

1
— ¥ = 15 Hh/Tn
400/1000

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

Por lo tanto se reducirian en 2,5 horas hombre por tonelada encajada
consiguiendo asi una reduccion de tiempo para la tarea. Ademas que el prescindir
de un trabajador en el encajado no supondria el despido del empleado con su
respectiva indemnizacién y reduccion de personal en el beicon, ya que en la linea
de produccion de salchichas seria necesario aumentar el personal en uno mas por

sus requerimientos en la paletizacién del producto final de salchichas.

Se expone a continuacion la maquina necesaria para la elaboraciéon del

encajado del beicon:
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Figura 43: Maquina del encajado del beicon.

Formadora cajas 7,

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

Esta maquina seria la encargada de realizar la formacion de las cajas para

que se realicen las consiguientes secuencias de maquinaria en el proceso.

Figura 44: Plano de la linea de encajado del beicon.

Formadora cajas 7,

[
ar

— -

PRODUCTO

= &0
L1

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la planta de Campofrio, Torrente

La distribucidn del trabajo se realizaria de la siguiente forma: Primero la
maquina de formacién de cajas dobla los cartones en la forma que se requiere y la

cinta se los desplaza hasta el punto de llegada de los paquetes de envasado del
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beicon, a medida que los paquetes de productos se van aglutinando en la maquina
de recepcién se van introduciendo en las cajas formadas, en el momento que
éstas han sido rellenadas caen por gravedad a otra cinta donde el operario

verifica y envia a la ultima maquina de embalaje y finalmente se paletizan.

Esta maquina es un modelo de la marca 7avi/y supondra un coste en su
adquisicion de 200.000€. Las otras dos maquinas ya se encuentran incluidas en el
proceso de produccion del beicon y no seran necesarias adquirir nuevas

maquinas para la adaptacion de la nueva maquina.

5.4 Proyeccion de la cuenta de resultados

En este apartado se estimaran las mejoras sobre los cambios efectuados en
las lineas de producciéon de los productos fabricados en esta planta de

produccion.

5.4.1 Resultados previstos en la mejora de la linea de produccién de

salchichas

En cuanto a la modificacién en la distribucién de los operarios en la
segunda fase del proceso conviene tener en cuenta la necesidad en el encajado y
paletizado del producto final. Es por ello que se requeriran de un incremento
circunstancial en esta ultima tarea de la hoja de ruta, en detrimento de la tarea de
descolgado manual y carga en los cajones para enviar a la cinta mecanica, ademas
de incrementar en un operario mas la tarea de paletizado para mejorar los

tiempos de la produccion.

En lo que respecta a costes que puedan causar estas modificaciones serian
practicamente nulos, ya que como bien se ha comentado en linea de produccién
del beicon es prescindible la aportacion de trabajo de un operario en la misma
seccion de trabajo relacionada, es por esto que no serian necesarios costes de

formaciéon como costes de contrataciéon de un nuevo operario.

108




Aunque no habria alteraciones de costes sobre la mano de obra en la
produccion, si se tendrian modificaciones en los tiempos de las tareas sobre la

hoja de ruta.

Deberian aumentar los tiempos en la tarea de descolgado manual y carga
en los cajones de transporte de los 11 minutos a los 13 minutos por tonelada
producida, suponiendo asi el 50% del tiempo de un operario para las
disposiciones de mayor requerimiento de tiempo. Con este complemento ademas
de la incorporacién del nuevo operario de la linea de beicon podria conseguirse
un cambio en el tiempo sobre la tarea del empaquetado y paletizado del producto
final de 16,2 a 12 minutos. Estas modificaciones supondrian en la linea de
fabricacion un crecimiento de la producciéon diaria de podrian alcanzarse segin

las previsiones estimadas de la planta las 7 toneladas diarias de produccion.

Por lo tanto los resultados sobre la nivelacion de tareas y eficiencia de la

produccién quedarian de la siguiente manera:

Figura 45: Resultados previstos para la produccién de salchichas.

T= 103,71
C= 60,00
N= 1,729 E— 2

N2 ESTACION | TAREA | DURACION | TIEMPO RESTANTE

60

1 A 51 54,9
B 12 42,9

C 10,5 32,4

D 2 30,4

E 20 10,4

F 5,05 5,35

2 G 13 a7
H 14,05 32,95

[ 10,01 22,94

J 12 10,94
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103,71
E(%) = — = 86,43%
2 * 60

R(%) = 13,58%

Con estos resultados se logra aumentar la eficiencia de la produccién de
salchichas en casi un 6% y asi aumentar la producciéon en mas de 600 kilogramos

por dia.

5.4.2 Resultados previstos en la mejora de la linea de produccién del

beicon
En esta situacion ha de sustituirse a un operario, que pasara a formar
parte de la linea de fabricacion de salchichas, por una maquina modeladora de las
cajas de embalaje. Esta maquina supondra un coste de adquisiciéon de 200.000€
que deberdn de amortizarse en el plazo maximo de un afio y ninglin otro coste
afiadido (salvo en los gastos energéticos pero con bajo coste), ya que no se

procede al despido de ningun operario sino al traslado de linea de produccion.

Como también ocurre en la fabricacion de las salchichas, estas
modificaciones en la produccion del beicon conducen hacia alteraciones en los

tiempos, y Unicamente se destinaran en la fase final del procesado.

Estas modificaciones en el trazado de la produccion conllevan a una
alteracion de tiempos en la hoja de ruta de la elaboracién del beicon que eran
inicialmente de 30 minutos y pasaran a ser, segun estimaciones de los ingenieros
de la planta a los 21 minutos por cada 100 kilogramos de beicon producido. Como
también cabe esperar se considera que la produccién podria incrementarse hasta

las 7,5 toneladas de beicon por dia.

Dicho esto los resultados en la nivelacion de tareas y eficiencia en la

produccion del beicon quedarian de la siguiente forma:
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Figura 46: Resultados previstos para la produccién del beicon.

T= 1285
C= 56
N= 2295 ———— 3

N2 ESTACION | TAREA | DURACION | TIEMPO RESTANTE

56

1 B 8 48
A 7 41
c 7,5 33,5

2 F 40 16
G 10 6

3 H 10 46
| 15 31

J 10 21

K 21 0

111
E(%) = ——=22 - 76,49%
3 * 56

R(%) = 23,51%

Con estos resultados se consigue aumentar la eficiencia en un 6,65% y
ademas aumentar la produccion en 1,1 toneladas por dia. Es apreciable que
podrian mejorarse estos tiempos de elaboracién observando los datos a simple
vista, pero ha de tenerse en cuenta que la tarea de mayor duracion es la que se
encarga del control de calidad y refrigeracion necesaria para poderse manipular
el producto en curso y estos tiempos de la producciéon son necesarios e
importantes, al mismo tiempo que las otras operaciones de tratamiento de la
materia prima eliminadas de la nivelacién para no causar desniveles que son los
tiempos de refrigeracion en las camaras para el tratamiento de la salmuera y la

programacion de la cocciéon y ahumado del beicon.




5.4.3 Resultado de las mejoras de las dos lineas de fabricacion

Tras explicar los resultados previstos en las mejoras de las dos lineas de
produccion, puede ahora mostrarse la evolucion de crecimiento de los resultados

econdmicos para la planta de produccion.

En primer lugar deben exponerse los precios a los que la compaiiia
negocia sus productos, tanto para los proveedores como para la venta al publico

para poder estimar los ingresos que se generarian con las mejoras propuestas.

Figura 47 Precios de venta de los productos fabricados.

Precio de Cesion P.V.P.
Salchichas Oscar Mayer Jumbo 3,40 € 5,50 €

Beicon Delicatto 7,50 € 12 €
Fuente: Elaboracién propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente (precio por kilo)

Como ya se coment6 anteriormente, el precio de cesién sera el precio al
que se realiza la venta a los proveedores directos de la compania sin tener en
cuenta los posibles impuestos. Por otro lado el Precio de Venta al Publico (PVP)
es el precio final que deberan pagar los consumidores de los productos para su

adquisicién.

A simple vista puede observarse que las grandes cadenas de superficies
obtienen un margen de alrededor del 60%, esto es debido a las cuestiones
comentadas en las cinco fuerzas de Porter en los puntos anteriores sobre el poder
de los compradores y también sobre el hecho de que estas compaiiias, aparte de
conseguir los margenes de beneficios oportunos que estipulen, deberdn cubrir

sus propios costes logisticos, de almacenamiento y generales.

Obtenidos los precios de los productos y tras estipularse las previsiones de
produccion sobre las mejoras propuestas, los ingresos sobre la fabricacion de

éstos seran los siguientes:

Debe dejarse claro que los precios de cesion son estipulados por la
compaiiia y estos deberan cubrir otra serie de costes de los generados en comuin

con otras plantas y sobre la compafiia en su conjunto.
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Figura 48: Ingresos previstos sobre las lineas de fabricacidn.

Ingresos
Salchichas Oscar Mayer Jumbo 23.800 €
Beicon Delicatto 56.250 €

Fuente: Elaboracidon propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente (euros por kilo)

Siendo la producciéon de los productos de salchichas y de beicon en 7
toneladas y 7,5 toneladas al dia respectivamente. Lo que supondria unos ingresos
mensuales sobre el total de ambos de 2.081.300€ asumiendo que durante las
semanas de trabajo de la planta, los domingos de cada semana no se realiza

ninguna labor de produccién.

Al final del apartado podran exponerse los cambios productivos que
ejercen las mejoras de las lineas de fabricaciéon en el conjunto de ingresos y

gastos con mejoras y sin mejoras productivas.

Otro dato importante para la obtencién de los resultados de la planta, son
los costes que suponen las mejoras en las lineas ademdas de los costes
establecidos y que no han requerido de ninguna modificacidn, estos costes de los

productos estudiados son:

Figura 49: Gastos previstos sobre las lineas de fabricacion.

Salchichas Oscar Mayer Jumbo Beicon Delicatto

Materias Primas 0,855 3,3
Especias 0,21 0,055
Materias Auxiliares 0,216 0,55
Mano de Obra 0,242 0,72
Gastos de Fabricacion 0,22 0,385
Gastos de Estructura 0,323 0,275
Gastos Generales 0,244 0,165

2,31€ 5,45 €

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la planta de Campofrio, Torrente (coste por kilo)

Por tanto las alteraciones que se presentan sobre los costes por Kkilo
originales se hallan en el coste de 1a mano de obra. Faltara ademas el coste sobre

la adquisiciéon de la nueva maquina que sera afiadida en el resultado final para
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conocer el tiempo transcurrido necesario para la recuperacion del gasto por la

compra de la nueva maquina moldeadora.

Con los datos logrados puede cumplimentarse finalmente los resultados
que se obtendrian con las mejoras propuestas en las lineas de fabricacidn,

ademas de los resultados obtenidos de no hacerse efectivas las mejoras:
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Figura 50 Resultado de costes totales sobre las lineas de fabricacion.

MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Ingresos 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 | 2.081.300 2.081.300 | 2.081.300
Costes 257.045 | 257.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045 57.045
Materias
Primas 30.735
Especias 1.883
Materias
Auxiliares 5.637
Mano de Obra 7.094
Gastos de
Fabricacion 4.428
Gastos de
Estructura 4.324
Gastos
Generales 2.946
Comprade la
Maquina| 200.000
TOTAL | 1.824.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 | 2.024.255 2.024.255 | 2.024.255
RESULTADO TOTAL | 24.091.060
MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Ingresos 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 | 1.812.876 1.812.876 | 1.812.876
Costes 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864 49.864
Materias
Primas 26.550,45
Especias 1.693,9
Materias
Auxiliares 4.900,24
Mano de Obra 6.410,48
Gastos de
Fabricacion 3.869,8
Gastos de
Estructura 3.823,97
Gastos
Generales 2.615,16
TOTAL | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 | 1.763.012 1.763.012 | 1.763.012
RESULTADO TOTAL | 21.156.144




Los resultados se elaboran bajo la suposiciéon de unos ingresos y gastos

constantes en los doce periodos en los que se encuentran los resultados.

Por tanto el resultado que cabe esperar es un efecto de grandes beneficios,
a sabiendas de que en estos resultados deben de incluirse los otros gastos
importantes de la compaiiia en los que cada planta de produccién contribuye en
ellos sobre los beneficios que obtienen en las producciones de sus respectivas

plantas.

Los resultados de las dos lineas de produccién en su conjunto presentan
muy buenos resultados sobre la utilizacion de las propuestas de mejora.
Supondria un crecimiento de los beneficios de la planta en un 13,87% con las
mejoras en la distribuciéon de los operarios de los puestos de trabajo y en la
adquisicion de la maquina moldeadora, la cual podria amortizarse segun

informaciones de planta en transcurso de 3 a 4 meses.

5.5 Evaluacion del proyecto

Puede ser importante realizar este analisis de la situacion en que se
encuentran estos dos productos sobre la produccidn realizada en la planta para

mejorar el rendimiento y asi mejorar los costes y productividad.

Estas hojas de ruta destinadas para cada linea de fabricacién tienen muy
en cuenta el factor tiempo al igual que la maquinaria requerida para cada
proceso, pero sin lugar a dudas el factor humano es el mas importante para la
consecucion del trabajo y dar prueba de que son la base fundamental en la
elaboracion de tanto las salchichas, beicon y todos los demdas productos

fabricados.

La nivelacion de las tareas en los procesos de produccion asignan los
tiempos uniformes en los puestos de trabajo en los que se divide una linea con el
fin de evitar los cuellos de botella, estos son que en una fase de la cadena de

producciéon funciona mas lentamente que en las otras, por lo tanto ralentiza el




proceso de produccion. Con las mejoras en el proceso de produccién se ayuda a
corregir los tiempos ociosos y de bajo rendimiento que se poseen en las lineas de

produccion.

Con la modificacién en la distribucién del personal tanto en las tareas
asignadas sobre el mismo producto como en el cambio de linea de produccion se
consiguen mejoras eficientes de los tiempos trabajo en los operarios y asi
mejorar los costes sobre la mano de obra, ademas de conseguirse el no entrar en
materia sobre posibles contrataciones y aiin mas comprometido en despidos,
siendo que estos operarios se encuentran bajo contratacion de la cooperativa y

en esta suposicion la planta podria encontrarse con posibles conflictos.

La adquisicion de la nueva maquina para la linea del beicon seria de gran
ayuda para el empaquetado del producto final y no resultaria ser una gran
innovacién tecnolégica, ya que funciona en muchas otras lineas de produccion de
la planta y es ya conocida por los operarios de produccion. El dnico impedimento
se encontraria la planta es en la conformidad de inversion de la mejora
tecnolégica por la compaiiia, que es la encargada aprobar los presupuestos del

ejercicio de las planta del pais, incluyendo en ellos las inversiones posibles.

Estas mejoras en las lineas conseguirian previsiblemente incrementarse la
producciéon en mas del 13% en conjunto y sobre los resultados de la planta
estaria cerca del 14% en los beneficios entre los costes proporcionales de la

planta.
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6 Conclusiones y valoraciones

Campofrio es una de las mayores compaiiias de Espafia, lider del sector en
Europa y una de las grandes multinacionales que existen en el mundo. Se
encuentra establecida liderando en la mayoria de los mas de los diez paises en los

que opera y distribuye sus productos en todo el mundo.

Esta gran compafiia lleva cotizando durante 25 afios en la bolsa espafiola
del mercado continuo y en estos momentos se presentan muchos cambios en la
directiva y un nuevo avance en su desarrollo evolutivo debido al cambio de

posesion del accionariado de la compaiiia.

Su ultima adquisicién fue la empresa italiana Fiorucci, lider del sector y ha
conseguido establecerse en este pais, situacion que ha dejado al conjunto de
empresas de este conglomerado de empresas europeas y grupos en situacion de

pérdidas en el anterior de sus cuentas consolidadas.

En lo relacionado sobre el sector espafol para la Campofrio se encuentra
en una senda de crecimiento durante estos ultimos afios, gracias al gran
incremento del consumo de la carne porcina y también el aumento del también
consumo de preparados y envasados. Este crecimiento propicia el crecimiento de

empresas procesadoras de estos productos.

Su cuota de mercado roza el 20% siendo lider del sector la compaiiia
Guissona con mas de un 30% y junto con el rival mas directo El Pozo, con un 17%
abarcan estas grandes empresas mas de la mitad de la cuota del mercado espafiol.
Sobre esta rivalidad deberan de realizarse mayores mejoras para recuperar
terreno en relacién a sus ratios mas importantes, como son la rentabilidad
econdmica y financiera y sus ratios de liquidez y endeudamiento para poder
codearse con mayor fuerza con sus rivales directos, situaciéon que se afirma en

sus resultados del EBITDA perdido la posicion con El Pozo.
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El andlisis PESTEL recoge datos importantes acerca de la preservacion del
medio ambiente y contaminacién, la preocupaciéon de los consumidores en la
salud y en los nuevos habitos alimenticios, las grandes mejoras tecnoldgicas y
como pieza importante la situacion de sociedad espafiola en la que se encuentra

en momentos delicados en su economia familiar.

El andlisis de Porter consolida la situaciéon de la compaiiia sobre el poder
en los proveedores pero también destaca una fuerte dependencia y debilidad en
el poder de los compradores, ya que las grandes superficies pueden conseguir
productos a muy bajo precio con un escaso margen en beneficios que hacen
perder a la compafiia sus propios beneficios incluso siendo producidos por sus
propias plantas, estos productos son llamados marcas blancas. Dato importante
es que se puede ofrecer un producto reconocido y de gran calidad gracias al I+D
invertido por la compaifia. Saber utilizar las herramientas del marketing para

conseguir diferenciarse sobre la competencia es clave para el crecimiento.

En relacion hacia el proyecto en si sobre la planta de produccién de
Torrente cabe destacar que se trata de una de las mejores plantas de producciéon
que existen en Espafia, con un 25% de fabricacion sobre el total producido en las
plantas espafiolas. Su marca principal de elaboracién son las relacionadas a Oscar
Mayer tanto en salchichas como en beicon ya que en se sigue la metodologia

tradicional pero con los nuevos avances tecnologicos.

Su situacién en infraestructura ya se expuso que disponen de una
capacidad de espacio bastante ajustada y convendria realizar alguna ampliacién

de la fabrica para que mejorase todavia mas su rendimiento.

La estructura organizativa se encuentra asentada en los grandes valores

que ofrecen cada departamento para el buen funcionamiento de la planta.

A cerca de los ratios generales econdmicos y financieros en el conjunto de
la compania existe un exceso de endeudamiento a corto plazo que debera de

solucionarse mediante la reclasificacion de la deuda.
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Sobre la situaciéon del proceso producto de salchichas y beicon como
ambito general sobre todos sus productos derivados puede mencionarse que son
los mas avanzados y eficiente de la planta y sustentan en su mayoria a la
produccion general de la fabrica, hecho importante sobre la motivacion de la
realizacion de este proyecto con el fin de mejorar los rendimientos en varios de

ellos.

El andlisis DAFO destaca la obligacién de cambio de idea de producto
estandarizado y buscar ideas innovadoras que sorteen los obstaculos que se
encuentran en los incrementos de determinados costes de materias primas y
aprovechar la introduccion hacia los nuevos mercados en situacion de

crecimiento y optimizar los recursos.

Las hojas de ruta destinadas para los productos a estudiar en este
proyecto tienen muy en cuenta el factor humano en el proceso de produccién, por
tanto cada modificacion en la hoja de ruta puede conllevar a una alteracion del
personal y puede no estar satisfecha la cooperativa encargada de los operarios de

la planta con estas alteraciones.

El método de analisis para la busqueda de los posibles situaciones
improductivas es de gran ayuda para mejorar los tiempos sobre las tareas en que

se dividen las lineas con el fin de evitar los ya mencionados cuellos de botella.

Estas modificaciones en las lineas de produccién de los productos de
salchichas y beicon podran mejorar asi los tiempos y reducirse ademas los costes
variables. Las mejoras supondran incrementarse tanto la produccién como en los

resultados de la planta y eso a fin de cuenta el objetivo primordial de la compaiiia.

Por consiguiente puedo considerar que se trata de un proyecto efectivo y
de gran ayuda a la mejora de la productividad de la planta y sobre las otras

plantas de Campofrio que pueda aplicarse el modelo.
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ANEXO ART{CULO 1:

EL PAIS

La familia Ballvé toma el control del 100% de Campofrio, al
recuperar el 50% en manos de Beatrice Foods
Han pagado 90 millones de ddélares, unos 10.000 millones de pesetas al cambio actual

El caso del espafiol que no quiso vender su negocio
Jesus Cacho Madrid 2 DIC 1987

Los hijos de José Luis Ballvé, Pedro y Fernando, culminaron ayer casi dos afios de
negociaciones para recuperar el 50% del capital del grupo Campofrio que estaba en
poder de la multinacional de la alimentacion Beatrice Foods desde 1978. En la ultima
fase de las negociaciones, Pedro Ballvé, presidente del grupo, ha tenido que vérselas
con Reginal Lewis, del grupo TLC, que en abril de este afio habia adquirido el control
de la division internacional de Beatrice. Los hermanos Ballvé han pagado por el 50%
de la empresa fundada por su padre 90 millones de ddlares, unos 10.000 millones de
pesetas, en una operacion de financiacion en divisas instrumentada por el Banco
Central.

Ayer fue un dia significativo para la industria alimentaria espafiola: un joven
empresario recuperd el pleno control de una de las empresas mas importantes del
sector, Campofrio, que este afio facturara 30.000 millones de pesetas, con un cash-flow
(beneficios més amortizaciones) de 4.000 millones. Una historia ejemplar en un sector
cada vez mas penetrado por intereses extranjeros.En 1978, José Luis Ballvé, que habia
fundado Campofrio ea 1952, vendid el 50% de la firma a la norteamericana Beatrice
Foods al resolver la disyuntiva a la que terminan enfrentados todos los negocios
familiares. Aquella fue una asociacion modélica, puesto que los norteamericanos
jamas intervinieron en la gestion de la firma espafiola.

