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CAMPOFRIO FOOD GROUP 2

”Respetando lo local, queremos ser una compafia europea,
que no es lo mismo que la suma de 8 compaiias europeas”.

Fernando Valdés, CEO de Campofrio Food Group

Habian sido dos semanas agotadoras, tras el incendio que el 16 de noviembre de 2014
destruyo la fabrica de La Bureba (Burgos), una de las mas modernas y competitivas del
Grupo, que producia aproximadamente el 40% de los productos que vendia en Espaiia.
Aquella mafiana de domingo se convocé de forma inmediata el Comité de Crisis, que
trabajé sin descanso: primero, colaborando con las autoridades en las tareas de
proteccion y extincion, y, posteriormente, evaluando la situacién y tomando las
primeras decisiones: écual habia de ser el mensaje para los empleados?, ¢qué se debia
comunicar a los clientes y a la sociedad y cémo hacerlo?, épara cuantos dias de venta
habia existencias ahora que se aproximaba la campafia de Navidad?, écomo recuperar
la capacidad de produccion para volver a la normalidad lo antes posible?

Fernando Valdés, CEO de Campofrio Food Group?, llegd a su casa el viernes 28 agotado
y todavia preocupado. Ya se habia anunciado que la nueva fabrica se construiria en
Burgos, en el mismo lugar. También se habia presentado un expediente de regulacién
temporal de empleo (ERTE) para la plantilla afectada, con el compromiso de volverlos a
contratar en el Grupo cuando la fabrica estuviera operativa, y se habia conseguido
identificar reubicaciones en otras fabricas del grupo para aproximadamente el 30% de
la misma. Se habia actuado rdpido y con sensibilidad hacia todas las partes y la opinién
publica habia reaccionado favorablemente, recogiéndose muchas muestras de apoyo en
las redes sociales. Pero quedaba mucho por hacer y era necesario volver a tener
producto lo antes posible para no perder posiciones en el mercado.

1 Caso de la Divisién de Investigacién de San Telmo Business School, Espafia. Preparado por el profesor
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situacién determinada.
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3 Fernando Valdés fue nombrado CEO de CFG en enero de 2014. Se incorpord a la empresa en 2005 como
Director General para Espafia, y posteriormente lo fue de Espafia y Potugal. En 2012 fue nobrado
Presidente de Mercados del Grupo, puesto que ocupé hasta su nombramiento como CEO.
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Ademas, el incendio habia llegado cuando la empresa comenzaba a consolidar su nueva
estrategia de negocio. Valdés sentia que la urgencia del corto plazo no debia distraerle
de la responsabilidad de seguir pensando en el futuro. Una duda le asaltaba desde el dia
del incendio: éhasta qué punto la estrategia que se habia definido era la 6ptima, o
estaba condicionada por la infraestructura que habia heredado la empresa?
¢Proporcionaba el incidente una oportunidad para repensarla y redefinirla?

CAMPOFRIO FOOD GROUP: EL LIDER EUROPEO DE ELABORADOS CARNICOS

Campofrio Food Group (CFG), con sede en Madrid, era en 2014 la mayor compaiiia
europea de elaborados carnicos (fundamentalmente de cerdo y ave), con unas ventas
netas de 1.929 millones de euros y un volumen de 407.455 toneladas®. Tenia presencia
en 9 mercados (Espafia, Francia, Italia, Portugal, Paises Bajos, Bélgica, Alemania,
Rumania y EE.UU.) y 28 instalaciones industriales en 8 de ellos. Exportaba a 80 paises.

Las ventas en 2014 crecieron un 1,1%, con un resultado antes de impuestos de 30
millones de euros, revirtiendo la caida en ventas del afio anterior (-0,6%) y el resultado
negativo de 2,8 millones de euros®. El EBITDA normalizado crecié un 8,2%. Los Anexos
1la y 1b muestran los estados financieros del grupo y algunos indicadores del negocio.

La creaciéon de Campofrio Food Group

La compaiiia se cred en 2008 mediante la fusion de Groupe Smithfield Holdings (GSH),
que agrupaba los negocios en Europa de la estadounidense Smithfield Foods®, y la
espafiola Campofrio Alimentacion. El grupo era el resultado de una sucesién de
adquisiciones a lo largo del tiempo, realizadas por diferentes empresas (Anexo 2):

e Ademds de su actividad original, Campofrio aporté los negocios que habia adquirido
en Espafia (Oscar Mayer y Navidul, propietario a su vez de Revilla), Portugal
(Fricarnes) y Rumania (Tabco).

e GSH aporté empresas en Portugal (Nobre), Francia y Alemania (Groupe Aoste y Jean
Caby), Bélgica (Imperial Meat Products) y Paises Bajos (Stegeman). La division
europea de GSH se construyé mediante la compra en 2006 del negocio carnico
europeo de Sara Lee, que habia pertenecido hasta 1994 a British Petroleum, y su
integracion con algunas de las actividades de Smithfield en Europa. Smithfield habia
adquirido un 22,4% de Campofrio en 2004.

e Tras la fusién, en 2010, Groupe Aoste adquirié Salaisons Moroni (Francia) y CFG
aporté su filial en Rumania para la creacién de la joint venture Caroli Foods’.