Tras la muerte del fundador, su hijo Pedro inici6, en noviembre de 1985, los contactos
para recuperar el 50% en manos extranjeras. La tarea resultd, sin embargo,
extremadamente compleja por culpa de los cambios de propiedad ocurridos en la
propia Beatrice. En efecto, la multinacional fue victima, en abril de 1986, de una OPA
hostil por parte del grupo KKR, en una operacion de 6.500 millones de délares en la
que participaron 138 bancos. Y en junio del afio en curso, el grupo TLC que lidera el
empresario negro Reginald Lewis, el nuevo adalid de la black enterprise, compré a
KKR la division internacional de Beatrice por la que pago al contado 985 millones de
dolares, unos 118.000 millones de pesetas, con financiacion de Drexel Burham
Lambert. Dicha division estaba compuesta por 35 compafiias, repartidas por 65 paises,
y en ella Campofrio era responsable de cerca del 22% de los beneficios globales.

Con Reginald Lewis, un tipico tiburdn bursatil, la negociacion se hizo mas compleja,
al agudizarse el conflicto de intereses entre un inversor financiero interesado en el
corto plazo y unos industriales con la vista puesta en el largo plazo. Ademas, en el
ultimo tramo de los contactos, ocurrio el crash bursatil. Pero Lewis habia iniciado una
tarea de poda en la citada division, destinada a deshacerse de la mayor parte de sus
compafiias. De esa estrategia han podido beneficiarse al final los hermanos Ballvé.

Asi fue corno en la madrugada de ayer, en un cierre simultaneo celebrado en Sidney,
Toronto, Madrid y Nueva York, el empresario negro se deshizo de las sociedades de
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Beatrice en Australia (vendidas a Cadbury Sweppes), en Canada y de Campofrio en
Espana.

Financiacion ajena

El 50% rescatado por Pedro Ballvé, valorado en libros en algo méas de 8.500 millones
de pesetas, ha sido recomprado por 90 millones de ddlares, unos 10.000 millones de
pesetas al cambio actual. La operacion se ha efectuado con financiacion ajena,
instrumentada por el Banco Central.

Con este paso, los Ballvé inician un proceso que puede convertir a Campofrio en la
multinacional espafiola de la alimentacion, abordando no sélo la industria carnica sino
otras especialidades alimentarias. El primer paso es la proxima apertura de una fébrica
en la Alta Saboya francesa para comercializar jamén curado en Europa, proyecto en el
que acude asociado con Industrias Manuel Diaz, de Torrijos (Toledo). Otros proyectos
en marcha incluyen la construccion de una nueva fabrica en Burgos, con inversion
superior a los 3.000 millones de pesetas.

El caso del espaiol que no quiso vender su negocio

J. C. Cuando Pedro Ballvé tenia 18 afios, su padre le puso a vender de casa en casa
uno de los productos que fabricaba Campofrio, una comida para perros llamada
Perrinat, que, Pedro y su hermano Fernando ofrecian, abordo de un 600, por las casas
de la urbanizacion La Moraleja.

A Pedro, 34 afios, actual presidente de Campofrio y del holding familiar Uniball, y a
su hermano Fernando, 32, consejero delegado, su padre, el fundador del grupo, les
ensefd en la escuela del trabajo diario, sin ningun tipo de prevendas ni ventajas.

Hoy, los Ballvé son protagonistas de una hombrada: en un pais y en un sector, el de la
alimentacion, donde todo el mundo esta dispuesto a vender en cuanto una
multinacional asoma la nariz, Pedro y Fernando Ballvé no sélo no han vendido el 50%
heredado de Campofrio, sino que acaban de recomprar, hipotecando todo su
patrimonio personal, el 50% restante que su padre, José Luis Ballvé, habia cedido a
Beatrice Foods,

Pedro y Fernando Ballvé, han consumido muchas horas de trabajo, de charlas, de
imaginar estrategias con las que enfrentarse a pecho descubierto en Estados Unidos
con los duefios de ese paquete accionarial y sus legiones de abogados y asesores. En la
tarea han sido apoyados, formando una pifia, por los hermanos Olcese, amigos de los
Ballvé desde la infancia: José Carlos Olcese, 32 afios, director general de Unijball; y
Aldo Olcede, consejero delegado de Iberagentes, dispuesto a instrumentar la futura
salida a bolsa de Campofrio.

Pedro, licenciado en derecho por la Complutense de Madrid, trabajé en Chicago con
General Foods, donde conoci6 directamente el pafio que tejen las multinacionales.
Durante los dos afios de negociacion, Pedro ha viajado cerca de una veintena de veces
a Chicago y Nueva York. Con su hermano Fernando y José Carlos Olcese constituyen
el germen de una nueva camada de empresarios dispuestos a competir, no sélo en
Espafia sino también en el extranjero.

Pedro, buen jugador de tenis, y Fernando, portero en su tiempo del Burgos C.F. en
primera division, heredaron de su padre un negocio importante y estan dispuestos, con
espiritu deportivo, a engordar el legado recibido, dispuestos a construir, hasta donde su
salud financiera se lo permita, el gran grupo alimentario espafiol, con proyeccion
multinacional.
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ANEXO ARTICULO 2:

Campofrio, un lider familiar del mercado carnico
Laempresafamiliar.com, afio 1999

El grupo carnico Campofrio es, en la actualidad, el mas importante de Espafia y una de
las empresas alimentarias lideres en el pais. Fundada en 1952 en Burgos por José Luis
Ballvé, esta Empresa Familiar ha pasado de ser un pequefio matadero a la lider en el
mercado carnico espafiol. Propiedad mayoritaria de la familia Ballvé (la americana
Holmer Foods controla poco méas del 30%), ha sido uno de los entramados
empresariales que mas ha crecido en los Gltimos tiempos. Cuenta con plantas de
produccién en Espafia, Francia, Polonia, Portugal, Rumania y Rusia y esta presente en
mas de 40 paises a lo largo de todo el mundo, destacando entre otros: Gran Bretafia,
Croacia, Libano, Austria, Alemania, Argentina, Brasil, EEUU, Bélgica, Holanda y
Luxemburgo. En 1985, fallecié el fundador, quien exigid a sus hijos Fernando y Pedro
que salvaguardaran la propiedad y la espafiolidad de la comparfiia. Desde entonces,
Pedro Ballvé, que antes de asumir el cargo ya habia trabajado sucesivamente en los
departamentos de Control-Calidad, Marketing y Comercial, entre otros, para conocer
perfectamente el funcionamiento de la sociedad, pasdé a ocupar la presidencia de
Campofrio. Durante su gestion ha conseguido ampliar la empresa e internacionalizarla,
logrando en 1987, recuperar el 50% del capital de la sociedad, que se hallaba en
manos de las empresas norteamericanas Kolberg, Kravis and Robert y TLC. Tras
abordar inversiones tan importantes para su posicionamiento en el mercado
internacional como fueron la compra de Fricarnes en Portugal, Tabco en Rumania,
Morliny y Ostroleca en Polonia y Montagne Noire en Francia, acomete el mayor reto
de su historia en el afio 2.000 con la adquisicion de una participacion de control de
OMSA Alimentacion S.A. y la fusion por absorcion con Grupo Navidul S.A., lo que
consolida su liderazgo en el sector carnico espafiol. Asimismo, en 1999, Campofrio se
hizo con Telepizza en una operacion conjunta con los hermanos Olcese. Hoy,
Telepizza sigue siendo un grupo lider en su sector y demuestra la determinacion de los
Ballvé de construir un gran grupo alimentario que controle la cadena vertical, desde el
matadero hasta la hamburguesa, y desbancar a las primeras marcas de la comida
rapida. La web de Campofrio, de impecable disefio, destaca por la amplia informacion
corporativa que ofrece: presencia de la compafiia, historia, composicion del grupo,
accionariado y estructura, organigrama, ... Ademads, y en consonancia con esta
vocacion informativa, cuenta con un apartado de prensa donde se recogen
puntualmente todas las novedades y hechos relevantes, tanto por lo que respecta a su
actividad empresarial como a su linea de productos.
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ANEXO ARTICULO 3:

EL PAIS

BCH vende el 18,8% de Campofrio por 7.400 millones

martes, 24 de diciembre de 1996
La multinacional estadounidense Hormel Foods adquiere el 21,3% del grupo cérnico espafiol

El Banco Central Hispano (BCH) ha dado un aceleron en su estrategia de reducir su
grupo industrial y concentrarse en las inversiones en telecomunicaciones y en el sector
energético.Ayer anuncié la venta del 18,83% de Campofrio a la multinacional
estadounidense Hormel Foods. La venta se ha realizado por 7.400 millones de pesetas,
con unas plusvalias para la entidad de unos 2.000 millones, segun el propio banco.

La operacion se completa con la adquisicion por Hormel Foods de un 2,5% del grupo
carnico espafiol procedente de la autocartera de éste. Es decir, la firma estadounidense
pasa a controlar el 21,3% de Campofrio, en tanto que el BCH reduce su participacion
del 21,8% al 3%, aunque mantiene su condicién de "socio financiero preferente”. El
presidente dé Campofrio, Pedro Ballvé, continuard como consejero del banco.

El grupo Campofrio es el primero en el mercado de productos carnicos en Esparia, con
una cuota del 15%, ventas estimadas para este afio de 90.000 millones y una plantilla
de 1.750 personas. Tiene centros de produccion en Espafia, Rusia, Filipinas y
Latinoamérica.

Hormel Foods, con sede social en Minnesota, es una multinacional de productos
alimenticios, con una facturacion superior a los 3.000 millones de ddlares (casi
400.000 millones de pesetas). Exporta a cincuenta paises y cuenta con filiales en ocho.
Esta venta no ha sorprendido a los analistas. Ignacio Cornejo, de Beta Capital,
entiende que "la decision era esperada y esta en linea con lo expuesto reiteradamente
por el banco; el BCH no considera el sector alimentario estratégico y prefiere reunir
sus inversiones en empresas como Endesa, Retevision y Airtel™.

Algo similar opina José Sevilla, de Merrill Lynch: "Es una operacion coherente con la
estrategia del grupo. El banco, ademas, no parecia estar demasido cémodo con lo que
aportaba Campofrio".La operacion se suma a la reciente venta del 45,8% que el BCH
tenia en Azucarera por unos 20.000 millones de pesetas o a la del 31,6% de Vespa a la
italiana Piaggio (filial de Fiat) por otros, 2.500 millones. Ademas, el Central Hispano
estd a punto de culminar el traspaso del 3% que controla, de forma indirecta, en el
grupo constructor frances Bouygues.

Fuentes financieras interpretan que estos movimientos y cambios de participaciones
pueden ir acompafiados de modificaciones en la composicion del accionariado y del
consejo de BCH, aunque el banco niega tajantemente este planteamiento.
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ANEXO ART{CULO 4:

EL PAIS

domingo, 1 de mayo de 1994

Campofrio instalara una granja porcina en la republica rusa de
Tatarstan

La empresa inaugura otra fabrica en Moscu

La empresa espafiola Campofrio, que ayer inaugurd su segunda fabrica de embutidos
en Moscu, firmard la semana proxima un acuerdo para crear una granja porcina de
razas selectas importadas de Espafia en la republica autdbnoma rusa de Tatarstan, en la
zona del Volga. La fabrica que inaugur6 ayer ha sido construida y equipada con los
beneficios de la primera fabrica, pionera en su género en Rusia. En su inmensa
mayoria, las maquinas de hacer salchichas, jamones y mortadelas de la nueva planta
proceden de empresas militares rusas reconvertidas al sector civil.

El ministro de Agricultura ruso, Victor Jlystan, inauguré ayer la fabrica, denominada
Campomds-2, que es capaz de elaborar 30 toneladas de productos carnicos al dia y que
forma parte de un ambicioso plan de expansion de Campofrio por toda Rusia.

Este proyecto, que prevé la cria de 400.000 cerdos al afo, permitird a Campofrio
completar su ciclo de produccion sin recurrir a carne importada, como se viene
haciendo en la actualidad. Tanto Campomos-1, la primera fabrica de Campofrio en
Rusia, como Campomds-2 son fruto de la empresa mixta Campomas, constituida en
1990 por Campofrio y Mossmiasprom, la compania de abastecimiento de carnes de
Moscl. Su actual director, Yuri Tulipov, estuvo al frente del sistema de
abastecimiento de carnes de Sverdlovsk cuando el presidente de Rusia, Boris Yeltsin,
era el maximo dirigente en aquella provincia de los Urales. En Moscu, existen una
docena de empresas de procesado de carne con participacion extranjera, entre ellas las
dos plantas espariolas.

Inversion

Desde que empez6 a funcionar, la fabrica Campomos-1 ha incrementado su
produccion de cinco a 30 toneladas al dia y se ha fortalecido con la distribucion de sus
productos (méas de una treintena de variedades) en su propia flotilla de 22 camionetas
de transporte.Campomds-2 es el producto de la reinversion de los beneficios de
Campomds-1 durante afio y medio, una cantidad que oscila entre los 3.700 millones y
los 4.000 millones de rublos (algo mas de 280 millones de pesetas al cambio actual),
segun fuentes de la empresa que preside el burgalés Pedro Ballvé.

La nave central de Campomoés-2 da fe del progreso de la reconversion del sector
militar ruso al sector civil en el pais euroasiatico. Hay alli una amasadora disefiada en
una fabrica de misiles de Krasnoyarsk (en Siberia), una linea de despiece elaborada en
una fabrica de aviacién y otros artefactos salidos de los antiguos talleres de armas e
ingenios bélicos.

Segun Alexandr Minaiev, un funcionario del Gobierno de Moscu que ha colaborado
en el proyecto, una sola maquina occidental para rellenar salchichas cuesta tanto como
toda la maquinaria de produccion rusa existente en Campomos-2, que, en su opinion,
satisface con éxito unas necesidades que, hace menos de cuatro afios, Rusia tan solo
podia cubrir a base de importacion.
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ANEXO ARTICULO 5:

CINCODIAS.COM

A través de su filial francesa Groupe Aoste

Campofrio reactiva su negocio
francés y compra Salaisons Moroni

CINCO DIAS
04-08-2010 07:00

El grupo de alimentacion Campofrio ha tardado mas de tres afios en reactivar el mercado
francés. El fabricante de productos carnicos anuncié ayer que, a través de su filial
francesa Groupe Aoste, ha adquirido Salaisons Moroni, uno de los principales fabricantes
de chorizo del mercado galo.

Campofrio, controlada por la multinacional estadounidense Smithfield Foods, no desvela
el importe de la operacion. Tan solo indica que Salaisons Moroni alcanz6 el pasado afio
una produccién de 3.800 toneladas, que le permitiran consolidar a su filial como uno de
los principales operadores de embutidos franceses y ampliar su portafolio de marcas.

La operacion refuerza el cambio de estrategia que la empresa presidida por Pedro Ballvé
esta poniendo en marcha en los Ultimos meses. Por un lado, trata de impulsar su
presencia en los mercados internacionales. Mientras, en Espafa pretende acentuar su
planteamiento marquista. Por ejemplo, reafirmando su politica publicitaria para tratar de
mantener su cuota de mercado frente a la marca blanca.

Campofrio abandoné Francia hace sélo tres afios, cuando el grupo vendio su division
Montagne Noir al grupo Maisadour Vivadour Val de Sevre. La operacion de venta se
cerr6 por 14 millones de euros. Sin embargo, en 1999, Campofrio aboné 16,8 millones
por el 80% del capital del fabricante francés. En 2007, la empresa espafiola justificaba el
repliegue a su mercado doméstico alegando que continuaria en Francia via
exportaciones pero sin produccioén directa.

aepermil;ste no es el Gnico movimiento que realiza Campofrio en los Ultimos meses. El
pasado 20 de julio cerro los detalles de su joint venture en Rumania, donde ha fusionado
su actividad con la del grupo local Caroli Foods. La empresa rumana controla el 51% del
capital de la nueva sociedad, mientras que Campofrio posee el 49%. Ademas, de en
Rumania, las dos sociedades fusionaron sus negocios en Bulgaria, Moldavia, Serbia,
Ucrania y Turquia. El grupo asegura que con estas operaciones pretende que su
resultado bruto de explotacion crezca a un ritmo de dos digitos durante el gjercicio 2012.

Su objetivo: consolidarse en Europa

El cambio de rumbo de Campofrio, reabriendo la puerta a las operaciones corporativas internacionales,
tiene como origen la estrategia de Smithfield, que posee el 37% del capital de la firma presidida por
Pedro Ballvé. En 2008, con la fusion entre Campofrio y la division europea de Smithfield, los directivos
del grupo carnico dejaron claro que su principal via de crecimiento seria las adquisiciones y que éstas
vendrian de la "Europa rica", segun aseguraba Ballvé. "Nosotros reordenamos el sector en Espafia y
ahora hacemos lo mismo en Europa", afirmaba hace dos afios.
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ANEXO ARTICULO 6:

.
elEconomista.es
Séabado, 21 de Septiembre de 2013
Campofrio vende su filial rusa Campomos a Atria por 75 millones

La compaiiia de alimentacion Campofrio ha llegado a un acuerdo para vender su filial
rusa Campomos a la finlandesa Atria por 75 millones de euros, segun un comunicado
remitido hoy a la Comision Nacional del Mercado de Valores.

Recuerda que esta compafiia fue fundada en 1990 como consecuencia de una joint
venture al 50% con un socio local y de la que desde 2005 Campofrio controla el 100%
de su accionariado, Campomos opera principalmente en el area de Moscu con
diferentes productos elaborados, como salchichas, patés y pizzas.

Resalta que la venta de Campomos permitird a Campofrio dedicar "todos sus recursos
y esfuerzos" a desarrollar su nuevo proyecto derivado de la fusion con Groupe
Smithfield.
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ANEXO ARTICULO 7:

EL MUNDO
Campofrio Food Group acuerda la adquisicion de

Cesare Fiorucci por 170 millones

La operacion esta pendiente de recibir las autorizaciones pertinentes
Es una de las compafiias lideres en el sector en Italia
Viernes 14/01/2011

Campofrio Food Group anuncio este viernes la adquisicion de Cesare Fiorucci, empresa
lider del sector de elaborados cérnicos italiano, segin confirmaron fuentes de la empresa
carnica. El valor de la operacion es de aproximadamente 170 millones de euros entre cajay
asuncion de la deuda financiera neta reportada.

La operacion estd pendiente de recibir las autorizaciones pertinentes que en este tipo de
acuerdos estipula la legislacion italiana, asi como del visto bueno de sus tribunales de
competencia, por lo que prevé que pueda cerrarse en abril de 2011, mes en que Campofrio
Food Group hara efectiva la compra del 100 por cien de esta sociedad italiana a sus actuales
accionistas, entre los que se encuentran algunos miembros de la familia Fiorucci, el fondo
Vestar Capital Parners y los varios directivos gestores.

Fundada en 1850, Cessare Fiorucci es una de las compafiias lideres del sector de
elaborados cérnicos en Italia, donde su marca Fiorucci es la primera del ranking, y la
principal distribuidora de marcar carnicas del segmento deli de Italia.

Con una facturacion cercana a los 320 millones de euros durante el dltimo ejercicio,
Fiorucci ha reforzado durante los ultimos afios la penetracion de su marca en otros paises
clave, como lo son Estados Unidos, Francia y Reino Unido. En este periodo, ademas, la
compafiia ha sabido desarrollar un canal de foodservice eficiente, ha vendido activos no
estratégicos y ha introducido con éxito un namero relevante de nuevos productos en los
diferentes canales de distribucién.

Para Robert A. Sharpe, de Campofrio Food Group, "la adquisicion de Cesare Fiorucci es un
importante paso hacia adelante para nosotros, y responde al compromiso adquirido con nuestra
estrategia de invertir en marcas lideres, con productos de referencia, y compafiia que
pueden, al mismo tiempo, generar valor al Grupo y mejorar con su potencial”.

Ademas, indic6é que esta operacion permitira a Campofrio Food Group "reforzar
sustancialmente su presencia en los mercados de referencia del segmento deli en Europa, a
través de una oferta de productos dinamica para nuestros clientes, lo que serd clave para
nuestro crecimiento futuro". "Gracias a nuestra experiencia demostrada en integraciones,
estamos convencidos de que esta adquisicion creara sinergias desde el primer afio", apostillo.

Para Giuseppe Mangano, de Fiorucci, "la integracién de Fiorucci en Campofrio Food Group es
clave para la estrategia de crecimiento de nuestra compafiia y nos permitird potenciar la
presencia de nuestros productos tanto en Italia como en otros mercados, aprovechando,
ademas, su know how comercial y de produccién”. "La plantilla de Fiorucci, ademas, esta
ilusionada con formar parte de Campofrio Food Groupo, la compafiia lider del sector de
elaborados carnicos en Europa™, concluyo.

Campofrio Food Group, instalada en Burgos, es la compafiia lider del sector de elaborados
carnicos de Europa y una de las mas importantes de este mismo sector en todo el mundo. Con
una facturacién de 1.846 millones de euros en 2009, sus productos cuentan con la confianza de
mas de 250 millones de consumidores.
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ANEXO ARTICULO 8:

Teinteresa.es

La China Shuanghui puede tomar el control
Campofrio se juega el futuro en clave china
23/09/2013 - Enrique Utrera

Los expertos creen que el grupo chino no dejara escapar la oportunidad de
tomar las riendas de Campofrio. Le sobra el dinero, y la operacion no superia
los 500 millones de euros.

El riesgo seria perder a otro histérico de la bolsa espafiola, porque el paso
I6gico posterior a la compra seria el lanzamiento de una OPA de exclusion.

Campofrio, un clasico en nuestra mesa y en nuestra bolsa, empieza a jugarse su futuro
este martes. Y lo hara en clave china. Todo dependera de que la junta de su mayor
accionista, el grupo Smithfield Foods, apruebe hoy la oferta de compra que ha puesto
sobre la mesa la china Shuanghui sobre el grupo estadounidense. Si como todo parece
indicar la operacién va hacia adelante, a la empresa espafiola se le abre un gran
interrogante en el futuro inmediato.

Si compra Smithfield, Shuanghui heredera el 37% de Campofrio. Como la
participacion es superior al 30%, la china tiene que decidir entre lanzar una oferta
publica de adquisicion (OPA) sobre la espafiola o, por el contrario, vender hasta
reducir su paquete de titulos por debajo del 30%. Una decision sin medias tintas que
Shuanghui tendr& que tomar como mucho tres meses més tarde de tomar el control de
la estadounidense.

Los expertos creen que el grupo chino no dejara escapar la oportunidad de tomar las
riendas de Campofrio. Le sobra el dinero, y la operacion no superia los 500
millones de euros, aproximadamente el 10% de la caja que hoy luce Shuanghui. El
riesgo seria perder a otro histérico de la bolsa espafiola, porque el paso logico
posterior a la compra seria el lanzamiento de una OPA de exclusion.

Por lo tanto, el grupo que se sienta cada dia en la mesa de miles de espafioles sera hoy
protagonista indirecto de una junta de accionistas que puede cambiar para siempre la
faz de una compafiia con un valor en bolsa de casi 600 millones de euros y que en
sucesivas campafias en television con los humoristas espafioles de cabecera ha puesto
de moda el eslogan “que nada ni nadie nos quite nuestra manera de disfrutar la vida”.
Salvo que una empresa china decida lo contrario.
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ANEXO ARTICULO 9:

elEconomista.es

Martes, 24 de Septiembre de 2013

Campofrio sera china: Shuanghui compra Smithfield por 4.800

millones de ddlares

EP/EFE

29/05/2013 - 14:49 Actualizado: 16:09 - 29/05/13
La CNMV ha suspendido la cotizacion del valor

El grupo alimentario chino Shuanghui International Holdings ha alcanzado un acuerdo
definitivo para adquirir por 7.100 millones de doélares (5.504 millones de euros) la
estadounidense Smithfield Foods, la mayor productora de carne porcina del mundo y
principal accionista de Campofrio con una participacion del 36,99% en la compafiia
espafola.

Tras hacerse publico el acuerdo de compra, las acciones de Campofrio se disparaban
hasta un 10%. Poco después, la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV)
ha decidido suspender de cotizacion en bolsa a la compafiia.

Pagara 34 ddlares por accion

Segun los términos del acuerdo, la procesadora china de alimentos pagara a los
accionistas de Smithfield Foods 34 ddlares en efectivo por cada titulo de la compafiia
en su poder, lo que representa una prima del 31% respecto a su precio de cierre de este
martes.

El precio de 7.100 millones de ddlares incluye la deuda de la compafiia
estadounidense. El cierre de la transaccion estd sujeto, no obstante, a ciertas
condiciones, entre ellas la aprobacion de los accionistas de Smithfield -cuyo segundo
mayor accionista, Continental Grain Co, ha presionado Ultimamente a favor de la
division de la compafiia- y la luz verde por parte del Comité de Inversiones
Extranjeras de EEUU.

"Se trata de una gran operacion para las personas relacionadas con Smithfield, asi
como para los granjeros y agricultores de EEUU", dijo el presidente y consejero
delegado de Smithfield Foods, Larry Pope.

"No prevemos cambio alguno en la forma en como funciona la compafiia en EEUU y
el resto del mundo”, afadio el ejecutivo, quien expresd su confianza en que la
operacion contribuya a acelerar la expansion global de la empresa como parte de
Shuanghui.
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Integracion total

Tras el cierre de la transaccion, previsto para la segunda mitad de 2013, las acciones
de Smithfield dejaran de cotizar y la compafiia estadounidense pasara a integrarse en
el grupo chino como una filial independiente controlada al 100% por Shuanghui
International Holdings Limited que seguird operando bajo la denominacion Smithfield
Foods.

Asimismo, Shuanghui expresé su compromiso de mantener los convenios colectivos
pactados entre Smithfield y sus empleados y subrayd que no llevara a cabo cierres de
ninguna de los centros de produccion de la compafiia estadounidense, que conservara
su sede en la localidad que le da nombre, Smithfield, en el estado de Virginia.

La mayor compra de una empresa de EEUU

Fundada en 1936 en Virginia (EEUU), Smithfield tiene una capitalizacion de mercado
de 3.600 millones de dolares.

Por su parte, Shuanghui Group nacié en 1994 en la provincia central de Henan, y fue
objeto en 2011 de un escandalo de adulteracion de carne de cerdo por el que sufrié un
boicot nacional y fue sometido a una inspeccion de las autoridades de seguridad
alimenticia chinas.

La compra es la mayor de una empresa estadounidense por parte de una compafiia
china, segun indica el diario Wall Street Journal en su pagina de internet.
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ANEXO ARTICULO 10:

EXPANSION.COM
La china Shuanghui anuncia que no lanzara una opa sobre Campofrio

La china Shuanghui anuncia que no lanzard una opa sobre Campofrio,Distribuidores
y comercio minorista. Expansion.com

La china Shuanghui ha anunciado el cierre de la compra de Smithfield Foods, que es
el principal accionista de Campofrio con un 36,9%, asi como su intencioén de no lanzar
una opa sobre la misma compaiiia, sino reducir su participaciéon por debajo del 30%
en tres meses. Los titulos de la empresa que preside Pedro Ballvé han perdido un
3,86% en bolsa.

Los mercados esperaban ayer al cierre de la sesion que la compania china se
pronunciara al respecto de esta operacién o de la contraria, lanzar una oferta ptblica
de adquisicién (opa) sobre Campofrio Food Group. En esa espera los titulos de la
carnica espafola se desinflaron un 2,9%. Hoy el desplome se ha ampliado. Campofrio
ha cerrado con una pérdida del 3,86%, hasta los 5,48 euros por acciéon, aunque al
inicio de la sesion llegd a caer un 6%. En un comunicado de la compaifiia china antes
de la apertura de los mercados, ésta aseguraba su intencion de "enajenar el nimero de
acciones necesario para reducir su participacion indirecta en el capital de Campofrio
por debajo del 30% de los derechos de voto", dentro de un periodo de tres meses, tal y
como establece la ley. Es decir, Shuanghui vendera un 7% de la carnica que preside
Pedro Ballvé para reducir su participacion hasta el 29,9%, puesto que en la actualidad,
es titular (indirectamente a través de tres sociedades filiales de Smithfield) de una
participacion del 36,99% del capital de Campofrio. Ese porcentaje superior al 30% es
precisamente el que ha puesto a la compaiiia china en la obligacion legal de enajenar
el nimero de acciones necesario para reducir la participacion del grupo Shuanghui en
Campofrio por debajo del 30% (el limite legal que exime la legislacion espafiola de
lanzar una opa). Puesto que la otra opcién que tenia era la de formular una opa sobre
la totalidad de las acciones de Campofrio de las que no es titular. Asimismo,
"Shuanghui no ejercera sus derechos politicos que excedan del 30% de los derechos de
voto de Campofrio", indica la compaiiia asiatica en el comunicado que ha remitido a la
CNMYV firmado por su consejero delegado, Yang Zhijun.

Se cierra la fusion entre Shuanghui y Smithfield Por otro lado, y como ya se esperaba,
Shuanghui ha confirmado el cierre de la fusion entre Shuanghui y Smithfield Foods,
tras la compra de la totalidad de las acciones de Smithfield por 34 doélares
estadounidenses por accion 6 7.100 millones de dolares. Asi, el grupo chino pasa a
controlar el 37% de Campofrio y formara parte de un grupo en el que el segundo
mayor accionista es el fondo estadounidense de capital riesgo Oaktree (24,3%),
seguido de Pedro Ballvé (12,4%), la Caixa (4,2%) y otros accionistas (22,1%). Con el
cierre de la transaccion, la mayor de una empresa estadounidense por parte de una
compafiia china, las acciones de Smithfield dejaran de cotizar y la compania
estadounidense pasara a integrarse en el grupo chino como una filial independiente
controlada al 100% por Shuanghui International Holdings Limited, que seguira
operando bajo la denominacion Smithfield Foods. La china Shuanghui anunciara al
cierre del mercado si lanza una opa sobre Campofrio,Distribuidores y comercio
minorista. Expansion.com Pedro Ballvé, presidente de Campofrio Food Group,
asegura que "la relacion con Smithfield siempre ha favorecido a Campofrio y ahora,
tras la entrada de Shuanghui en Smithfield, confiamos en tener la oportunidad de
beneficiarnos de esta nueva vinculacion con la empresa carnica lider de China".
Asimismo, apunta que este pais asiatico "es el mercado de carne de cerdo mas grande
y de mas rapido crecimiento del mundo, por lo que ha sido, y desde ahora
probablemente lo sea atn més, una gran oportunidad de crecimiento para
Campofrio".
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ANEXO ARTIiCULO 11:

Bankia Bolsa apuesta porque Pedro Ballvé compre el 7% de

Campofrio que debe vender Shuanghui
Bolsamania: Lunes, 30 septiembre 2013, 11:20

Buena noticia ya que 'disiparia el riesgo de salida de papel del accionariado'

Los analistas de Bankia Bolsa rebajaban el viernes su precio objetivo para Campofrio
(hasta los 5,48 euros desde los 5,70 previos) y reiteraban su consejo de vender el
valor, después de que Shuanghui comunicard su intencion de reducir su
participacion en el grupo por debajo del 30% en los proximos tres meses. La
firma explicaba, tal y como recoge Invertia, que este recorte en la decision de la
corporacion china, “junto al nulo potencial a nuestro valor tedrico, la presion de
margenes que esta sufriendo por los elevados precios del cerdeo y su ambicioso plan
estratégico”. Estos expertos creen, de hecho, que “debera revisar su guidance a la
baja”, si bien, no apuestan porque sea a corto plazo.

Por otra parte, Bankia Bolsa afirmaba que, lo més ldgico, es que sea la familia
Ballvé, la fundadora de Campofrio hace 60 afios, la que adquiera el 7% que le
“sobra” a Shuanghui. Estos analistas recuerdan que con un 13% del capital son su
tercer inversor , por detras de la compafiia china y el fondo Oaktree (que cuenta con un
24%).

En este sentido, desde Ahorro Corporacion Financiera (ACF) considerarian esta
“noticia como positiva puesto que disiparia el riesgo de salida de papel del
accionariado de Campofrio. Si se materializase esta operacion, Pedro Ballvé elevaria
su participacion hasta un 19,4%”.

A estas horas, Campofrio cae un 0,36%, hasta los 5,4600 euros.
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ANEXO ARTICULO 12:

http://carnica.cdecomunicacion.es/

El Gobierno aprueba el Proyecto de Ley de medidas para
mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria

Viernes, 08 de Febrero de 2013

El Consejo de Ministros ha aprobado el Proyecto de Ley de medidas para mejorar el
funcionamiento de la cadena alimentaria, cuyo objetivo es aumentar la eficacia y
competitividad del sector agroalimentario espafiol y reducir el desequilibrio en las
relaciones comerciales entre los diferentes operadores de la cadena de valor. Todo
ello, en el marco de una competencia justa que redunde en beneficio del sector y los
consumidores.

Para el cumplimiento de ese objetivo, el proyecto se basa en un modelo mixto de
regulacion y autorregulacion de las relaciones comerciales entre los agentes de la
cadena alimentaria. En la primera parte, la regulacién, se contemplan dos elementos
fundamentales: los contratos alimentarios y las practicas comerciales abusivas, que
son de obligado cumplimiento para las relaciones comerciales de todos los operadores,
desde la produccion hasta la distribucion.

En relacion con los contratos alimentarios que se suscriban entre los operadores de la
cadena alimentaria, y para garantizar la seguridad juridica y la equidad en las
relaciones comerciales, la novedad mas significativa es la obligacion de formalizarlos
por escrito en determinadas casos, dependiendo del importe y de la situacion de
desequilibrio.

Esta obligacion afecta a las relaciones comerciales de los operadoresque realicen
transacciones comerciales, continuadas o periddicas, cuyo precio sea superior a 2.500
euros. No obstante, cuando el pago se realice al contado, no seré necesario suscribir un
contrato, teniendo las partes la obligacién de identificarse como operadores y
documentar dichas relaciones comerciales mediante la correspondiente factura.

Por Gltimo, se regulan las subastas electrdnicas y la obligacion de conservacion de
documentos que los operadores deben mantener durante un periodo de dos afios.

El Proyecto de Ley prohibe las modificaciones de las condiciones contractuales
establecidas en el contrato, salvo que se realicen por mutuo acuerdo de las partes.
Respecto a los pagos comerciales, se prohiben todos los pagos adicionales mas alla del
precio pactado, salvo en dos supuestos especificos y bajo condiciones restrictivas.

En relacion con la informacion comercial sensible, no se podré exigir a otro operador
informacidn sobre sus productos mas alla de la que resulte justificada en el contexto de
su relacion comercial. Ademas, la informacion obtenida s6lo podra destinarse a los
fines para los que fue facilitada, respetandose la confidencialidad de la informacion.
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Sobre gestion de marcas, se establece la obligacion de los operadores de gestionar las
marcas de productos alimentarios que ofrezcan al consumidor, tanto las propias como
de otros operadores, evitando practicas contrarias a la libre competencia o que
constituyan actos de competencia desleal.

Finalmente, se prohibe el aprovechamiento indebido por parte de un operador y en
beneficio propio de la iniciativa empresarial ajena, asi como las que constituyan
publicidad ilicita o desleal mediante la utilizacion, ya sea en los envases, en la
presentacion o en la publicidad del producto o servicio de cualesquiera elementos
distintivos que provoquen riesgo de asociacion o confusion con los de otro operador o
con marcas 0 nombres comerciales de otro operador.

La autorregulacién de las relaciones comerciales se centra en el establecimiento de un
Cadigo de Buenas Practicas Mercantiles en la contratacion alimentaria, que
impulsarian el Ministerio y las organizaciones y asociaciones representativas de la
produccidn, la industria o la distribucién, cuya adhesion es voluntaria por parte de los
operadores de la cadena.

El Ministerio de Economia y Competitividad y las Comunidades Auténomas,
participaran, también, en el acuerdo con el fin de promover un codigo de aplicacién
uniforme en todo el territorio espafiol.

A estos efectos, se ha previsto crear un Registro Estatal, como instrumento publico
que agruparia a todos aquellos operadores de la cadena alimentaria que se adscriban al
Cadigo citado anteriormente. Los operadores adheridos tendran la obligacion de
someter la resolucion de sus conflictos al sistema de resolucion de conflictos que se
designe en el Cdodigo de Buenas Practicas.

No obstante, el Proyecto de Ley prevé la posibilidad de que existan otros codigos de
buenas practicas mercantiles, impulsados por los propios operadores de la cadena,con
mayor nivel de exigencia para los operadores que lo suscriban, que el Cadigo
promovido por las administraciones y el sector.

El Proyecto de Ley crea el Observatorio de la Cadena Alimentaria, que ademas de
realizar las funciones que ya tenia el Observatorio de Precios, asume otras nuevas
como informar de la propuesta de Codigo de Buenas Practicas Mercantiles en la
Contratacion Alimentaria regulado en el Anteproyecto, asi como de las de otros
codigos de buenas practicas mercantiles.

También llevara a cabo el seguimiento y evaluacion de las practicas comerciales de los
operadores de la cadena y daré traslado a la autoridad competente, si detectase
incumplimientos de lo establecido en la ley. También, entre sus funciones, esta la de
fomentar sistemas agiles en la resolucion de conflictos en la negociacion de los
contratos relacionados con la primera compra de productos perecederos.

El texto establece un control administrativo tipificando las infracciones y sanciones.
Corresponde a la Administracion General del Estado ejercer la potestad sancionadora
cuando las partes contratantes tengan sus respectivas sedes sociales principales en
diferentes Comunidades Auténomas, o0 el contrato afecte a un &mbito superior al de
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una Comunidad Autonoma. Correspondera a las Comunidades Autdnomas ejercer la
potestad sancionadora en los restantes supuestos.

Asimismo se crea la Agencia de Informacion y Control Alimentarios, como
modificacion del organismo autdnomo Agencia para el Aceite de Oliva, asumiendo
ademas de las funciones que venia ejerciendo, otras nuevas relacionadas con el control
del cumplimiento de lo establecido en el Anteproyecto de Ley.

Entre las nuevas funciones, cabe destacar que, la Agencia establecera y desarrollaré el
régimen de control para comprobar el cumplimiento de lo dispuesto en la ley;
comprobaré las denuncias que les sean presentadas por incumplimiento de lo dispuesto
en la ley e instruira el procedimiento sancionador para formular la propuesta de
resolucion que proceda a la autoridad competente del Magrama, o trasladarlas a la
CNC.
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CASO 7: CAMPOFRIO, LIDERAZGO EN LA INDUSTRIA CARNICA
José Emilio Mavas Lopez
Universidad Complutense de Madnd
Luis Angel Guerras M
Universidad Rey Juan Carlos

LA INDUSTRIA DE PRODUCTOS CARNICOS

Figura 7.1 {actualizada): Evolucion de la produccion camica en Espafia (miles de foneladas)

PORCINO AVICOLA VACUNO OVINO OTROS (1) TOTAL
2007 3439 1.328 843 196 A 9.696
2008 3.484 1.375 658 157 & 5.738
2009 3.239 1.306 575 121 L} 5.314

{1} Caprino, equino y conejo

LA FUSION DE CAMPOFRIO CON LA FILIAL EUROPEA DE SMITHFIELD

A finales de junio de 2008, se anuncio la fusion de Campofrio con la division europea de
Smithfield, denominada Groupe Smithfield Holdings (GSH), a través de una fusidn por absorcidn por la que
Campofrio, mediante una ampliacidn de capital, integraba GSH. Como resultado de la operacion, a finales
de 2008, |2 empresa cambid su nombre pasando a denominarse Campofrio Food Group.

(G5H era propiedad al 50% de su matnz amencana y del grupo de capital nesgo Oakiree Capital
Management. Con la operacion, Smithfield, que ya era el pnmer accionista en Campofrio, aumentaba su
participacion al 36% del capital social. Oakires se quedaba con el 24% y |a familia Ballvé con el 12%. Bl
resto de los antiguos acclonistas de la empresa espafiola reducian su participacion, aproximadamente, a
la mitad de su cuota anferior. En Bolsa cotizaba alrededor del 16% del capital.

La operacion estuvo condicionada a que la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMVY) no
exigiera a Smithfield lanzar una Oferta Pablica de Adquisicion Acciones (OPA) por el 100% del capital de
la nueva empresa, al superar el porcentaje legal del 30% establecido por la CHMV en tales casos. Para
evitar esta posibilidad, Smithfield limitd sus derechos de voto al 30%, al menos durante los tres afios
siguientes.

El acuerdo incluia que la geston de |a nueva empresa seguia en manos de Pedro Ballvé, mientras
el nuevo consejero delegado era Robert Sharpe, anteriormente maximo responsable de GSH, y fambien
consejero de Campofrio desde 2004. El nuevo Consejo de Administracion de la empresa, en cuanto a los
consejeros dominicales, estaba formado por dos representantss de Smithfield, dos de Oakiree yuno de la
familia Ballve.

La operacién convertia 8 Campofrio en el lider europeo de la indusina de productos camicos, con
una cifra de negocios esperada para 2008 superior a los 2200 millones de euros. La nueva empresa
estimaba obtener unas sinergias de unos 40 millones de euros hasta 2012, mientras los costes de la
integracidn se calculaban entre 5 y 10 millones de euros. Sin embargo, |a facturacion de 2012 se quedd
por debajo de los 2.000 millones de euros (ver figura 7.3 aciualizada), probablemente debido al impacto de
la crisis econdmica.

Actualizacién Caso 1: CAMPOFRIO Fecha actualizacion: Junio 2013
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Figura 7.3 (actualizada): Principales magnifudes financieras del Grupo Campofrio
{millones de euros)

Cifrade | Beneficio | Rentabilidad/ Inmovilizade Deuda Recursos

negocio Neto Ventas (%) Financiera Propios
2006 19640 400 20 8785 3200 5692
2009 18460 14.0 08 10794 5894 5662
2010 18300 400 22 11176 5473 57155
2011 18272 54,2 30 13313 4778 51810
2012 19183 15,7 08 13374 4418 5201

{*) En 2011 e hizo una provisidn excepcional de 883 millones de euros para futuras inversiones

La evolucion del precio de cofizacion de la accion y la capitalizacion bursatil de la empresa se
puede ver en |a figura 7.3 (bis)

Figura 7.3 (bis): Cotizacion de la accion y capitalizacion bursatil del Grupo Campofrio

Cotizacion de la accion Capitalizacion bursatil
[euros) (millones de euros)
2009 666 6808
2010 742 585
2M 643 657 3
2012 485 4958

El 79 de mayo de 2013 se anuncid la compra de Smithfield Foods por parie de la empresa china
Shuanghui a través de una OPA valorada en 4. 720 millones de ddlares, mas la asuncion de otros 2.300 de
deuda, por la cual la empresa china se haria con la folalidad de las accones de la compariia
estadounidense. Dado que Smithfields sequia siendo el accionista de referencia de Campofrio al poseer el
36% del capital social, el cambio de accionista de control en Smithfields obligaba a lanzar una OPA, en los
siguientes tres meses, sobre |a fotalidad del capital de la empresa espafiola, o reducir su participacidn por
debajo del 30%.

7.3.1. Mision, visién y valores

Como consecuencia de la formacion de la nueva empresa Campofrio Food Group, en 2008, s
redefinieron |la mision, la vision y los valores del grupo, gue quedaron come sigue:

Mision: Obtener el reconocimientc de nuestros  accionistas, empleados, dientes y
consumidores, como una de las empresas de alimentacion lideres en Europa mediants |a oferta de una
gama de productos de alta calidad, lo cual contribuird a mejorar |a calidad de vida y la salud de nuesfros
consumidores

Vision: Converfirse en el proveedor europeo lider en el sector de producios elzborados carnicos

de alta calidad y asequrar la satisfaccion de |as necesidades mas exigentes de nuestros consumidores, a
fravés de.

Actualizacion Caso 1: CAMPOFRIO Fecha actualizacion: Junio 2013
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= Confinuar creciendo y ampliando |a presencia en los 27 paises europeos, que formaran parte del
mercado principal.

s Confinuar expandiendo el negocio de exportacion mediante la bisqueda de nuevos mercados mas
alla de la “Europa de los 27°.

s Cenfrarse en las necesidades de todos los canales para fodas las categorias de productos:
comercio minorista modemno, comercio tradicional, foodservice y tiendas de comveniencia,
ofreciendo a los dientes una amplia vanedad de productos y soluciones.

s Confinuar reforzando las marcas, |as cuales hoy no ienen rival en los segmentos de mercado que
parficipan, ademéas de asegurar una actitud proaciiva en el seclor de marcas blancas, de
creciente importancia para los clientes.