Este caso incluye los datos financieros del grupo en 2014, ya disponibles en el momento de su

redaccion, a pesar de que no lo estaban en el momento en el que se sitda la accién del mismo.

> El mejor resultado en 2014 se debia a un mayor resultado de explotacidn, a resultados extraordinarios
y a las menores pérdidas obtenidas por Jean Caby (participada al 49% por CFG).

& Smithfield Foods Inc. era el mayor productor de carne y productos de cerdo del mundo.

7 CFG tenia un 49% de la joint venture. Por este motivo, las cifras de ventas no incluyen las de Rumania.
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e En 2011 se adquirié Cesare Fiorucci, con actividad en Italia y EE.UU., y en 2012 se
vendio el 51% de Jean Caby a Foxlease Foods.

Campofrio Alimentacidon habia nacido en 1952 cuando Jose Luis Ballvé adquirid un
matadero de ganado porcino ubicado en Burgos (Conservera Campofrio). En 1988 la
empresa comenzo a cotizar en bolsa en Espafia. En 1998 y 1999, Campofrio reoriento su
expansion internacional hacia Europa, comprando empresas en Polonia, Francia,
Portugal y Rumania. En 2000, Campofrio adquirié Oscar Mayer Alimentacion (OMSA) y
absorbid al productor de jamones y embutidos Navidul.

El cambio de propiedad: Sigma Alimentos.

En 2013, la empresa china Shuanghui (que pasé a llamarse WH Group?® en 2014) adquirié
Smithfield Foods Inc., propietaria de un 37% de Campofrio. Poco después de esa
adquisicion, la mexicana Sigma Alimentos® comprd varias participaciones en CFG y lanz6
una OPA por el 100% de CFG, alcanzando el 62% de la propiedad. Las acciones de CFG
dejaron de cotizar en bolsa el 17 de septiembre de 2014. En junio de 2015, el grupo Alfa,
matriz de Sigma, adquirio el 37% que poseia WH Group, transfiriéndoselo a Sigma al
poco tiempo, con lo que pasaba a controlar el 100% del capital'.

PRODUCTOS Y MARCAS DE CFG

CFG comercializaba 9 categorias de producto, en multiples formatos para mostrador
(piezas enteras para corte) y libre servicio (piezas pequefias —minis-, loncheados, etc.):

e Embutidos: salchichones, chorizos, salamis, fuets, pepperoni, etc.

e Curados: sobre todo jamodn (bodega, reserva, ibérico, parma), pero también otros
como bresaolas y cecinas.

e Jamén cocido: en multiples variedades y adaptados a las preferencias locales de
sabor, incluyendo braseados, etc.

e Productos de ave: fundamentalmente pavo y pollo.

0o

Tras la adquisicion de Smithfield, WH Group se convirtié en la mayor empresa del mundo de productos
porcinos, con unas ventas en 2014 de 22.243 millones de ddlares (53% en productos envasados y 42%
en carne fresca).

Sigma Alimentos, filial del grupo industrial mexicano Alfa, producia y comercializaba carnes procesadas
(jamones, salchichas, mortadelas y tocinos), quesos, yogurts, alimentos refrigerados y congelados y
bebidas. Obtuvo en 2013 unas ventas de 48.989 millones de pesos (unos 2.710 millones de euros). Su
mercado mas importante era México (69% de la facturacién) seguido de EE. UU. (23%).

10 OPA: Oferta Publica de Adquisicidn de acciones.

11 pedré Ballvé mantuvo indirectamente un 4,46% a través de Sigma Alimentos Espafia, filial de Sigma, de
la que Ballvé poseia un 7,3%, y que era propietaria de las acciones de CFG, (Fuente: El Economista,
junio 2015, www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/6767925/06/15/La-mexicana-Sigma-toma-el-
mando-de-Campofrio-y-limita-el-poder-a-Ballve.html#.Kku8 D9PKOjLca7w, consultada el 10 junio 2015).
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