Valores: Los valores gue definen la empresa giran en tomo a una culfura de éxito que esta
basada en:

= rapida respuesta a las necesidades de los clientes y consumidores
s compromiso con la calidad y |a fiabilidad
= onentacion hacia la accion y hacia la rapidez

Objetivo estratégico: En 2009 se formuld el siguiente objetivo:

s Muestro objetivo es convertimos en 2013 en una compariia lider del sector de la alimentacion en
Europa

7.4.1. Posicion internacional en 2010
a) La venta de Campomes

A prncipios de agosto de 2008, Campofrio anuncio la venta de su filial rusa Campomos a la
empresa finlandesa Atna por 75 millones de euros. La venta se justificd por el empeoramiento de las
perspectivas en el mercado ruso y por la necesidad de hacer frente a los costes derivados de la
integracidn con la division europea de Smithfield. La venta supuso unas pérdidas estimadas en 209
millones de euros. Con esta operacion, Campofrio abandonaba lo que habia sido su actuacion estrella en
el proceso de expansion internacional, el mercado ruso, en el gue habia estado presente durante casi dos
decadas.

b) La fusion con GSH

GComo resultado de la fusidn con GSH, a los paises en los que anteriormente estaba implantado
Campofrio con fabricas propias (Espafia, Portugal y Rumania), se afiadian las anteriores instalaciones de
(55H, ubicadas en Francia, Holanda, Reino Unido, Alemania, Bélgica y Luxemburgo.

El nuevo grupo se estruciurd en 7 empresas gue operaban de manera interdependiente dentro del
grupo: Gampofrio (Espafia), Groupe Aoste (Francia), CFG Deutschland GmbH (Alemania), Imperial Meats
Products (Bélgica), Stegeman (Holanda), Tabco-Campofnio (Rumania) y Mobre (Portugal). Los datos mas
importantes de funcionamiento de cada una de ellas a 31 de diciembre de 2009 eran los siguientes:

Actualizacion Caso 1: CAMPOFRIO Fecha actualizacion: Junio 2013
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VOLUMEN PLANTAS
£ EMPLEADOS |\ o deTns) | PRODUCTIVAS
Campofrio 3063 2070 [
Aozt 3000 1169 12
CFG 7 56 -
Imperial 670 27 5
Stegeman 580 297 2
Tabco 638 B2 1
Naokre 803 321 2
Tatal 8.301 4222 30

¢) La empresa conjunta en Rumania

En marzo de 2010, Campaftio anuncid |a constitucidn de un nueva empresa conjunta en la que se
integraban su antigua filial Tabco, con el también grupo rumano Carolis. En la nueva empresa, Campofrio
aportaba todas |as instalaciones productivas de Tabco mas 12 millones de euros, con lo que alcanzaba el
49% de su capital social. El acuerdo suponia la creacion de la compaiia lider en procesados camicos en
Rumania con una cuota de mercado combinada del 16% y unas ventas supenores a 120 millones de
euros.

d) La compra de Salaisons Moroni en Francia

En el verano de 2010, la filial en Francia del Grupo Campofrio, Groupe Aoste, adguirid Salaisons
Moroni, uno de los principales fabricantes de chorizo del mercado galo, que habia alcanzado una
produccion de 3.800 toneladas el afio anterior. Con esta operacion se reforzaba la presencia de la
compafiia en Francia, de donde habia salido sdlo tres afios antes con la venta de Montagne MNoir.

e) La compra de Cesare Fiorucei en ltalia

En enero de 2011, Campofrio hizo pdblica la compra de la empresa italiana Cesare Fiorucc
dedicada a la produccion de elaborados caricos y propiedad de |a familia Fiorucel y del fondo de capital
riesgo Vestar Capital Pariners. El precio de la compra ascendié a 171 millones de suros, de los cuales 45
comrespondian al valor de |as acciones y 126 a la deuda que tenia la empresa a finales de 2010. Fiorucci
eta lider en el mercado italiano con una facturacion de 320 millones de euros en 2010 y exportaba sus
productos a mas de 60 paises.

Derivada de esta operacidn, a finales de 2011, se transformd una de las filiales de la empresa
adguinda (Fiorucct Food USA) en Campofrio Food Group América, con el objetivo de comeraalizar
independientemente en el mercado estadounidense las marcas Campofrio y Fioruccl.

Como consecuencia de |as operaciones anteriores, en 2012, la nueva empresa era lider por cuota
de mercado en Espafia (Campofrio), Francia (Aoste), Holanda (Stegeman), Portugal (Mobre) y Rumania
(Carolis), ocupaba la segunda posicion en Halia (Fiorucci) y Bélgica (Impenial) y tenia una presencia
destacada en Alemania (CFG Deutschland), sdlo en el segmento de gama alta.

El plan esfratégico disefiado en el horizonte de 2015 planteaba incrementar anualmente las ventas

entre un 3 v un 5%, situar &l Ebitda por encima del 12%, alcanzar una tasa de retorno sobre el capital
invertido entre el 13 y el 15% y mantener &l nivel de deuda siempre por debajo de 3 veces &l Ebitda.

Actualizacion Caso 1: CAMPOFRIO Fecha actualizacion: Junio 2013
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Groupe Smithfield

Campofrio vy Groupe Smithfield acuerdan su fusion
para crear el lider de preparados carnicos en Europa

* Los Consejos de Administracion de ambas empresas han aprobado su
fusion, que esta planteada entre iguales. Esta previsto que el proceso se
cierte en el cuarto trimesire del afio.

* Laintegracion de las dos sociedades, que se realizara mediante la fusion por
absorcion de Smithfield por Campofrio, dari lugar a la primera compaiiia
del sector en Europa v una de las cinco mayvores del munde, con un
volumen de facturacion de 2.100 millones de euros v un beneficio bruto de
explotacion (EBITDA) de 190 millones de euros (segim datos pro-forma
combinados a diciembre de 2007).

+ La nueva compaiiia seguira cotizando en las Bolsas de Madrid v Barcelona.
El accionariado estara compuesto por Smithfield Foods (37%), Oaliree
Capital (24%), Pedro v Fernando Ballvé (12%), Familia Diaz (5%), Caja
Burgos (4%9) v QMC (2%).

# Como condicion a la fusion, Smithfield Foods Inc. debera obtener
autorizacion de la CINMV para no lanzar una OPA sobre Campofirio por
superar, como consecuencia de la fusion, el limirte del 30% del capital.

MadridParis, 30 de junio de 2008.- Campofrio Alimentacion, S.A. ("Campoffio™) v
Groupe Smithfield Holdings, S. L. (“Groupe Smithfield™), 1a joint venture de Smithfield
Foods Inc. (INYSE: SFD) (“Smuthfield Foods™) v el fondo de capital riesgo Oakiree
Capital Management LLC. han ammnciado hoy su fusion. La operacion. planteada como
una fusion enfre iguales, cuenta con la aprobacion de los Consejos de Admmmisiracion de
las dos compariias, ¥ se llevara a cabo mediante la absorcion de Groupe Snuthfield por
parte de Campofrio. Esta previsto que el proceso finalice en el cuarto trumestre del
presente ejercicio.

La fusion de Campofrio v Groupe Smithfield, que responde a criterios v objetivos
esencialmente empresariales v estratégicos, dard lugar a la primera compafiia pan-
europea de preparados carnicos, v una de las cinco mayores del nundo, con un volumen
de ingresos de 2.100 millones de euros v un beneficio bruto de explotacidon (EBITDA)
de 190 millones de euros.

La nueva empresa, que mantendra 1a denominacién de Campofrio v su sede en Madnd.
contard con una plantilla de mas de 11.800 empleados v una destacada presencia en
Espafia, Francia. Bélgica, Porfugal v Holanda (mercados todos ellos en los que la
compafiia es nimero 1); v en Rumania. Rusia, Alemama, Remo Unido e Italia (donde
tiene una presencia relevante).
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La operacién, que supone una importante creacion de valor por 1a complementariedad
de las dos compafiias en fémunos de presencia geografica. know-how y productos;
aportara al mevo grupo importantes sinergias desde el micio, superando los 40 nullones
de euros a partir del afio 2012

El nuevo Grupo Campofrio estard liderado por Pedro Ballvé, que continuara siendo el
Presidente del Consejo de Administracion de la compafiia, v Robert Sharpe, que
asumird el puesto de CEO. Juntos, Pedro Ballve v Robert Sharpe lideraran un equipo de
direccion integrando a los actuales ejecutivos de ambas empresas. Tras la fusidn, el
accionariado de Campofrio estard compuesto por Smuthfield Foods (37%). Oakiree
Capital (24%), Pedro v Femnando Ballvé (12%), Familia Diaz (5%). Caja Burgos (4%) v
QMC (2%).

En este sentido, el Consejo de Administracion de la comparfiia, previa aprobacion de la
Tunta de Accionistas, estara formado por mieve miembros, de los cuales vno sera Pedro
Ballvé (en representacion de Carbal), que actuard como Presidente, dos corresponderan
a Snuthfield Foods. dos a Oaktree Capital, uno a Cartera Nuvalia (Familia Diaz) y tres
seran independientes.

Una wez aprobada la fusion por los consejos de admunistracion la operacion esta
condicionada al viste bueno de las junfas generales de socios v Acciomistas. a la
aprobacion por parte de las autoridades de competencia, ¥ a la concesion por la CNMV
de 1a excepcion a Smithfield Foods de la obligacion de fornmilar una oferta publica de
adquisicion de acciones, al superar el 30% del capital fijado por ley, al amparo y de
conformidad con lo previsto en el articulo 8 g) del Real Decreto 1066/2007.

Durante un periodo de pasividad (stand-still) de tres afios, Smuihfield Foods se ha
compromefido a:

* No gjercitar derechos de voto superiores al 30%.

+ No desginar a mas de 1a mitad de los miemibros del Consejo de Administracion
de Campofiio.

+ No incrementar su parficipacion accionarial indirecta en Campofiio, salvo en
supuestos autorizados.

Si al término del periodo inicial de tres afios, Southfield Foods aumentase su
participacion o nombrase a mas de la nutad del Consejo, la compafiia lanzaria una oferta
sobre el 100% del accionarnado.

“De esta integracion entre iguales nace un gran grapo a nivel ewropeo v nmndial. La
finsion genera valor para todos los stakeholders de la compafiia, v supone un apuesta
segura de crecimiento”, sefiala Pedro Ballveé, Presidente de Campofiio.

“Este acuerdo culnuna las excelentes relaciones entre Groupe Smithfield v Campofrio
para crear un lider pan-europeo de preparados camicos, que crea valor para sus clientes,
consumidores, empleados v acciomistas desde el imcio”, afirma Robert Sharpe IL
Presidente v CEO de Groupe Smithfield.
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Groupe Smithfield

Campofrio e Grupo Smithfield fundem-se e criam
lider europeu de produtos transformados a base
de carnes

* Os Conselhos de Administragao das duas empresas aprovaram
hoje a sua fusdo em termos paritarios. O processo de fusio devera
estar concluido até ao final do quarto trimestre deste ano.

+ A integragdo das duas sociedades, que se concretizara através da
absorgdo da Smithfield pela Campofrio, dara lugar & empresa lider
do sector na Europa & uma das cinco maiores do mundo, com um
volume de facturagdo de 2.100 M € e um EBITDA de 130 M €, de
acordo com os resultados agregados a 31 de Dezembro de 2007.

« A nova empresa continuara cotada nas Bolsas de Madrid e
Barcelona. Os accionistas mais relevantes serdo a Smithfield Foods
(37%), Oaktree Capital (24%), Pedro e Fernando Ballvé (12%), Diaz
Family (5%) & Caja Burgos (4%)e QGMC (2%).

« A fusdo esta condicionada a uma declaragdc de excepgdo pela
CNVM (Comission Macional de Valores Mobiliarios) autorizando a
Smithfield Foods manter o excedente de participagdo no capital da
Campofrio para além dos 30% sem ter que langar uma OPA sobre a
totalidade do capital da Campofrio.

Lishoa/Madrid/Paris, 30 de Junho de 2008 - A Campofrio Alimtentacion, 5. A.
(“Campofrio”) & o Grupo Smithfield Holdings, 5. L. (“Grupo Smithfiled”), a joint-venture
da Smithfield Foods Inc. (NYSE: SFD) (Smithfield Foods) e o fundo de capital de risco
Oaktres Capital Management, anunciaram hoje a sua fusdo. A operacdo, em termos
paritarios, embora o nome desta lltima seja o adoptado pela nova enfidade, foi
aprovada pelos respectivos Conselhos de Administracdo e sera concretizada pela
ahsorgdo do Grupo Smithfield pela Campofrio. O processo de fusdo devera estar
concluido até ao final do quarto timestre de 2008.

A fusdo enfre a Campofrio & o Grupo Smithfields, que visa essencialmente objectivos
esfratégicos e comerciais, criara a empresa lider europeia na categoria de produtos
transformados 3 base de camnes e uma das cinco maiores do mundo, com um volume
facturacdo de 2.100 M € e um EBITDA de 190 M £, de acordo com os dados pro-forma
agregados das duas empresas para o pericdo de 12 meses terminados a 31 de
Dezembro de 2007.

A nova empresa adoptard a designacio Campofrio, mantera a sua sede em Madrid e
empregard mais de 11,800 trabalhadores e terd uma forte presenca em Espanha,
Franca, Bélgica, Portugal, Holanda, onde & lider de mercado, Rissia, Roménia,
Alemanha, Reino Unido e Itilia, onde detém uma forte presenca.
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Esta operacdo, que gerara valor dada a complementaridade entre as duas entidades
em termos geograficos, know-how e produtos, permitira significativas sinergias para o
novo grupo, possibilitando-o de atingir mais de 40 M € de facturacio em 2012

O novo Grupo Campofrio serd liderado por Pedro Ballvé, gque continuara como
Presidente da empresa, & Robert Sharpe, que serd o CEQ. Ambos liderardo uma
equipa integrando os actuais executivos das duas empresas agora fundidas Com esia
fusdo a estrutura accionista sera: Smithfield Foods (37%), Oaktree Capital (24%),
Pedro e Fernando Ballvé {12%), Diaz Family (5%), Caja Burgos (4%) e QMC (2%).

O Caonselho de Administrac3o da empresa, que carece da aprovagdo dos accionistas,
sera composto por nove membros: Pedro Ballvé (em representacio da Carbal), que
assumira o papel de Presidente, dois Administradores nomeados pela Smithfield
Foods, dois pela Oakfree Capital, um pela Cartera Nuvalia {Diaz Family) e trés
membros independentes.

Uma wvez aprovada a operagdo de fusdo pelos respectivos Consslhos de
Administrac3o, a operacdo estard condicionada pela validac3o das respectivas
Assembleias Gerais de accionistas, pelas autoridades reguladoras da Concorréncia e
pela dispensa, pela CNVM, entidade reguladora do mercado de capitais espanhol, do
langamento de uma OPA pela Smithfield Foods sobre a Campofrio uma vez que
passara a deter mais de 30% do capital da nova empresa, nos termos do artigo 8) do
Decreto Real 1066/2007.

Para o periodo de transicSo de trés anos, a Smithfield Foods compromete-se a:
=+ N&o exercer direitos de voto superiores a 30% do capital;
s N3o nomear mais de metade dos membros do Conselho de Administraco da
Campaofrio;
s« MN3o aumentar as suas paricipac@es indirectas no capital da Campofrio,
excepto em situagdes devidamente autorizadas.

Apds a transicdo, a Smithfield Foods compromete-se a langar uma oferta sobre a
fotalidade do capital da Campefric se aumentar a sua participacdo no capital da
Campofrio ou nomear mais de metade dos seus Administradores.

“Esta fusdo representa uma oportunidade fantastica de reforcar a nossa capacidade
de responder as necessidades do mercado, a par de criar novas oporiunidades para
0S Nossos empregados, consumidores e clientes”, disse Paulo Soares, CEO da Nobre,
em Portugal.

“Desfa integracdo entre iguais nasce um grande grupo a nivel europeu & mundial. A
fusdo gera valor para todos os stakeholders da companhia e supde uma aposta forte
no crescimento” refere Pedro Ballve, Presidente da Campofrio.

“Este acordo & o corolario das excelentes relagdes entre o Grupo Smithfield e a
Campofrio para criar um lider pan-guropeu de preparados de came, que cria valor
para os seus clientes, consumidores, empregados e accionistas™ diz Robent Sharpe,
Presidente e CEO do Grupo Smithfield.
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INFOEME DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION DE GROUFE
SMITHFIELD HOLDINGS, 5.L. SOBRE LA FUSION POR ABSORCION

DE

GROUPE SMITHFIELD HOLDINGS, 5.L.
(SOCIEDAD ABSOREIDA)

POR

CAMPOFRIO ALIMENTACION, S.A.
{SOCIEDAD ABSORBENTE])

Madrid, a 18 de septiembre de 2008
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34 / CAMPOFRIO FOOD GROUP

VALUE CHAIN
POWERHOUSE

“In 2012 we have faced an
extreme inflationary scenario.
The centralised sourcing
platform has allowed us to
partially offset the increase
in meat prices, which have
reached record highs in
the last two decades.”

MORTEN JENSEN
Chief Integrated Supply Chain Officer

2 2 number of initiatives have been carried out to
the production structure and to take advantage of
ies resulting from the integration of the activities
e Group's companies. Among other, the most significant
include the concentration of the slicing acfivities and
juction in the number of warehouses in France, as well
development of the food terminal concept in Belgium,
ich unified the slicing, packing and warehousing activities
production centre and concentrated the deboning
in two specialised centres.
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Additionally, a number of projects have been undertaken

to ensure the continuous improvement and automation of
the production processes, nutritional health, the introduction
of innovative packaging systems and power savings.

The implementation of a common resource management
system ERP in all production and administrative centres

is also part of the'i and i i

initiatives of the Group.

UM & -
RG Mo roducs
v .1 MT total volume
Ham, Dry Sausages,

, Hot Dogs, Paté
Liver Sausages

THE NETHERLANDS W GERMANY

32.2 MT total volume

manufacturing plants 2 manufacturing plants
Cooked Ham, Dry Sausages,
Spreads, Cooked Sausages,

5.9 MT total volume
Sales & Marketing office
Cooked Ham, Dry Ham, Dry
Sausages, Poultry, Hot Dogs,
Pate

& AOSTE
RLAND =
57.9 MT total volume
I manufacturing plants
Ham, Dry Cured Ham,
Sausages, Hot Dogs, Poultry,

IVIN FRANCE

3 manufacturing plants
Cooked Ham, Hot Dogs

WIN ROI:ANTA—@

1 manufacturing plant
Salamis, Cooked Ham,

| Sausages, Frankfurters,
Romanian Specialties, Paté

—

"

UNITED STATES %k

8.0 MT total volume
1 manufacturing plant
Products with Dry Cured Ham

31 MT total volume
2 manufacturing plants

Pizzas, Ready Meals, Meal
Components

Cooked Ham, Dry Cured Ham,
Dry Sausages, Hot Dogs, Poultry,

PORTUGAL Posred SPAIN® u
259 MT total volume

9 manufacturing plants
Cooked Ham, Dry Ham, Dry
Sausages, Hot Dogs, Poultry,
Cold Cuts, Pizzas, Ready Meals,
Fresh & Semi-processed Fresh
Meat, Paté

ITALY @
39 MT total volume

5 manufacturing plants:
Mortadella, Cooked & Roasted
Ham, Dry Sausage, Dry Ham,
Hot Dogs

® Manufacturing plants

@ loint Venture

* Including Cames Selectas
MT: million tonnies.
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CAMPOFRIO

Avda. de Europa 24, Parque Empresarial La Moraleja, 28108 Alcobendas (Madrid)
Tel: (91) 4842700 Fan: (91) 661 53 45

COMISION NACIOMNAL DEL MERCADC DE VALORES
Att. D. Rodrigo Buenaventura

Director de Mercados Secundarios

Direccion General de Mercados

C/ Serrano, 47

28001 Madrid

COMUNICADC DE HECHO RELEVANTE

Madnd. 13 de enero de 2011

Muy sefiores nuestros.

De conformidad con lo previsto en el articulo 32 de la Ley 241988, de 28 de julio. del Mercado de
Valores. por medio de la presente se procede a comunicar. para su incorporacion a los registros
publicos de esa Comision Macional del Mercado de Valores. €] siguients Hecho Felevante:

CAMPOFRIO FOOD GROUP, S.A. ACUERDA LA ADQUISICION DEL 100% DEL
CAPITAL SOCIAL DE CESARE FIORUCCI $.P.A. A TRAVES DE UN CONTRATO DE
COMFEAVENTA DE ACCIONES CON LOS ACCIONISTAS TITULAEES DEL 100%
DEL CAPITAL SOCIAL DE CESARE FIORUCCIS.P.A.

Campofric Food Group S.A. ammeia que en el dia de hoy ha fimmado un Contrate de Compraventa
de Acciones con las entidades titulares de la totalidad de las acciones representativas del 100% del
capital social de la sociedad italiana Cesare Flomwcel Sp.A. que a su vez controla v es seciedad
mafmiz de diversas sociedades (tedas ellas. conjuntamente. el “Grupe Cesare Fiorucei™). El precio
de las acciones ha ascendide a 43 millones de Euros contando el refenide Grupo con una deuda
financiera neta de aproximadamente 126 millones de euros 2 31 de diciembre de 2010 de acuerdo
con sus cuentas conselidadas conforme a principicos contables italianos generalments aceptados.
cifra sujeta a posterior a validacion..
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ANNUAL CORPORATE GOVERNANCE REPORT FORM FOR PUBLICLY LISTED

COMPANIES

For a better understanding of this form and subsequent drafting of the report, please read the

instructions attached for this purpo

A OWNERSHIP STRUCTURE

se at the end of this report.

A1 Complete the following table in relation to the company’s share capital:

Last date of Number of
) i Share capital (€) Mumber of shares o
modification voting rights
30122008 102,220.823.00 102,220,823 102,220,823

Indicate whether there are different classes of shares with different rights attaching

to them:

Ma

A2 List the company's significant direct and indirect shareholders at year-end,

excluding directors:

Hame or company name of shareholder m,ﬂﬁ;‘:g‘m:m N:g}ﬁ; ::;fgihr:dsi[r%cl vgltﬁir?;tr?-;;ﬂis
SMITHFIELD FOODS, INC 1] 37,811,300 36.990
SFDS GLOBAL HOLDINGS, B.V. 24,788,549 ] 24,250
OCM EUROPEAN PRINCIPAL 1] 17,010,636 16.641
OPPORTUNITIES FUND, L.P.

OCM LUXEMBOURG EPOF MEATS 17,010,636 ] 16.641
HOLDINGS SARL

COLD FIELD INVESTMENTS, LLC 11,623,447 ] 11.371
OCM LUXEMBOURG OPPS MEATS TI77.914 0 7.609
HOLDINGS SARL

OCM OPPORTUNITIES FUND VI, L.P. 1] 7.777.914 7.603
CARBAL. SA. 6,727,145 0 6.581
BITONCE, 5.L. 5,830,918 0 5704
CAXABANK, S.A. 4,265,899 0 4173
CAJA DE AHORROS ¥ PENSIONES DE

BARCELONA 0 4,265,899 4173
SMITHFIELD INSURAMCE COMPANY LTD. 1,339,304 ] 1.369

(=]
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Hame or company name of the indirect | Held through: Name or company Number of % of total
shareholder name of the direct shareholder direct voting | voting rights
rights

SMITHFIELD FOODS, INC. COLD FIELD INVESTMENTS, LLC 11,623,447 11.371

SMITHFIELD FOODS, INC. SFDS GLOBAL HOLDINGS, BV. 24,788,549 24.250

SMITHFIELD FOODS, ING. SMITHFIELD INSURANCE 1,399,304 1.369
COMPANY LTD.

OCM EURCPEAN PRINCIPAL OCM LUXEMBOURG EPOF 17,010,636 16.641

COPPORTUNITIES FUND, LP. MEATS HOLDINGS SARL

OCM OPPORTUNITIES FUND VI, LP. OCM LUXEMBOURG OPPS T I77.914 7.609
MEATS HOLDINGS SARL

CAJA DE AHORROS Y PENSIONES DE | CAIXABANK, SA. 4,265,699 4173

BARCELONA

Indicate the most significant movements in the shareholder structure during the

financial year:
Hame or company name of the Date of transaction Description of transaction
shareholder
CARTERA NUVALIA 2ma'anz Shareholding decreased to < 3%.
INMOC-3 2m2/312 Sharehelding decreased to < 3%.

A3 Complete the following tables detailing the members of the board of directors who
own voting shares in the company:

. Number of direct Number of indirect % of total
Name or company name of director voting rights voting rights (%) voting rights
PEDRO JOSE BALLVE LANTERO 15 12,677,835 12.402
YIAMNIS PETRIDES 10,000 0 0.010
JOSEPH WILLIAMSOM LUTER IV 50 0 0.000
JUAN JOSE GUIBELALDE INURRITEGUI 1,284 0 0.001
LUIS SERRANO MARTIN 20 267.740 0.262
Held through: Name
or company name of
N the direct .
Name or company name of the indirect shareholider Number of direct % of total
shareholder voting rights voting rights
PEDRO JOSE BALLVE LANTERO CARBAL, SA. 6,727,145 6.581
PEDRO JOSE BALLVE LANTERO BITOMNCE, 5.L. 5,830,918 6.704
PEDRO JOSE BALLVE LANTERO BETOMICA 95, 5.L. 119,757 0.117
LUIS SERRANO MARTIN CARTERA NUVALIA 267.740 0.26
SL
% of total voting shares held by the board of directors 12.675

[N}
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L
i 5l ERNST & YOUNG st & Yo, 51

28020 kadkid
Tel.: 202 165 455
Fanz 15 727 300
[T T s

" _—

Transiation of a report and financial statements originally issuad in Spanish. In the event of
discrepancy, the Spanish-language versicn prevails (See Nate 28)

ALIDIT REPORT ON THE FIMANCIAL STATEMENTS
To the Shareholders of CAMPOFRIC FOOD GROUP, S.A.:

We have auditad the financial statements of CAMPOFRIO FOOD GROUP, S.A., which
comprise the balance sheet at December 31, 2012, the income statement, the statement of
changes in equity, the cash flow statement, and the notes thereto for the year then ended.
The Company's directors are responsible for the preparation of the financial statements in
accardance with the regulatary framewaork for financial information applicable to the entity
in Spain (identified in Mote 2 to the accompanying financial statements), and specificaily in
accordance with the accounting principles and criteria contained therein. Qur responsibility
is to exprass an opinion on the aforementioned financial statements taken as a whole, based
upon wark performed in accordance with prevailing audit regulations in Spain, which require
the examination, through the performance of selective tests, of the evidence supporting the
financial statements, and the evaluation of whether their presentation, the accounting
principles and criteria applied and the estimates made are in agreement with the applicable
regulatory framewark for financial information.

In our opinion, the accompanying 2012 financial statements give a true and fair view, in all

material respects, of the equity and financial position of CAMPOFRIO FOOD GROUR, 5.4, at
December 31, 2012, and the results of operations and cash flow for the yvear then ended, in
canformity with the applicable regulatory framework for financial information in Spain, and

specifically the accounting principles and criteria contained therein,

The accompanying 2012 managerment report contains such explanations as the directors
consider appropriate concerning the situation of the Company, the evolution of its business
and other matters; however, it is not an integral part of the financial statements. We have
checked that the accounting information included in the aforementioned management
report agrees with the 2012 financial statements. Our work as auditors is limited to
verifying the management report in accordance with the scope mentioned in this paragraph,
and does not include the review of infarmation other than that cbtained from the
Company's accounting records.

ERMET & YOUNG, 5.L.

(%lgned on the original In Spanish)

Antonio Vazquez Pérez
February 28, 2013

Derkiio Sockd; PL Paako Aulz Picesss, 1. ZH0ED Wadid
Insorit en of Reqistro Meccantl & adrid &l

Woime2 22749, Libwes O, Falm 215, Seécies 89,

Hefa N 23123, soripadn 114, CAF. BTRETOS0E
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CAMPOFRIO FOOD GROUP, 5.4,
Balance shest at Decembear 31, 2012 and 2011

{Thousands of eurns)
AGEETS Hodss” RFTEST] hF R b EGUITT AHD LABILITIES “Hoi=s Az 123
Man=cunent ascals
Intangible assets 5 8,105 B, 53 Capital and reserms
Praperty, plard and squipmesnt & 167, b 130,167 lsgued capital 121 102,221 g 231
B 1 i i grenip cam pemiEs and sneociiss T 1,024 803 1, MB8T5 Share pravikim 122 411,120 411,129
Farancial irvestments B2 4418 4,7 R=serves 123 60,041 [
Daleriad lax ssasts 16 41,002 AT 18D Traasury shares and squity invesimems 124 (1B, E85) [14,228]
Pradif or ks hroaight ferwand (A7 EE2) (7,519}
Loss for thes year 3 50E5 {3,713
1,087 3857 1,331,331
530,138 518,024 |
Curnént assets Granls, donations and hequests recebvad 13 £283 3,787
Horrcurrent assets kedd for sale B @ a7d
Irivenioring in 170, 00E "2, 004 SIE 427 21,011
Trads and other recekabiies B i erl] 92 505
rvetiments in group companies and asscciabes. B4 ThATE &7 585
Firancial invesiments Ba 1,565 2,053 | Mon-curreod Babilibas
Acciuals 166 268 Provsians 14,1 45014 53463
Cash and cash equivalanis i1 152,857 T22,564 Banmewings 151 BRI 410 5B, 185
Defered @ babdines 16 A& 250 14,410
ATZ 214 <38 353
B15284 [
Current Batdllies
Provsions 14.4 10,113 15,268
Borroaings 152 51,887 25,400
Payabies to group companies and sssociales 1&8.1 285,524 s b 1]
Trade and ather payabies 15 318,681 A
BT D05 __Bsapos
TDTAL.H_S_SLETS 1.%!? 1.J%_‘I’__DTM EQUITY AND LEARILITIES 1800611 1,:’%

The accompanying notes are an integral part of the financial statements




CAMPOFRIO FOOD GROUP, 5.4
Incoeme slaberment
for the year ended December 31, 2002 and 2011
{Thousands of eurae)

Hotas EFERTF A B F T ETaN ]
CRNTRIUING QPERATIONS
Revenue
Sale of goods i 11,530 &7, 127
Changes in irventary of finished goods and wark in progess [305) 1,236
Work pefarmed by the enfity and capralzed a1 1,237 523
Cost of sales
Consurnplion of goods for resale (37,534 (23,327)
Cnaum pion of ree malerish sad other consumatbdes i7.2 [432,843) (426,312)
impairmen of goode for reasle raw materials ard ather consumables 10 F1d 428 |
[470,063) (#50,062)
Ofar aparaling incoms
Aracillany incorme 14,758 14,057
Granés refabed o income i 204 1,735
i T T2 |
Emplayes benefits capansss i
\\ages, saleri=s, =tal {=a,811) {133.257) |
Social secirity costs, e ol 173 {24 382 23312
I05.153) {156.581)
Ciher oparating expenses
Extarnal serices T4 274.410) (272287
TasE (4, 742] [4.281)
Lomses on, impaimend of, and change in ade provisiors Ba {550 (423
(aTa T (ZVE,585)
Depreciation and amerizsSan SLE (18458) | 4, B5E)
Grarts related to nen-financial ass=ts and oter grants 13 2,188 1,358
Impairmeni losses and gains lessas) on dipassl of nor-curmant asasts
Inpairmest and [oas %] [833) [S337)
Gaing (leases) on digpesal and other gains ard losses B 158 143
[+E3) {5,184}
DPERATING FROFIT EEETEN L1 %2 ]
Financs revermus
Fram marketatle securtes and other financial irstrumenis
& group companies and EEROCiEEE TZABA 2882 12131
&4 third parties 1,388 1548
17.5 4501 13678
Fanance costs
Besrowings from group comipaniss and sseociies 01,353 (2418 |
Third-party berrowings 51,7861 (55 560] |
175 183,345) (58,108) |
1
Change in fair walus of fnancial instruments
Tradng portiolic ard athar secuies - .50
Exshange gaing (osses) - (28]
Impairment 2nd gains [losses) on dspesal of inancial rskumsants
Gains (lozses) on cisposals and ather gains and leasas - (298]
FIMANCE COST - (48, 8350% 142 148}
PROFIT [LOSE) BEFORE TAX EE49 {51.505)
Fame tax 161 1,107) 12,142
PROFIT {LO&E) FOR THE PERIOD FROM CONTNUBG OPERATIONS 16.1 5,542 (36.MEYY
DISCONTMUED OPERATIONS 1
Lok @flar 1ax for s yaar from discontinued operations L1861 477) [350Y
PROFIT [LOGE] FOR THE YEAR 50685 | (38,713}

Tha ACCOUMmpENying nates are an integral pan of the financial staiements




CAMPOFRIO FOOD GROUP, S.A,
Staternent of changes in eguity
for the yesr ended December 31, 2012 and 2011
(Thousands of euros)

A Statemeant of recognized income and expenses for the veesr ended December 31, 2012 and 2011

Maotes 2012 2011

Prafit (Loss) far the period 3 5,065 | (39.713)
Income and expanse recognizad directly in equity

Grants, donations and bequests received 13 - 1,117

Tax effect 13 [335)
Income and expense recagnized directly in eguity 782
Amourts transferred ta income statement

Grants, donations and bequests recaived 13 (2186) | (1.356)

Ta affect 13 855 4065
Total amounts transferred to incomea statemant (1,530) (250
Total recognized income and expense 3,935 | (39.851)
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CAMPOFRIO FOOD GROUP, S.4.
Stalement of changes in equity
for the year ended December 31, 2012 and 2011
(Thousands of euros)

Bl Total statemaont of changes in equify far the vear ended December 31, 2012 and 20711

R - Hessrvas
it 'ludllpﬂ"km
| oy - ot | %
Rl Ly i e caninio resaie | - o
) e $2.3) | Mengar ) L Mae | Bk Brodgh | Ll e
IMoea 13,5 m&ra# B T LT o R T forwned | Total eiity

Balance al December 31, 20410 105385 38 222 (] 21 11,5540 1,924 412107 (135 5540 FFRLE [ 671 508 3,055 Hrk AN
Tokl recognized INCOMa and Gxpanss - - - - - - = - - [aReak] = 26,713) {188) (BN
DherE - = - - - . - - - B s {10,223} (0,322 - [10,233y
Transaciions with srarsholders. ard osners

Transachons wil Maasufy  haess or own

sy insdnaments jnel) . - - [0 = . - L] (2.5 . - - 2,201 2,289
JFher changes in aquity - - - {1,200 . - 8,830 5,570 - L g ] 1052 (v, 260} 1,280}
Beinnce ol December M, 2041 L NIEERE 5G| poa|  Gar 121 | iB.A28 05,644 | (14,308 [T IR - AL 3,767 SETETT
Tkl rpoogrized INCome and axpenss - - - - - - - = - 5,065 - 50EE {1.530 R 14
Transaciism wilh sfsmfcking aod cunem

Traneactions weih imasucy shares o own

fuily ISR (Rl - = - {447} - - g (147} 4347 - a - {4,405} - {4,489}

Incremnse in squity o & nesull of Be e

le 21) . - E - 1544 - - 1.544 - = - 1,544 4 026 50
Cither cranges i pauity . . 2,260 19,407 - . 6,838 - - [EE R ST - E R ] - - - .
Bialara of Dectnber 31, 2012 lozrzi] 411,138 12,78 =7, B5il F 30 _'fa 25 265 68,041 | (18E85 147 B & = £30, 130 [FE] 520,422




CAMPOFRID FOOO GROUP, 5.4

Cash Aoy statement
far e year ended Dacember 31, 2047 and 2011
| Thausands of auras)

CASH FLOWS FROM OPERATING ACTIMITES

Profit loss| befare tax
Agjusirments 2 profit lese)
Depraciation and amorfizalion
Changss In proveisons
Granis released o income
(Sains (losses) from derecognition and dispasals of non-curnent assets
Finamsa navanus
Finarce casts
Exchange gains {losses)
Changs in faer value of Arencial instrumesms
DEhar incoma and srpanass

Change in werking capital
Inwentoriss
Trade and other receivables
D e SEBE
Trade and othar payabkas
Cther curmant lisbilies,

Diher cash Nows rom cperating Scliviies
Inberest maid -
Interest recated
Inegirss 1A recaivad (paid)
Oither payments. (racaipis)

CASH FLOWS FROM OFERATING ACTIVITIES
CSASH FLOWS FROM BVESTIMG ACTAMTIES

Fay™anis o invasimants
Intsngiss As3nts
Proparty, plart and equioment

Freceeds from dsposals
Froparty, plart and cquioment

CASH FLOWS FROMAUSED IN) INVEETING ACTIVITIES
CASH FLOWS FROM FINARGING ACTRITIES

Proceeds from and payments on equiy instnamernis
AoquisiBon of owT Sty inatrumanis
Dispcasl of own aquily instnamants
Grarts, donatians and beguesis recebsed

Pracesds from and payments of financlal Febilities
T =
Bank Barowings
Payables 1o group, mulligraup and assacales comganies
Cither bamrowings

Aepaymend and redampion af
Bank barewings
Payables fa group, multignoup and assooixiead companies
Cither borrowings

Ciwdends paid and payments an ciher equity nsinumenis
DOiidends

CASH FLOWS FROM FINANCING ACTVITIES

HET IRCREASEDECREASE IN CAZSH AND CASH EQUINALENTS

Cash and cash equnalents at Januvany 1
Cash and cash squivelemis at Decsmber 39

Hotes. I [ oo
GE49 (91,505}
Sy8 18,455 14 583
TaT) 57874
12 (2,188) (5,358)
&1 [1BE) 1142}
176 (d,d81) (13,879
176 53,349 56,105
. 25
. (2,539}
172 2 |
84,450 112183
(7,595 (8,004}
2127 16,087
(2,023} [10,613)
18,6887 B4, TR
241 -
10,417 42,240
(4B 434] {50,294
. 1,804
{9,568)
[A 3AF) i)
(88,205 47 241)
19.451 108, 487
5 [EsE3) [1,6E4]
& (20,B25) {1z,870)
(21,812 {14,734
557 442
55T 142
[20,355) (145811
124 (5,049 [2,788)
1E4 55 07
15 . 1,117
(d,454) [1,784)
151 - 100, 600
51284 3,075
2080 i)
3312 103,325
181 [10,000) [2,108)
72 (3,400 (181.075)
(15.040)
[13,400) (2022230
a1 - (10222
i 35 418 (110,281}
| :
! 1229854 | 141,330
" | 182, 85T 122,584
j FEE (18,378}
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La historia de Campofrio se inicia en 1952, cuando José Luis Ballvé decide fundar

en Burgos la compaiiia. La marca Campofrio es sinénimo de calidad, innovacion,
tradicién y seguridad, atributos todos ellos que a lo largo de su historia han permitido
a esta marca poder contar con el respaldo y la confianza de millones de consumidores

de todo el mundo.

Valores y oferta de la marca

vano, Campofrio lleva décadas satisfaciendo

permite ofrecer ventajas competitivas tanto

Campofrio es la marca Iider i de muy
del sector de elaborados cémicos en proporcionando una alimentacién sana
Espana. La que en ella Y por ofrecer a los
dfa tras dia los consumidores Iaha consumidores algo tan esencial en sus vidas
ido en la marca de en como lo que recoge uno de sus claims més
todos los en los “que nada ni nadie nos quite

que tiene presencia. Ofrece una amplia
variedad de productos en jamén cocido,
pavo, fiambres, salchichas, embutidos,

nuestra manera de disfrutar de la vida".

Innovacién y promaciones
Lai i6n es uno de los atributos

jamén curado y pizzas

Ademés de por su calidad, Campofrio
tambéén cuenta con el respaldo de los
consumidores por haber sabido, durante
todos estos anos,

inherentes a Campofrio. De hecho, una
de sus més claras sefias de identidad
esh = para alas

en pioneros como en aquellos
clésicos y deseados desde siempre,

con, ademas, formatos més accesibles y
practicos para el consumidor. Y ademds,
con soluciones en todas y cada una de
las ias actuales del

tanto en los ejes de Salud como en los de
Conveniencia, Sabory iiue for Money:

Ejemplos de esa innovacién son los
Astunsimosde amédn cocido y pavo,
\l\a gama de productos sin conservantes

neoeuldades de los consumidores, para

a las diferentes necesidades y et lo
que la ha convertido no solo en una marca
auténtica y versétil, sino también

que le aportan
valor y que son diferenciales.

efectiva y eminentemente cercana. No en

Su iso con I3 i ion es @l
que lo aborda de manera transversal, lo que

sin baja en grasas y
sin gluten que no ha dejado de crecer desde
su lanzamiento, o el /zer ol Avo Voo,
lanzado en 2012 y que es una alternativa
perfecta para aquellos que quieren disfrutar
de todo el sabor sin renunciar a cuidarse. En
¢l eje de la Conveniencia, y concretamente

en el segmento de los sasafs Campofrio
ha seguido innovando y al éxito de los
anacks Min/ Fuet y Min/ Chonzono solo ha
sumado el de los Jemanitos y Favonings,
Sino que recil hai

fovint verturecon Caroli Foods Group, lider
del mercado rumano y con una &7 venture
con Foxlease Foods en el mercado francés.

a su oferta las Adin/ Bamitss de Fovo,
una solucién perfecta para cudal.'ae sin
sar al sabor. Asimi

G frio Food Group alcanz6 en 2012 un
volumen de ventas de 403.726 toneladas de
productos elaborados cdmicos y frescos. En

también ha introducido Inponames

navedadesenelsegmemndephms
enla

cérnicos la nia dispone
en Espana de una cuota de mercado, en
el men:ado de marcas, del 20%, gracias

de Pizzas, con una ampliacién de la

familia de productos a través de Ia gama
Tattonssime, pizzas extra finas y crujientes
que siguen revolucionando este mercado.

Contexto de mercado

Campofrio Food Group es la empresa

de referencia de elaborados cémicos

en Europa y una de las cinco mas
importantes del sector en el mundo.

Cuenta con ocho companias que operan
interdependientemente, situadas en Espafia
{Campofrio Espanal, Portugal {Nobre),
Francia {Groupe Aoste), Italia (Forucci),
Holanda (Stegeman), Béigica (Impenal Meat

ala fuerza, calidad y prestigio
del conjunto de sus marcas:

Navidul, Oscar Mayer y Revilla, todas ellas
lideres en sus respectivos segmentos.

Logros y perspectivas de futuro

En cuanto a los logros, el principal y mas
relevante es el hecho de ser la marca

de elaborados cérnicos preferida por los
consumidores durante los Gitimos 50 afios,
un hito que le obliga a adelantarse al futuro
y a seguir marcando tendencia en su sector.

C frio no solo marca ia con
sus productos, sino que lo hace igualmente
con sus estimulantes estrategias de

Products), Estados Unidos (C:
Food Group America} y Alemania (CFG
Deutschland); y ademés, cuenta con una

que afho tras ano han
con sus j igi
y memorables, captar la atencién de los

1952 1960 1975 1988 2000
Nace Campofrio se Puesta enmarcha Campofriosalea  Campofrio
CONSERVERA convierte en Iz de la Fundacién bolsa. refuerza su
CAMPOFRIO, marca lider de Laboral Sonsoles liderazgo en
SA. dela mano Su sector. Ballvé, cuyo Espana con
de José Luis principal objetive I2 compra de
Balivé, padre es proteger OMSAyla
del actual 2 los hijos fusién con
presidente Pedro discapacitados Navidul
Ballvé Lantero. de los

trabajadores.

CAMPOFRIO

consumidores y de los medios y estrechar
importantes vinculos emocionales. Si
ya en 2010 la campaia Cascos Azukes
suponia el primer reconocimiento de esta
marca, en clave de humor, a ka forma de
entender I3 vida de los espafoles, en
2011 Campofrio manten(a esta apuesta,
particular y diferencial, a través de la
campaia Cdmias, que supo capturar
nuevamente el espiritu de Espana y contd
con el aplauso popular. El testigo en 2012
lo tomé la campana & curniculiim g tooos,
que volvié a superar todas las expectativas
de Ia marca pues en apenas unas semanas
(‘Ampofr(o Iogré alcanzar un nivel de

de marca sin

De hecho, Campofrio hace tiempo que
se ha hecho un hueco entre las marcas
de mayor reconocimiento y notoriedad,
pues sus hechos hablan por sf solos: en
los Gitimos cuatro anos, las campanas
«de comunicacién de Campofrio han
recibido més de 50 premios, tanto
nacionales como internacionales, como
por ejemplo el Grar Femio s & Lhicsas
Camporrpen 2012, el So/de Oroen

TV y Cine por la campaha Cdméosen
2012 o el S/ gle Oroen TV y Cine por

s campana Custo Sentigbsen 2011.

2008

Nace Campofrio

Food Group, S.A.  El curriculum de

frutc de la fusién  todos llevaala

entre Groupe marca

Smithfield y Campofrio 2 su

Campofrio més alto nivel de
reconccimiento.

2012

Lz campana




ANEXO DOCUMENTOS 10:

Libro Blanco de las TIC en el Sector Agroalimentario - Subsector Cadmioo -

El sector cirnico es uno de los principales referentes in-
dustriales de nuestro pais. Segan el Informe 2009 de la
Asociacion de Industrias de |a Carne en Espafia (AICE), la
industria cirnica estd a la cabeza de los sectores indus-
triales, sdlo detris de otros de gran dimensidn como la in-
dustria automovilistica, la del petrdleo y combustibles v
la de produccidn y distribucidn de energia eléctrica.

La industria carnica espafiola, integrada por mataderos,
salas de despiece e industrias de elaborados, agrupa a
4433 empresas, de las cuales el 94,180 corresponde a

autdnomos, microempresas o pequefias empresas. Con una
cifra de negocio de mas de 19.000° millones de euros [el
20% del sector alimentario espafiol), ocupa el primer lugar
de toda la industria espaficla de alimentos y bebidas, v su-
pone casi €l 200 del PIB total espafiol (a precios de mer-
cado) y el 14% del PIE de la rama industrial.

Ademas, el sector carnico es un claro tractor de empleo.
Con aproximadamente 100,100 trabajadores directos, la
industria cirnica representa el 208 del empleo total de la
industria alimentaria espafiola.

Tabla 1. Datos econdmicos de la industria carnica espafiola 2009

Cifra total de negooio 19.339 millomes de

Facturacion del sector alimentario 0,10%
Facturacitdn de la industria cimica sobre e PIB total de Espafia h
Facturaciton de La industria cimica sobre el PIB industrial de Espafia 1%

Ciifra total de exportacienes de la industria cémica

2.532 millones de

Cifra total de importeciones espaiiolas de productos cimicos

801 millones de

Tasa de cobertura dil sector cirnico espafiol Al
M- de instalaciones industriales

- Mataderos o3
- Salas de despiece 230
- Industrizs de elaborados 4505
Empleo sectorial 100100 trabajadores
Empleo sohre el total del sector alimentario I
N* medio de empleados por empress mn

Fuente: INE, Agencia Tributoria v Agencio Espanodo de Seguridod Alimentoria y Nutricicn

1 INE 2009 (CNAES3, 151 Industria Carnica)

7 INE 2009 (CNAE 15 Industria de alimentacidn y bebidas)




01 - Introduccidn al Subsector Carnico

1.1 LA PRODUCCION DE CARME EN ESPARA

La estructura industrial del sector cirnico en Espaia es muy
amplia y estd en constante desarrollo y evolucidn, dada la
implicacién directa que tiene con el consumo. Esta inte-
grada por numerosos y variados subsectores, y dentro de
cada uno de ellos hay una gran variedad de gamas de pro-
ductos.

Sequn datos procedentes del Panel de Consumao del Minis-

terio de Medio Ambiente v Medio Rural v Marino del afio
20099 el consumo per cipita de carne y productos cimicos
en Espafia se sitia en 50 Kg por persona vy aio, lo que su-
pone un gasto de unos 332 7€ fafio per capita. Respecto al
tipo de producto, el mayor consumo de carne corresponde
al porcino fresco y transformado, seqguido del polle. El con-
sumo de productos transformados corresponde principal-
mente a salazones, productos cocidos y curados.

Grifico 1. Evolucidn de la produccidn espafiola de cames

3.500.000

2.500.000

2,000 D00

1.500.000

1.000. 000

500.000

toneladas — _ e ——
1985 1990 2000 2001 2002

—— ——
Ovino Aves,

3000.000 /*/,/‘\’_,_,__4/*_4\0

H—H—l——ilit-—-*—._*__h

2004 2005 2008 2007 2008 2009

—— ——

Conejos Vacuno Porcing

Fuente: Asociocion de Industrias de lo Carne de Espafa (AICE]
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José Luis
Ballve

Diaz Ruiz

ANEXO DOCUMENTOS 11:

Conservera Campofrio S.A. was founded by Don José Luis
Ballvé in 1952 in the charming and monumental Northern
Spanish town of Burgos. What started as a small slaughterhouse
diversified into processed meat products in 1960 and since then
has grown to become the market leader in this sector, thanks to
Don José Luis’ commercial savvy and passion for details.

When he died in 1985, one of his sons, Pedro Ballvé, took on
the leadership of the company. Pursuing the tradition of work
well done and with a strong belief in innovation, Pedro Ballvé led
Campofrio into a new era: the company entered the stock market
in 1988 and, two years later, began its internationalization with
the opening of a production plant in Moscow. 2000-2008 was

a period of consolidation for Campofrio with the acquisition

of Navidul, the leading player in the cured ham business.

Today, speaking of Campofrio means leadership in the processed
meats market in Spain and a company that consumers associate
with a tradition of quality and innovation.

A self-made man, Manuel Dfaz Ruiz was born in 1925 into
a humble family in Torrijos (Toledo). At the age 12, he was sent
by his father to work as an apprentice in a slaughterhouse in

a nearby village, where he learnt how to become a butcher.

In 1950, he and his wife started their own butcher shop, which
rapidly expanded to become a slaughterhouse. In 1975, he
opened his first ham drying operation and three years later
“Navidul”, the first ham brand in Spain, was born — the name
representing the first letters of what makes a good ham:
NAtural, Vlejo (old) and DULce (sweet). As a true entrepreneur
and a great leader, Manuel created his own sales network, and
pioneered a major international expansion that made Navidul
the first Spanish ham to be sold in North America. Customer
oriented, he gained for Navidul the position of undisputed
leader in the dry ham category. In 2000, Navidul merged with
Campofrio, and the Diaz family became part of the Group's
shareholder structure.

Sl




With a history going back more than 90 years, NOBREs
tradition is deeply rooted in the Portuguese town of Rio Maior,
where Marcolino Pereira Mobre opened a delicatessen pork
products shop in 1918, After several years of successful activity,
the business was expanded and NOBRE first slaughterhouse

in Portugal was built in Rio Maior in April 1957, With advanced
technology, modern processes and a mission focused on providing
the best quality products, NOBERE achieved high levels of

Mﬂrnﬂ Il no productivity and delivered business growth. As a consequence

PE rei ra of this success, the 1970=s saw the construction of a modern

Nobre

factory, equipped with the latest technology and highly organized
logistics. The quality and choice of its products have made
MOBRE the undizputed market leader in the processed meat
zector, a position it has proudly kept throughout the years,

a leadership that has been consolidated with the integration

of Campofrio Portugal in 2009.

16!
The beginnings of Fiorucci can be traced back to the —

1860's, when Innocenzo Fiorucci, who owned a meat shop in
Morcia, would come to Rome during the winter to sell the typical
dry sausage from Morcia, called Norcino. Building on their
father's legacy, the next generation of the Fiorucci family
expanded the business by creating a chain of Morcinerie (Norcia
meatshops) which soon won popularity in Rome. Cesare, son of
Innocenzo, was known and admired for the passion he had for
cesa re his business. In 1950, he created an industrial model to meet
FID ruce | the need for increased production and to safeguard the recipes
that have been so carefully handed down through generations.
In 1968, Cesare laid the foundation stone for the Santa Palomba
Plant, where the company’s headquarters still are today, and this
gave birth to Salumificio Cesare Fiorucci 5.a.s. Cesare’s son,
Ferruccio, guided the company after his father's death and has
developed it to its current dimension. In April 2011, Cesare
Fiorucci became part of the Campofrio Food Group family.




Jean Cahy

Jozef De
Spiegeleire

Born in 1890 in Lille, in the North of France, Jean Paul
Eugéne Legis Caby, the son of a salesman, opened a pork
products delicatessen at the age of 29. A few years later, he
launched the first I'Arles Saint Antoine, a tasty sausage made
from pork and beef. After the success of this venture, he soon
began selling hams, sausages, salted and canned products
under the Hogporc brand. In 1951, his company was the first
one to introduce vacuum-packed products in Europe.

Thirty years later the cocktail sausage was launched under the
Jean Caby brand, and is still one of the brand’s stellar products.
After a long career as a visionary and an entrepreneur, the name
Jean Paul Eugkne Legis Caby is synonymous of excellence. The
business in France now stands for a modernity that is strongly
rooted in a genuine and traditional “savoir-faira”.

I S 1
fmperial

Imperial was founded by Jozef De Spiegelaire

in Lovendegem in 1953, with quality, tradition and service as its
defining values.

By the end of the Second World Wer, using the little monay he had
inherited from his mother, Jozef started cycling from village to
village to sell sausages. He opened his first workshop in
Lovendegem in 1953, smoking the sausages using his father's
traditional recipe. In the late 1950's, he became the very first

to hawve an air-conditioned sausage drying room in Europe.

In 1966, he founded Champlon Salaisons in the South of Balgium,
with the idea of preducing the "real Ardennes pure pork sausage”
under the Marcassou brand, and twelve years later, Imperial
Company was born with the acquisition of the Cormmby plant.

The family sold the business in 1994 and Dacor, a cooked ham
and phté producer was imtegrated into the group, now called
Imperial Meat Products.

16



Johannes
Stegeman

1918
1978

1962

19495

2000

Michel
Reybier

St gernan

From a one man business to market leader, Stegeman has
been the leading processed meats company in the Metherlands
since it was founded by John Stegeman in 1858 as a family
business. It all started as a butcher shop selling cured meat
sausage=. Finding success early on, the number of butcher shops
were rapidly expanded and in 1916, Stegeman remodelled an
old canning factory and thus extended its range from meats to
soups. It was in 1962 when Stegeman flourizshed and expanded
rapidly offering a wider product range of cured meats. Today,
150 years later, despite modern processes of production,

the craftsmanship of butcher John Stegeman still forms the
foundation of the company - attention to quality and tradition
lives on.

AOSTE
E"'/“
Aoste owes its name to the small region located close to the
French Alps where Groupe Aoste made dry cured ham for the first
time. This was in 1976 when Michel Reybier founded the business
and built its first factory. The early success of the Aoste dry
ham factory prompted the rapid expansion and growth of the
company and two years later, a dry sausage factory in Maclas
was built where the Justin Bridou brand, today's market leader
in dry sausages, was born. Eventually, the acquisition of
5t Symphorien factory in 1990 where Cochonou, the pioneer
in the dry sausage was produced, followed. In 2006 Jean Caby,
leader in cooked sausages, was incorporated into the Groupe
Aoste family. Strengthening its undisputed leader position in
the dry sausage segment in France, Cesar Moroni, the market
leader in the French chorizo market was merged into Groupe
Aoste in July of 2010. Today, Groupe Aoste's passion for
tradition and excellent quality lives on and has made it the
leader in dry meat products in France.
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ANEXO GRAFICOS 1:

CAMPOFRIO FOOD GROUP, SOCIEDAD ANONIMA

28108 ALCOBENDAS (MADRID, ESPANA) Codigo NIF A09000928
Empresa cotiza en bolsa Fecha uGltimas 31 dic 2012
cuentas

Esta empresa es la matriz global del grupo corporativo

Informacion de contacto

AV DE EUROPA (PQ EMPRESARIAL DE LA Teléfono
MORALEJA EDIF, 24 Fax

28108 ALCOBENDAS Direccion web
MADRID

ESPANA

+34 91/4842700
+34 91/6615345

www.campofriofoodgroup.com

Informacion legal & tipo cuentas

Estado Activa Ultimo afo

Forma juridica Sociedad anonima disponible

Fecha constitucion 1 sep 1944 Aios
disponibles
Cuentas

disponibles

Presidente BALLVE LANTERO PEDRO
Director ejecutivo BALLVE LANTERO PEDRO

31 dic 2012

23

Cons. & No Cons.

Informacion grupo & tamaiio (2012)

Ingresos explotacion 926.908 mil EUR Indicador

Resultado ejercicio 5.542 mil EUR Independencia
BvD

Total activo 1.809.611 mil EUR Nam.
accionistas

Namero empleados 2.549 Nam.

participadas

B+

42

78

Clasificacion sectorial

Descripcion actividad

ELABORACION DE TODA CLASE DE EMBUTIDOS, CONSERVAS CARNICAS Y SUS DERIVADOS CON

APROVECHAMIENTO DE LAS RESES PORCINAS Y VACUNAS
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Cédigo(s) CNAE 2009
Codigo primario :
1013 - Elaboracién de productos carnicos y de volateria

Codigo(s) NACE Rev. 2
Codigo(s) primario :
1013 - Elaboracién de productos carnicos y de volateria

Coédigo(s) CAE Rev.3
Codigo(s) primario :
1013 - Production of meat and poultry meat products

Codigo(s) US SIC
Codigo(s) primario :
2013 - Sausages and other prepared meat products

Codigo(s) IAE
Codigo(s) primario :

4132 - Fabricacion de productos carnicos de todas clases

6124 - Comercio mayor,carnes,product.y deriv.carnic.elab., huevos,aves y caza
6129 - Comercio mayor de otros productos alimenticios ncop

6125 - Comercio mayor,leche,prod.lacteos, miel,aceites y grasas comestibles
9321 - Ensefianza de formacion y perfeccionamiento profesional no superior
8590 - Alqguiler de otros bienes muebles ncop sin personal permanente

7544 - Almacenes frigorificos

4133 - Salas despiece autonomas,aprovech.transf.subprod.carnicos usos indust.
4181 - Fabricacion de pastas alimenticias

4160 - Fabricacion conservas de pescado y otros productos marinos

Codigo(s) NAICS 2007

Codigo(s) primario :

311612 - Meat Processed from Carcasses

311613 - Rendering and Meat Byproduct Processing

Codigo(s) CNAE 93 Rev.1
Codigo(s) primario :
1513 - Fabricacion de productos carnicos

Coédigo(s) CAE Rev. 2.1
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Codigo(s) primario :
1513 - Production of meat and poultrymeat products

Codigo(s) NACE Rev. 1.1
Codigo(s) primario :
1513 - Fabricacion de productos carnicos

171



Perfil financiero & empleados

Cuentas No Consolidadas

Cuentas No Consolidadas Cuentas No Consolidadas

Cuentas No Cuentas No Consolidadas Cuentas No Consolidadas Cuentas No Consolidadas Cuentas No Consolidadas

31 dic 2012 31 dic 2011 31 dic 2010 31 dic 2009 31 dic 2008 31 dic 2007 31 dic 2006
mil EUR mil EUR mil EUR mil EUR mil EUR mil EUR mil EUR
12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses
Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado
Normal PGC 2007 Normal PGC 2007 MNormal PGC 2007 MNormal PGC 2007 MNormal PGC 2007 MNormal PGC 2007 Normal
Ingresos de explotacion 926.908 894.909 853.558 837.653 878.282 847.229 727.366
Result. ordinarios antes Impuestos 6.649 -51.505 23.099 -9.445 26.080 23.645 35.742
Total Activo 1.809.611 1.7659.674 1.604.975 1.454.601 1.253.406 948.958 983.171
Fondos propios 526,422 521.811 575.463 566.245 571.883 311.679 313.917
Rentabilidad econdmica (%) 0,37 -2,91 1,44 -0,63 2,08 2,49 3,64
Rentabilidad financiera (%) 1,26 -9,87 4,01 -1,67 4,56 7,559 11,39
Liguidez general 0,71 0,73 1,01 1,23 1,04 1,53 1,45
Endeudamianto (%) 70,91 70,51 54,15 62,11 54,37 57,16 68,07
Mumero empleados 2.54%9 2.371 2.367 2.4035 2.570 2.597 2.6435
Evolucion de una variable clave: Ingresos de explotacion (1990 - 2012)
600.000 1.000.000
500.000
800.000
400.000
600.000
300.000
400.000
200.000
200.000
100.000
0 0
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Grafico circular 1

ANEXO GRAFICOS 2:

Comparacidn: Ingresos de explotacion

2012 - 408 empresas (100 = 4 652137 mil EUR)

Grupo: Suresultado de la bldsqueda (1742 empresas)

OTRAS EMPRESAS INCLUIDAS
EM EL GRUPO
[25,93%)

EMBUTIDOS MONTER
SOCIEDAD LIMITADA
(2,22%)

NOEL ALIMENTARIA SA
(3,71%)

CORPORACION ALTMEMTARIA
GUISSONA, SOCIEDAD
ANONIMA,

(30, 74%)

CAMPOFRIO FOOD GROUF,

EL POZO ALIMENTACION 54, CCIEDAD ANCMIMA
(17,47%) (19,92%)
Ingresos de

Codigo explotacion
consolidacion mil EUR

2012 Rango

Mediana 1.210

Desviacion tipica 93.686

Media 11.402

CORPORACION ALIMENTARIA GUISSONA, u2 2.012 1.430.304 1

SOCIEDAD ANONIMA

CAMPOFRIO FOOD GROUP, SOCIEDAD u2 2.012 926.908 2

ANONIMA

EL POZO ALIMENTACION SA u2 2.012 812.771 3

NOEL ALIMENTARIA SA Ul 2.012 172.603 4

EMBUTIDOS MONTER SOCIEDAD LIMITADA Ul 2.012 103.380 5

EMBUTIDOS MONELLS SA Ul 2.012 87.234 6

PRODUCTOS IBERICOS CALDERON Y RAMOS Ul 2.012 70.820 7

SL

ARCADIE ESPANA SL U1l 2.012 65.793 8

EMBUTIDOS DE TENERIFE SA Ul 2.012 45.790 9




COMERCIAL PECUARIA SEGOVIANA SL
FONCASAL TRADING SOCIEDAD LIMITADA
JAMONES ANCIN SA

ARCADIE EXTREMADURA SL

SANT DALMAI SA

CARNICAS KIKO, SOCIEDAD ANONIMA
CORSA PETFOOD SL

NARCISO POSTIGO E HIJOS SL
REDONDO IGLESIAS SOCIEDAD ANONIMA
INDUSTRIAS CARNICAS IGLESIAS SA
OLOT MEATS SA.

RAFAEL BARO SA

LA ALEGRIA RIOJANA SA

CARLOTENA DE ASADOS SL

AURELIO CASTRO Y GONZALEZ SA
COMERCIAL LOGISTICA DE CALAMOCHA SA
AMANDO LOZA ALONSO SA

FRIMOSA SA

CARNICAS IBERTESA SL

INTERMEAT 2 SA

INDUSTRIAS CARNICAS BLANCAFORT SA
LUALCO SL

CARNES TINEO SA

CARNICAS GALLEGO SA

NORDANTRIP SL

ANCAU SA

JOSEP MARIA MITJANS SL
EMBUTIDOS FLOR DE VILLAHERMOSA SL
DAVID POSTIGO E HIJOS SA

MARCIAL CASTRO SL

EMBUTIDOS SARQUELLA SL

ANTONIO ALVAREZ JAMONES SL
CARNICAS EMBUENA SL

GREGORIO CRUZ E HIJOS SA
EMBUTIDOS L RIOS SL

FONT SANS SA

JOSE ANTONIO GOYA SL

FLORENCIO SANCHEZ E HIJOS SL
IBERICOS TORREON SALAMANCA SL
MANUEL ROMERO DELGADO SL
FRANCISCO TEJEDOR GARCIA SA
INDUSTRIAS CARNICAS PENAFRIA SL
EMBUTIDOS POSTIGO SA

CASINGS L GUERRERO MARTINEZ SL
JAMCAL ALIMENTACION, SA
MELQUIADES RODRIGUEZ, SA
RABIONET I GUBERN SL

CARNICAS GRAU SL

MIGUEL Y MARIA SL

NOVAL JUNQUERA E HIJOS SL
CAPDEVILA GERMANS SA

U1l
U1
Ul
u1
U1l
U1l
Ul
u1
U1l
U1l
U1l
u1
Ul
U1l
U1l
U1l
Ul
u1
U1l
Ul
Ul
u1
Ul
Ul
U1l
u1
Ul
u1
U1l
Ul
Ul
u1
U1l
Ul
U1l
u1
Ul
U1
U1l
U1
Ul
U1l
U1l
U1
Ul
U1l
Ul
U1
U1l
U1l
Ul

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

37.984
28.403
28.272
26.848
25.166
20.159
16.602
16.151
14.988
14.876
14.674
14.616
13.832
12.662
12.370
11.570
10.030
9.725
8.964
8.116
7.900
7.780
7.239
7.232
6.418
6.275
6.126
5.999
5.777
5.491
5.481
5.462
5.437
5.322
5.218
5.137
5.102
4.926
4.864
4.754
4.753
4.707
4.693
4.682
4.674
4.610
4.589
4.500
4.386
4.364
4.290

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
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ANEXO0 GRAFICOS 3:

Rentabilidad

econdémica Rentabilidad Endeudamiento
Codigo (%) financiera (%) | Liquidez general (%)
consolidacion ) % % )
2012 Rango Rango Rango Rango

Mediana 0,79 2,63 1,60 59,79

Desviacién tipica 31,94 78,61 22,41 41,27

Media -3,67 -1,24 4,20 61,32
NORDANTRIP SL U1l 2.012 49,67 1 98,22 11 1,91 164 49,43 256
ABUNDIO MATAS S.L. U1 2.012 0,04 287 0,05 305 5,98 48 15,55 369
AGROALIMENTACION DE LA RIBERA SL U1l 2.012 0,57 224 3,10 187 6,00 47 81,48 107
AGROALIMENTARIA DE SAVASSONA SL U1l 2.012 2,40 117 7,83 116 1,76 181 69,42 159
AGROGANADERA DEL PIRINEO SL U1l 2.012 -18,05 382 44,97 22 0,41 389 140,14 10
ALBERDI PREKOZINATUAK SOCIEDAD LIMITADA. U1l 2.012 0,93 196 13,73 72 1,17 275 93,24 51
ALIMENTACION EL CABEZO VERDE SL Ul 2.012 -40,90 401 208,23 4 1,33 242 119,64 18
ALMERICARNE SL U1 2.012 7,60 35 17,16 59 1,45 224 55,69 222
ALVARO DEL VALLE SL U1l 2.012 1,16 186 33,64 30 0,50 380 96,55 43
AMADOR MARTIN E HIJA SL U1 2.012 -16,31 381 -68,05 385 1,25 259 76,04 131
AMANDO LOZA ALONSO SA U1l 2.012 0,64 220 1,43 245 1,72 187 55,34 225
ANCAU SA U1l 2.012 0,56 227 1,43 245 1,85 171 61,03 197
ANEC DE L'EMPORDA SL U1l 2.012 0,29 257 0,45 285 4,31 68 35,22 308
ANGEL MARTIN E HIJOS SA U1l 2.012 2,65 108 2,73 199 26,97 7 3,04 401
ANTONIO ALVAREZ JAMONES SL U1 2.012 10,33 25 13,02 74 5,24 53 20,72 353
ANTONIO MILENA LEON SL U1 2.012 0,91 198 5,44 155 1,26 253 83,25 100
APLICACIONS TECNIQUES INSULARS SA U1l 2.012 1,12 188 2,26 218 1,42 230 50,68 247
ARBIZU SL U1 2.012 1,53 161 2,61 204 2,57 108 41,42 284
ARCADIE ESPANA SL U1l 2.012 3,05 91 11,97 80 0,93 311 74,49 137
ARCADIE EXTREMADURA SL U1 2.012 3,65 77 9,30 100 1,00 301 60,76 200
ARTESANOS DEL IBERICO EL PORTAL SL Ul 2.012 = 407 -164,18 396 444,38 1 0,02 410

164,15

ARTESANS CAN SUNYE SL U1l 2.012  -4,69 340 -18,42 365 2,23 131 74,53 136
ARTUR PIQUET SA U1l 2.012 8,66 29 11,25 86 3,67 79 23,04 341
ATILANO ANLLO SL U1 2.012 3,26 85 3,55 177 6,17 45 8,20 384
AURELIO CASTRO Y GONZALEZ SA U1 2.012 1,58 157 2,22 220 3,71 78 28,66 325
BADIA XARCUTERS SL U1l 2.012 1,19 184 2,57 207 1,24 262 53,60 232

BARSANPAN SL U1l 2.012 -6,20 B58 49,37 21 0,81 338 112,56 21




BELSA EMBUTIDOS REGIONALES SL

BELTEDI SL

BELLOTA UNICO S.L.
BELLOTERRA DELICATESSEN SL
BON EMBOTIT SL

CABALLERO BENITO SL

CAMPOFRIO FOOD GROUP, SOCIEDAD ANONIMA
CANSALADERIES GRAU SL

CAPDEVILA GERMANS SA

CARDISAN SL

CARHUGAR SL

CARLOS REYES E HIJOS SL

CARLOTENA DE ASADOS SL

CARNAVI SL

CARNES MAHON SL

CARNES TINEO SA

CARNES Y EMBUTIDOS ALVAREZ GIRALDEZ SL

CARNES Y FABRICA DE EMBUTIDOS MONTORO SL
CARNICAS ALTOZANO SL

CARNICAS BODI SL
CARNICAS CARAVACA SLL
CARNICAS DIAZ DE ZAMORA SL
CARNICAS DOSMAR SL
CARNICAS EL MANO SL
CARNICAS EL PENERO SL
CARNICAS EMBUENA SL
CARNICAS FLORES SL
CARNICAS FRILESA SA

CARNICAS GALAR SL
CARNICAS GALLEGO SA

CARNICAS GRAU SL

CARNICAS GREGORIO RODRIGUEZ SL
CARNICAS HERMANOS PANADERO SL
CARNICAS IBERICAS FRASER SL
CARNICAS IBERICAS MOZARBEZ SL

CARNICAS IBERTESA SL
CARNICAS KIKO, SOCIEDAD ANONIMA

CARNICAS LA SUBBETICA SL
CARNICAS MARBER SL

U1

U1l
U1
U1
U1l

U1
u2
U1l
U1
U1
U1l
U1l
U1

U1
U1
U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1

U1

U1

U1
U1

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012
2.012

-5,74

10,40
0,89
0,51
1,94

0,13
0,37
-19,99
2,95
1,18
5,51
2,07
6,61

2,00
-31,15
0,83
-6,14

1,75
-6,53

0,18
1,39
0,77
5,36
0,04
2,53
0,32
-52,35
1,27

2,97
-1,11

1,02
5,17
3,34
4,14
1,87

4,97
-9,92

-5,37
-1,00

347

24
200
232
137

279
249
387
99
185
50
128
38

134
397
203
352

148
354

271
169
207

58
287
112
253
404
177

96
308

192
56
81
69

140

59
366

343
306

-10,81

17,87
6,66
2,22

29,32

0,75
1,26
-39,22
5,19
1,92
34,64
3,78
12,03

5,65
-207,27
2,75
-58,31

82,73
-6,80

1,08
14,60
8,42
11,65
0,13
3,13
2,08
-87,88
1,63

8,29
-1,68

2,58
5,63
23,89
11,07
4,02

27,78
-16,14

23,32
-6,94

277
254
378
160
227

28
174

79

397
196
383

12
340

262
68

83
299
186
224
388
235

111
320

205
152
41
87
169

36

359

43
341

0,92

1,60
0,93
1,22
1,57

0,95
0,71
2,23
1,76
10,63
0,58
2,95
1,68

2,04
0,30
1,43
0,89

3,54
23,52

1,00
0,86
1,84
3,25
0,87
6,93
0,75
2,24
3,79

1,49
1,31

1,60
10,97
0,84
4,97
2,44

1,21
1,67

0,70
3,92

314

203
311
266
210

309
353
131
181

22
371

92
191

149
396
227
320

83

301
326
172
89
324
37
348
129
77

217
247

203
20
334
58
117

268
194

356
74

46,93

41,82
86,61
77,25
93,39

82,45
70,91
49,04
43,17
38,33
84,08
45,20
45,03

64,70
84,97
69,85
89,47

97,88
4,01

83,41
90,47
90,81
54,01
65,95
19,08
84,63
40,43
21,87

64,17
33,93

60,64

8,08
86,03
62,59
53,37

82,12
38,55

123,04
85,54

268

283
82
126
50

103
154
261
280
298

96
271
272

180
91
157
70

38
398

99
62
61
229
172
358
93
288
346

182
311

201
386

86
190
234

104
297

16
87




CARNICAS MARTIN MINAMBRES SL
CARNICAS ORDONEZ SA
CARNICAS PENARANDA SL
CARNICAS PISUERGA SA

CARNICAS POZAS SL
CARNICAS PUERTO DE NOALEJO SL

CARNICAS PULIDO HERMANOS SL
CARNICAS RENILLA SANCHEZ SL

CARNICAS SABELUGO SL
CARNICAS SAVE SL

CARNICAS TEIJEIRO SL
CARNICAS XIMO SL

CARNICERIA PATRICIO PEREZ S.L.

CARNICERIA Y EMBUTIDOS ORIBIO SL
CARNICOS RIO SL

CARNISSERIA-XARCUTERIA TARRES TARRES SL
CASA BOIX SL
CASA CASTELAO SL

CASA FAENAS SL
CASINGS L GUERRERO MARTINEZ SL
CASTA NOBLE SL

CASTELLAR PRODUCTOS CARNICOS SL
CELSO BLAZQUEZ SL

CENTENO POZO SL

CESAR NIETO SL

CIBEGO SL

COMERCIAL LOGISTICA DE CALAMOCHA SA

COMERCIAL PECUARIA SEGOVIANA SL
COMERCIALIZADORA LOS TITOS SL
COMSALSER SA

CONGELADOS CARNICOS MENORCA SL

CONILLS DE L'EMPORDA SL

CONSERVAS DE CARNE CRUSET SA

CONTROL DE PORCIONES SA

CORPORACION ALIMENTARIA GUISSONA, SOCIEDAD ANONIMA
CORSA PETFOOD SL

CHACINAS DE SALAMANCA SL

DAVID POSTIGO E HIJOS SA

U1l
U1
U1l
U1l

U1l
U1

U1l
U1

U1l
U1
U1
U1l
U1l

U1l

U1

U1l
U1
U1

U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1
u2
U1
U1
U1

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2

10,53
5,29
0,26

57,97
1,15
1,41

-4,42
3,10

0,51
-1,12
8,53
15,43
-2,77

2,04
1,26

19,90
2,46
-1,54

10,82
8,35
2,81

24,45
3,50
1,06
2,46
0,26

-8,74

1,11
-1,56
5,45

-4,01
-3,00
-3,31
0,49
8,81
4,34
0,54
2,14

23
54
261
408

187
166

339
89

232

30
380
326

130

178

385
114

21
32
103

78
190
114
261
362

189
319
51

B85
329
330
238

28

66
228
124

21,06
7,91
1,18

142,82

7,40
-2,45

-664,25
8,32

1,41
-8,69
10,91

-151,55
111,23

5,42
1,78

-47,81
11,40
-3,30

15,16
30,31
5,33

71,56
6,19
2,46
7,39
0,30

-115,10

5,57
=512
10,66

-34,63
-116,94
-3,50
0,82
14,43
9,33
0,84
3,93

49
114
258

125
322

404
110

248
344

230

380
85
331

64
32

17
138
208
126
293
390

153
329
91

374
391
332

69
99
270
170

1,20
2,94
0,57
0,20

1,84
0,56

0,36
1,49

0,46
1,35
2,46
0,23
0,87

0,62
2,41

2,08
1,03
1,26

1,46
1,31
3,60

0,35
1,60
1,99
2,50
7,80
0,94

2,78
7,70
1,68

0,98
0,57
17,91
1,26
1,43
1,18
0,49
1,74

270

93
372
402

172
374

391
217

387
237
115
400
324

367

120

146
298
253

222
247
80

392
203
154
110

31
310

101
32
191

305
372

13
253
227
274
384
184

49,99
33,08
78,40
280,63

84,47
157,76

99,34
62,69

63,62
87,10
21,80
89,82
102,49

62,41
29,28

58,38
78,39
53,37

28,65
72,45
47,31

65,83
43,47
56,89
66,71
12,64
92,41

80,07
50,18
48,94

88,42
97,43

5,50
40,32
38,96
53,49
35,36
45,62

252
314
121

95

88
189

185
77
347
65
29

191

324

211
123
234

326
145
266

174
279
217
169
374

56

115
250
262

74

39
391
290
296
233
306
269




DELAGON SL
DELICIES DE L'ANEC SL

DESIDERIO RODRIGUEZ SOCIEDAD LIMITADA.
DESOSSATS OSONA SL

DESPIECE DEL CERDO SL

DIAZ RODILLA SA

EL HORREO HEALTHY FOOD SL.

EL KILO DOBLE SL

EL POZO ALIMENTACION SA

EL RIOJANO SA

EL SERRALLO JAMONES Y EMBUTIDOS SL
ELABORADOS CARNICOS LA MORENICA SL
ELABORADOS PUERTA DE VALENCIA SL

ELABORADOS SUSI S.L.

ELABORATS ARTESANS GUELL SL

EMBOTITS ARROYO SL
EMBOTITS ARTESANS J VILA SL

EMBOTITS CAN ROSES SL

EMBOTITS CASOLANS DE MONTMAJOR CASA FIGOLS SL
EMBOTITS CASOLANS DE PLANOLES SA

EMBOTITS CASSANY SA

EMBOTITS CASSOLANS CA LA GLORIA SL

EMBOTITS MASO OLOT SL

EMBOTITS MONTUIRI SA
EMBOTITS OLIVERAS SL
EMBOTITS SA CALDERA SL

EMBOTITS SANCHEZ SL

EMBUASTUR SL

EMBUTIDO GARCIA LIZANA SL
EMBUTIDOS AMPARIN SL
EMBUTIDOS ARINAGA SL

EMBUTIDOS ARIZALETA SL

EMBUTIDOS ARTESANALES SAN MARTIN DE LENA SOCIEDAD LIMITADA

EMBUTIDOS ARTESANOS IGLESIAS RODRIGUEZ SL
EMBUTIDOS BALLESTEROS SL

U1
U1

U1
U1
U1l
U1l
U1
U1
u2

U1
U1l
U1l
U1

U1l

U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1

U1

U1
U1
U1

U1

U1
U1
U1
U1

U1

U1

U1
U1

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012
2.012

1,73
-2,85

10,55
12,03
16,04
16,10

0,68
-9,17
10,84

0,66
0,51
2,74
2,47

-62,31
-4,02

-25,40
113,519

0,57
-0,31
0,17
0,77
0,10

1,82

0,16
-14,00
1,23

-19,27

0,14
5,67
1,59
-10,32

11,01

415,84
10,94

0,91

149
327

364
19

217
232
106
113

405

336

394
11

224
300
272
207
281

142

274
378
181

384

277

48
156
367

16

410

18
198

2,12
=&, 75

25,28
351,36
23,46
21,55
1,39
-253,94
17,84

0,85
0,79
5,22
5,55

29,70
-20,38

-158,74
18,39

5,72
-0,98
0,18
1,65
0,27

7,75
0,26
-37,96
11,61
n.s.
0,56
7,64
21,24
-23,52

12,16

56,34
6,12

223
333

38

42
47
249
399
56

269
274
159
154

33

367

394
54

149
S5
297
234
294

280
118

48
371

78

20
141

1,15
4,84

1,01
1,29
8,93
2,68
1,97

0,88
2,42
0,85
1,06
0,25
1,06
1,98
1,35
0,53
6,90
1,25

1,24
1,08

59
109

207
367
242
117
161
124
262

73
84
129
170

404

351

277
61

300
249

26
105

322

119
330
293

397

293
156
237
378

39

259

262
288

18,46
23,93

58,26
96,58
31,65
25,29
50,78
96,39
39,24

22,84
36,15
47,42
55,39

309,76
80,29

84,00
27,21

90,08
68,58

5,12
53,35
61,57

76,51

37,32
63,11
89,44

100,07

74,96
25,74
92,51
56,15

9,43
78,88

80,59
85,14

362
338

212

42
318
332
245

a4
293

343
305
265
224

113

97
327

63
163
395
236
194

129
302
187
71
31
133
330
55
219

382

111
90




EMBUTIDOS BI-HER SA

EMBUTIDOS BUENAVISTA SL
EMBUTIDOS CABALLERO SL
EMBUTIDOS CALZADA SL
EMBUTIDOS CARRASCO SL

EMBUTIDOS CASA PICHI SL
EMBUTIDOS DE TENERIFE SA

EMBUTIDOS DOS MAR SL
EMBUTIDOS DUQUE SL

EMBUTIDOS EL PICO SL

EMBUTIDOS EUSEBIO SL

EMBUTIDOS FLOR DE VILLAHERMOSA SL
EMBUTIDOS GAMBOA SL

EMBUTIDOS HIDALGO SL

EMBUTIDOS HNOS PALACIOS MILANS SL
EMBUTIDOS JIMENEZ SL

EMBUTIDOS JUSTO S.L.

EMBUTIDOS L RIOS SL

EMBUTIDOS LA ARMUNESA SL
EMBUTIDOS LA ENCINA SOCIEDAD LIMITADA.
EMBUTIDOS L'ANGLIRU SL

EMBUTIDOS LEONCIO SL

EMBUTIDOS LUENGO MARTIN SL
EMBUTIDOS MALAGA SL

EMBUTIDOS MANOLO VILLADANGOS DEL PARAMO SL

EMBUTIDOS MATEO SAL
EMBUTIDOS MONELLS SA

EMBUTIDOS MONTEFRIO SL

EMBUTIDOS MONTEPICATO SL
EMBUTIDOS MONTER SOCIEDAD LIMITADA

EMBUTIDOS NAVA SL
EMBUTIDOS PALAZUELO SL
EMBUTIDOS PEDRAGOSA SA
EMBUTIDOS POSTIGO SA
EMBUTIDOS RIOSERAS SL

EMBUTIDOS SAN VICENTE SL
EMBUTIDOS SANCHO SL
EMBUTIDOS SARQUELLA SL

U1

U1l
U1
U1
U1l

U1
U1l

U1
U1

U1
U1
U1l
U1l
U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1l
U1
U1
U1
U1

U1

U1
U1

U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

36

110

101
328

246
158

175
33

45

63
303
171
212
131
371

210
277
857
237
304

75

17

349
131

160

321
83

386
365
251

43
391

299
201
105

9,05

24,35
-2,45

2,95
79,37

1,54
2,25

3,90
8,42

6,62
25,45
5,74
-5,88
5,66
1,58
3,39
-35,83
27,99
1,61
0,41
-49,40
1,42
-1,39
227,12

38,75

-487,03
4,17

3,73

-2,61
8,48

n.s.
57,75
1,07
7,89
8,46

-0,70
1,10
17,31

40
322
192

14

241
219

172
107

134
37
148

150
240
178
376

35
238
289
382
247
318

26

402
168

175

326
105

19
264
115
106

314
261
58

2,02

1,97
1,41
37,69
0,56

0,74
1,93

0,47
28,71

12,83
4,18
2,07
1,05
0,67
2,13
0,89
1,23
1,36
2,35
0,79
0,16
1,91
2,77
1,04

1,20

0,80
1,62

1,26

4,33
0,85

0,84
0,49
1,39
5,88
0,25

0,98
3,59
0,98

152

157
231

374

350
161

386

19

71
148
295
360
140
320
265
236
126
340
403
164
103
297

270

339
199

253

67
330

334
384
233

50
397

305
82
305

23,49

89,52
39,04
2,54
103,66

71,97
30,18

66,71
2,82

4,44
21,98
21,01
85,24
75,98
53,91
40,53
68,90
43,85
53,12
65,01
84,61
64,86
34,93
98,34

71,69

98,80
51,65

58,86

22,80
61,22

98,98
116,23
68,10
18,92
356,30

60,77
22,95
83,93

340

69
295
405

27

149
322

169
402

397
345
351

89
132
230
287
161
278
237
177

94
178
309

37

152

35
240

208

344
196

34
19
164
359

199
342
98




EMBUTIDOS SENORA JULIA SL

EMBUTIDOS SIERRA DE TENTUDIA SL
EMBUTIDOS VAQUEIRO SL

EMBUTIDOS VILLAVERDE SL

EMBUTIDOS Y JAMONES ANTONIO PEREZ SL

EMBUTIDOS Y JAMONES EL PERNIL SL

EMBUTIDOS Y JAMONES HERMANOS MOLINA SL
EMBUTIDOS Y JAMONES SIERRA DE BEJAR SL
EMBUTIDOS Y JAMONES SIERRA DE LAS VILLUERCAS SL
EMBUTIDOS Y JAMONES TINO SL

EMBUTITS PEPE LUNA SL

EMJAMESA S.L.

ENCANTO ABRIL SL
ENCINAR DE CABEZON SL
ERA EL PENASCO SL

ESPECIALIDADES ELAVE S.L.
ESPECIALIDADES JARA SL

FABRICA DE CARNICAS LA ENCINA SL
FABRICA DE EMBUTIDOS ANTOLIN & HIJOS SL

FABRICA DE EMBUTIDOS LA COLMENA SL
FABRICA DE EMBUTIDOS NUESTRA SENORA DE LOS REMEDIOS SL
FABRICA EMBUTIDOS Y JAMONES BELISARIO BARRIGA SA

FABRICACION Y DISTRIBUCION BERNAL Y LOPEZ SOCIEDAD LIMITADA
LABORAL.
FABRICACION Y DISTRIBUCION DE PRODUCTOS CONGELADOS BORNAY SL

FARRUQUINO SL

FELIPE MUNOZ E HIJOS SL
FERMIN RAMOS SA
FIAMBRES LA MADRILENA SA

FIBRACO 1998 SL
FLORENCIO FONT CANAL SA
FLORENCIO GOMEZ SA

FLORENCIO SANCHEZ E HIJOS SL

FONCASAL TRADING SOCIEDAD LIMITADA
FONT CANA SA

U1

U1l
U1
U1
U1l

U1
U1l
U1l
U1
U1
U1l

U1

U1l
U1
U1l

U1
U1
U1
U1l

U1
U1
U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1

U1

U1

U1

U1

U1
U1

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012
2.012

2,81
2,07
-38,36

1,71
-3,34
3,68

3,15

3,46
1,89

358

74
285
395
263

134
121
92
46
88
154

68

345
374
276

96
342
178
280

19
332
298
205

300
116

103
128
400

150

331

76

86

80
139

-33,22

9,23
0,19
178,30
1,14

2,06
4,63
4,33
7,62
6,18
2,71

42,00

-16,60
-18,06
0,42

7,17
-5,07
2,22
0,11

11,72
-12,62
-0,17
2,35

1,21
2,89

2,97
2,75
-87,41

9,89
-10,38
6,70
3,39

8,34
3,04

225
164
166
120
139
200

23

361
364
286

334

220
301

82
354
313
217

316
194

191
196
387

96

347

131

178

109
188

15,80
3,43
0,72

1,07
1,08
2,04
13,55

1,72
1,74

353

72
409
367
314

203
100
64
80
232

159

159

55

272

167
11

27
359

317

282
51

16
85
351

291

288

149

17

187
184

77,07

59,12
74,18
114,67
78,47

2,78
51,50
30,19
21,38
49,62
39,85

89,96

67,05
30,69
63,97

58,63
0,05
43,17
1,41

7,46
72,52

2,63
65,89

74,60
16,57

5,44
24,92
56,11

82,74
67,80
45,00

6,85

58,54
37,67

207
139

20
120

403
241
321
349
253
291

64

168
320
183

209
409
280
406

387
144
404
173

135
366

392
334
220

102

166

273

389

210
300




FONT SANS SA
FRANCISCO GUTIERREZ NIETO SL

FRANCISCO MONTES E HIJOS SL
FRANCISCO TEJEDOR GARCIA SA

FRESCO EGEA MATADERO DE AVES SL
FRIGORIFICOS SALAMANCA, SA
FRIMOSA SA

GANADEROS DEL CULEBRIN SL
GARRUDO BENITO SL
GERARDO MANZANO SA

GREGORIO CRUZ E HIJOS SA
GRUPO NICOLAU ALIMENTARIA SL

HERMANOS CARDENO SL

HERMANOS GONZALEZ VILLARON SL

HERMANOS NIETO DELGADO SL

HERMANOS PILAR MONTANERO SL

HERMANOS REVIRIEGO REBOLLO-LOS GENAROS SL

HERMANOS RUANO SL
HERMANOS SAENZ DE TEJADA SL
HERMANOS SANCHEZ ROLDAN SL
HIJOS DE ARTURO CHICOTE SL
HIJOS DE FAUSTINO ORTIZ SA
HIJOS DE FERNANDO BELTRAN SL
IBERICOS LA ENCINA CHARRA SL

IBERICOS TORREON SALAMANCA SL
IBISMA SL

ICA FOODS SL

IGNACIO CARRASCO SA

ILANJA SL

INDUANEC SL

INDUSTRIA CARNICA HERMANOS OCHOA SL

INDUSTRIA CARNICAS ROYAL CHEF SOCIEDAD LIMITADA
INDUSTRIAS CARNICAS ARROYOS SL

INDUSTRIAS CARNICAS BLANCAFORT SA
INDUSTRIAS CARNICAS BRIHUEGA SL

U1

U1l

U1
U1l

U1
U1l
U1l

U1l
U1l
U1

U1
U1l

U1l

U1
U1
U1l
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1

U1
U1

2.012

2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

232

82

322
175

251
47

158
109
191

254
295

39

247
258
167
215

243

58
267

14
403
195
248

62
95

219
70

222
173

55
348

136
126

-2,53
2,63

-160,53
0,84
24,41

1,63
3,90
1,07

0,49
0,00

6,93

1,08
0,67
2,36
0,93

2,38
6,52
2,75
12,45
-402,34
22,18
3,92

5,29
5,86
32,89
0,81
6,80

2,45
12,71
40,05

-83,49

16,68
9,50

257

144

202

395
270
39

172
264

282
310

129

262
278
215
267

213
135
196

77
401

45
171

158
147

31
273
130

209
76
25

386

62
97

2,11
1,72

0,56
1,29
1,12

23,64
2,19
33,16

2,39
21,22

18,54

2,39
1,49
0,67
3,87

0,99
3,24
0,92
15,81
0,63
0,93
1,44

6,02
2,03
1,67
5,15
2,08

2,09
0,24
1,25
0,63

1,11
1,35

212

143
187

374
249
282

135

122
10

12

217
360
76

304

90
314

15
364
311
225

46
151
194

56
146

145
399
259
364

284
237

218

274

364
245

22
205
130

399
310
400

299
407

393

198
213
286
330

105
348
58
396
73
45
67

373
260
262
355
292

134
68
81
52

75
125

1§




INDUSTRIAS CARNICAS BURUTXAGA SL

INDUSTRIAS CARNICAS CAMPOHERMOSO SL
INDUSTRIAS CARNICAS DE MUNAS SA

INDUSTRIAS CARNICAS DIEGO MOLINA SL

INDUSTRIAS CARNICAS EL BELLOTERO SA
INDUSTRIAS CARNICAS ESCOBAR SL

INDUSTRIAS CARNICAS HERMANOS BAZO MARTIN SL

INDUSTRIAS CARNICAS IGLESIAS SA
INDUSTRIAS CARNICAS ONA SL

INDUSTRIAS CARNICAS PENAFRIA SL
INDUSTRIAS CARNICAS PEREZ MALMIERCA SL
INDUSTRIAS CARNICAS RIMO SL

INDUSTRIAS CARNICAS SIERRA DE MARIA SL
INDUSTRIAS CARNICAS TINEO SL

INDUSTRIAS ROMEVAZ SL
INNODUCKY SL
INTERMEAT 2 SA

IRISARRI OLLACARIZQUETA SA
IRURA URDAITEGIA SL
J BOSCH SL

J. ROURA BAGUE SOCIEDAD LIMITADA.

JAMCAL ALIMENTACION, SA

JAMONES ALAMEDA SL

JAMONES ANCIN SA

JAMONES AURELIO TAMARAL SANCHEZ E HIJOS SLL
JAMONES BARQUERO SL

JAMONES BENITO PEREZ SL

JAMONES DE ARAGON SL
JAMONES DE ENCINACORBA SA
JAMONES DIEGO LOPEZ SL
JAMONES EUROJAM SL

JAMONES GARCERAN SL
JAMONES IBERICOS MARTIN MATAS SL
JAMONES J IGLESIAS SL
JAMONES LA ENCINA SL

JAMONES LA JOYA JABUGO S.L.
JAMONES MORENO SL

U1

U1l
U1

U1l

U1
U1l
U1l
U1
U1
U1l
U1
U1
U1l
U1l

U1l
U1
U1

U1l
U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1

U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1

U1
U1

2.012

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

-13,73

2,08
2,02

0,71

0,45
3,14
6,36
0,45
-11,08
1,02
-5,41
1,32
-2,72
-3,87

5,55
0,19
10,05

0,52
0,05
1,24

1,39
-8,44
1,68
3,02
0,63
7,76

12,02

0,25
0,27
-1,38
-0,53

3,29
-7,44
2,55
-1,72

0,74
4,50

377

127
131

213

240
87
44

240

370

192

344

173

325

333

49
270
26

231
285
180

169
359
151
92
221
34

13

263
259
BilS
302

83
B55
110
320

211
64

146,28

7,47
10,25

1,29
-7,97
7,58
1,23
-237,16
3,17
-6,14
3,61
-10,22
-62,94

-16,09
0,55
12,78

1,60
0,07
4,50

9,48
-13,88
6,09
7,63
21,01
17,01

13,51

0,46
0,33
-22,24
-2,72

17,64
-11,94
-91,97
-23,43

2,39
5,89

124
93

181

252
342
123

398
183
336
176
346
384

358
281
75

239
303
165

98
356
142
119

50

60

211
146

0,79

0,86
0,09

0,65

2,20
0,50
5,62
1,53
0,60
1,61
6,24
1,34
1,10
0,70

0,54
1,26
3,06

1,88
1,52
1,22

1,67
0,51
1,11
1,33
1,07
1,78

10,00

2,86
4,69
1,27
0,09

1,49
1,65
0,35
1,52

1,43
3,92

340

326
405

363

134
380

51
213
370
202

a4
241
286
356

377
253
91

168
215
266

194
379
284
242
291
179

23

98
63
252
405

217
198
392
215

227
74

109,39

72,18
80,28

78,40

65,24
139,38
16,07
63,69
95,33
67,97
11,97
63,48
73,39
93,86

134,49
64,86
21,32

67,43
26,77
72,33

85,35
39,22
72,44
60,40
97,01
54,41

10,99

44,54
18,72
93,79
80,38

81,33
37,63
102,77
92,66

69,07
23,59

24

148
114

176

11
367
184

46
165
375
186
142

48

12
178
350

167
328
147

88
294
146
203

41
227

376

275
360

49
112

109
301
28
53

160
339

1§




JAMONES NEVADENSIS SL

JAMONES PEIRO SL

JAMONES PEMAR SL

JAMONES SEGURA SL

JAMONES VALLEJO SL

JAMONES Y EMBUTIDOS ALBER SA
JAMONES Y EMBUTIDOS ANGELES SL

JAMONES Y EMBUTIDOS ANTONIO MARTIN MARTIN E HIJOS SL
JAMONES Y EMBUTIDOS FORILLO S.L.

JAMONES Y EMBUTIDOS HERVIL SL

JAMONES Y EMBUTIDOS LA JARA SL

JAMONES Y EMBUTIDOS LOS CARRASCALES SL
JAMONES Y EMBUTIDOS MAERA SL

JAMONES Y EMBUTIDOS MARTIN DE LA BARRERA S.L.
JAMONES Y EMBUTIDOS MELGAR S.L.

JAMONES Y EMBUTIDOS SANCHEZ DIAZ SL
JAMONES Y EMBUTIDOS TIERRA DE IBERICOS SL
JAMONES Y EMBUTIDOS TORRENTE SL

JOSE ANTONIO GARCIA SL

JOSE ANTONIO GOYA SL

JOSE PEREZ JIMENEZ SL
JOSEP MARIA CASALS SL

JOSEP MARIA MITJANS SL
JUAN DEL VALLE PINEDA SL

JULIAN DEL AGUILA SA

JULIO CASQUERO SL

LA ALEGRIA RIOJANA SA

LA HOGARENA CENTRO ESPECIAL DE EMPLEO SL

LA PIQUERA SA

LA VEGA DE SAN JULIAN SL
LAIDIEZ ALIMENTACION SL
LEYFAM SA

LOMBERA DE CARRANZA SOCIEDAD LIMITADA.

U1
U1
U1l
U1l
U1
U1l
U1l

U1
U1l

U1

U1

U1l

U1

U1l

U1

U1

U1

U1

U1

U1

U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1

U1
U1
U1
U1

U1

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

4,80
2,85
0,44
0,44
0,71
0,04
0,17

0,84
-2,54

-33,78
0,27
-1,52
1,81
9,09
2,97
-10,93
0,78
-10,63
1,50
1,01
2,72
128,07
0,82
0,30
2,20
0,04
3,88
0,76
-29,74
-24,12
1,81
0,48

-20,98

60
102
243
243

287
272

202
324

399

259

144

27

96

369
206

368

162
194
107
406

204
254

123
287

73
209

396
393
144
239

389

34,51
7,97
4,27
2,36
1,79
0,09
0,58

1,33
-6,27

38,65
0,37
1,63
2,79

106,82

23,02

-13,67
1,53

152,16

1,68
2,38
4,88
-282,55

2,90
2,63

8,29
0,05
15,03
1,37

20,24
-142,48
13,82
1,28

29
113
167
215

27

291

235

195

10

44

855
243

233
213
162
400

193
202

111
305

66
250

51
392
70
253

0,86
1,38
0,91
2,83
3,35
6,56
1,99

2,90
1,09

0,75
5,15
1,73
6,95
0,71
0,88
4,91
1,62
1,00
8,77
1,57
2,13
1,83

1,59
0,50

1,35
5,21
1,19
2,16

0,07
2,22
0,34
1,49

1,44

326
235
317
99
86
42
154

95
287

348

56

186

36

353

322

60

199

301

28

210

140
174

207
380

237
54
272

408
133
395
217

225

86,09
64,21
89,77
81,52
60,18
50,02
70,03

36,87
59,41

187,39
24,72
193,22
35,25
91,49
87,08
20,06
49,31
106,98
10,85
57,42

44,39
54,67

71,80
88,60

73,43
17,06
74,21
44,24

246,98
83,07
86,94
62,26

99,60

85
181

66
106
204
251
156

303
206

336

307

59

78

354
258

25

379
214
276
226

150
72

141
365
138
277

101
80
192

32

1§




LOS ARGUELLOS SL
LUALCO SL

LUCAS EXTREMENA SL

LUIS DOMINGO HERNANDEZ E HIJOS SA
LUIS THATE SL

M. ETXENIKE SA.

MAFOODS SL

MALBUR SA

MANCHENIETO PASCUAL NIETO S.L.
MANUEL PARRA E HIJOS SL

MANUEL ROMAN E HIJOS SA
MANUEL ROMERO DELGADO SL
MARCIAL CASTRO SL
MARDESA SALAMANCA SL

MARIO Y ENRIQUE GONZALEZ SOCIEDAD ANONIMA
MARTIN COSME SL

MARTINEZ BAEZA SL
MATIAS AMUTIO OLAVE SA
MELQUIADES RODRIGUEZ, SA

MENDOZA ARRANZ SL
MIGUEL Y MARIA SL

MIQUEL MARTI ROURA SL

MONCHO E HIJOS INDUSTRIAS CARNICAS S.L.
MONJAMON SLL

MONTFOIX SL

MORCILLAS CARCEDO SL

MORCILLAS MARDARAS SOCIEDAD LIMITADA.
NARCISO POSTIGO E HIJOS SL

NOEL ALIMENTARIA SA
NOVAL JUNQUERA E HIJOS SL
OBACH SL

OLOT MEATS SA.

ORO GRASO SL

U1
U1

U1

U1l
U1l
U1
U1l
U1l

U1

U1

U1
U1l
U1
U1

U1l
U1

U1
U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1

U1

U1

U1

U1

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

2.012

-1,22

-45,02
0,57
3,06
1,33

2,40
1,20

-31,37
-12,42
6,42

3,02
1,77

-1,11
0,61
0,51

-24,05

-15,01

-18,24
6,87

2,23
11,43

376
41

31

249
10
341
167
67

293

312

402
224

90
172

117
182

398
373
42

92
147

308
223
232
392
379
383

37

122

15

56

138

141

-16,31
10,86

9,99

0,42
19,85
-11,02
6,01
13,78

0,06
-2,42

n.s.
2,58
3,29
1,80

2,98
3,04

41,15
-13,94
7,62

6,09
6,68

-2,50
1,17
2,39
575,81
-49,14
11,79

10,09

7,60
19,16
10,46
14,64

6,48

360
90

95
286
52
350
144
71
304

321

205
181
228
190
188

24
357
120

211
381

81
94

53

92

67

136

2,12
2,01

7,61

7,52
1,80
2,78
1,13
1,15

1,90
1,88

0,63
1,78
13,14
1,16

5,97
1,58

0,45
7,88
6,93

1,92
3,34

1,71
0,79
2,49
0,67
0,91
0,37
2,50

1,13
1,68

142
153

33

34

101
280
277

166

168

364
179

18
276

49
209

388
30
37

163
87

190
340
112
360
317
390
110

280

191

136

213

242

18,55
40,58

14,68

10,73
29,61
57,23
76,65
68,65

62,76
49,56

97,08
77,94

7,05
26,36

19,26
60,53

176,25
10,92
15,70

50,44
73,49

55,78
47,93
78,74
104,18
69,46
254,71
31,90

70,64
40,33
50,58
87,03

71,57

361
285

371

380
323
215
128
162

188

254

40

124
388
329

357
202

377
368

249
140

221
264
118

26
158
317
155
289
248

79

153

1§




ORO IBERICO SL
PABLO ARBOIX SL

PACIO Y FRAIZ SL

PATES HERMANOS VILLANUEVA SL
PEDRO GASSO SA
PEDRO NIETO SL

PENACRUZ SL

PEPINO SL

PERNILS BUFALVENT SL
PINCH BURGER SL

POLLASTRES OUS CACA CONILLS LA CERDANYA SL

POLLOS ROMAN SL
PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS GANCEDO SL

PRODUCTOS ALVAREZ SA

PRODUCTOS CARNICOS DOMINGO SL
PRODUCTOS CARNICOS DOMINGUEZ SL
PRODUCTOS CARNICOS ENCINASOLA SAL

PRODUCTOS CARNICOS GOROSAN SL
PRODUCTOS CARNICOS MOPI SL

PRODUCTOS CARNICOS SEGUNDO SANZ SL

PRODUCTOS CARNICOS VILLANUEVA S.L.
PRODUCTOS IBERICOS CALDERON Y RAMOS SL
PRODUCTOS IBERICOS DE GUIJUELO SA

PRODUCTOS IBERICOS GOMEZ SA
PRODUCTOS IBERICOS RIOSAN SL
PRODUCTOS ZUBICABA SL

QUEJUSA SL
RABIONET I GUBERN SL

RAFAEL BARO SA

RAFAEL SALINAS E HIJOS SL

RAZA ELITE SL

REDONDO IGLESIAS SOCIEDAD ANONIMA
RICARDO CARNICER SL

RICARDO JIMENEZ SL

RUALCO SA

U1
U1

U1

U1l
U1l
U1l

U1
U1
U1l
U1
U1
U1l
U1

U1

U1
U1
U1

U1
U1l

U1

U1
U1
U1

U1
U1
U1

U1
U1

U1
U1
U1
U1
U1
U1

U1

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012

268
409

323

293
228
197

71
152
350
155
311
269
346

334

296
228
72

40
61

182

266
318
163

361
240
338

316
284

390
142
BYS
165
351

254

0,46
n.s.

-11,64

0,03
0,79
1,69

15,04
2,03
-6,72
8,53
77,14
0,42
-42,21

-21,51

-0,12
1,26
6,16

-24,10
21,85

2,69

3,30
-3,27
1,78

-17,18
0,89
-12,39

-17,87
0,13

16,54
78,95
2,40
-19,93
1,54
-6,64

1,04

309
274
232

65
226
339
104

16
286

368

311
254
140

372
46

180
330
230

362

268

363

299

63
15

366
241
338

266

1,39
0,09

1,08

2,89
2,76
6,33

0,78
4,31
3,26
1,05
0,83
1,75
0,35

1,02

7,51
0,85
2,41

0,50
1,29

0,69

1,32
1,62
4,75

10,80
2,10
0,77

1,14
1,82

6,90
0,77
0,98
4,57
8,52
9,97

1,21

233
405

288

96
104
43

345
68
88

295

336

183

392

299

35
330
120

380
249

358

246
199
62

21
144
346

279
176

39
346
305

65

29

24

268

52,53
110,58

78,94

25,07
31,5l
45,61

72,94
17,94
10,66
81,18

101,55
50,79
86,45

81,45

10,91
57,08
36,29

126,84
78,54

55,41

92,61
52,53
19,40

49,43
49,52
65,36

91,39
51,26

14,21
127,22
24,07
33,54
6,71
8,12

71,71

238
23

116

888
319
270

143
363
381
110

30
244

84

108

378
216
304

14
119

223

54
238
356

256
255

60
243

372

13
337
BiS
390
385
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RUBIO CANITO SL

SANCHEZ TUDERO SL
SANT DALMAI SA

SEGELL D'OR SL
SELECCION CARNICOS SL.

SELECCIONES CARNICAS EL CARRASCAL SL
SENORIO DE ARCE SOCIEDAD LIMITADA

SENORIO EXTREMENO SA

SERRA DO LAROUCO SL

SERVICIOS CARNICOS DE LA RIBERA DEL EBRO SL
SIERRA EXTREMENA SL

SUAC SA

SUCESORES DE BENJAMIN LOPEZ SORIANO SL
SUCESORES DE BERNARDINO MUNOZ SA
SUCESORES DE DOMICIANO GARCIA SA

SUCESORES DE PRIMITIVO MARTIN SA
SUMINISTROS CARNICOS JULIO OLID SL

SYSTEM LONCH SL

TITOS BOLIVAR SL

TREVEDUL S.L.

V R FABRICA DE EMBUTIDOS SALAZONS E CURADOS SL
VIUDA E HIJOS DE SEVERINO SOBRINO SL

VIZCAINA DE SUBPRODUCTOS CARNICOS SA

WURSTQUELLE SA
XARCAIBA SL
XARCUTERIES SOLER SL

U1

U1l
U1
U1
U1l

U1
U1l
U1l
U1
U1
U1l
U1l
U1
U1l
U1l

U1
U1l

U1
U1l
U1l
U1
U1
U1

U1
U1
U1

2.012

2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012

2.012
2.012
2.012
2.012
2.012
2.012

2.012
2.012
2.012

0,04

-0,92
5,38
-7,47
-20,64

1,81
3,49
2,95
0,16
-0,14
0,10
-8,46
0,03
-4,14
-11,79

1,44
-9,15

2,27
0,09
1,67
2,27
0,66

-1,08

4,44
0,25
2,12

287

305

52
356
388

144
79
99

274

297

281

360

292

337

372

163
363

119
283
152
119
217
307

65
263
125

0,05

-1,60
7,15
-11,01
79,88

4,68
61,18
6,37
0,41
-0,14
0,15
-9,33
0,05
-8,51
-34,97

1,53
-654,53

4,94

0,78
10,97
16,88
-2,95
-1,36

8,75
3,14
3,16

319
128
349

13

163

18
137
289
312
298
345
305
343

243
403

161
276
88
61
328
317

103
185
184

4,25

2,48
2,88
2,94
0,86

1,26
2,38
1,79
2,47
0,21
2,58
9,46
6,66
1,66
1,46

17,72
0,79

2,31
2,46
0,83
0,85
0,79
4,41

1,83
2,16
2,59

70

113
97
93

326

253
124
178
114
401
107

25

41
197
222

14
340

128
115
336
330
340

66

174

106

14,70

42,85
24,81
32,14
125,84

61,43
94,30
53,66
62,03

0,42
33,87

9,35
47,26
51,30
66,29

5,28
98,60

54,08
87,83
84,76
86,54
122,37
20,96

49,21
92,01
32,84

370

282
335
316

15

195

47
231
193
408
312
383
267
242
171

394
36

228
76
92
83
17

352

259
57
BMI5
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ANEXO GRAFICOS 4:

Grafico de barras 1

Comparacion: EBITDA - 2012 - 4 empresas

Grupo: Suresultado de la bdsqueda (13 emprezas)
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cédigo EBITDA
consolidaciéon mil EUR

2012 Rango
Mediana 11.006

Desviacion tipica 31.460

Media 28.454
CORPORACION ALIMENTARIA GUISSONA, u2 2.012 78.976 1
SOCIEDAD ANONIMA

EL POZO ALIMENTACION SA u2 2.012 75.674 2
CAMPOFRIO FOOD GROUP, SOCIEDAD u2 2.012 74.075

ANONIMA

EMBUTIDOS F MARTINEZ R SOCIEDAD Ul 2.012 13.605 4
ANONIMA

PALACIOS ALIMENTACION SAU. u2 2.012 11.567 5
EMBUTIDOS MONTER SOCIEDAD LIMITADA U1 2.012 10.445 6
NOEL ALIMENTARIA SA Ul 2.012 7.326 7
GRUPO ALIMENTARIO ARGAL SA U2 2.012 5.388 8
FRIBIN SOCIEDAD AGRARIA DE U1 2.012 5.163 9

TRANSFORMACION N 1269 R L
CARNICAS SOLA SA U1l 2.012 2.319 10
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