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PROLOGO DEL INFORME “GANAR DIMENSION. UNA NECESIDAD
PARA LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ESPANOLA™

La Industria Agroalimentaria se abastece del sector primario, incrementa el valor
afadido de las materias primas, crea y fija empleo en las areas rurales, desarro-
lla producciones ligadas a una calidad diferenciada, mejora los niveles de renta 'y
bienestar y actiia como nexo de unién entre el sector primario y el terciario con-
tribuyendo a la formacién de un entramado social, dinamico y estable.

Para cumplir con eficacia esas funciones es necesario que las industrias cuenten
con un tamafio suficiente que les permita competir en los mercados y afrontar los
actuales retos que se plantean en el escenario nacional, comunitario e internacional.

La atomizacion de la industria agroalimentaria existente en nuestro pais es un obs-
taculo para su competitividad. Por ello, las Administraciones Publicas y, en parti-
cular, el Ministerio de Agricultura Pesca y Alimentacion (MAPA) llevamos tiempo
haciendo un esfuerzo importante para mejorar las condiciones de transformacion
y comercializacion de los productos agrarios, cofinanciando con los Fondos
Comunitarios inversiones en la industria agroalimentaria.

No obstante, es necesario realizar otro tipo de actuaciones complementarias que
permitan disefiar estrategias de futuro para este sector tan importante en la eco-
nomia nacional.

En este sentido, El Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (MAPA) y el sec-
tor industrial, representado por la Federacion Espafiola de Industrias de Alimentacion
y Bebidas (FIAB) han impulsado, a través de un Convenio de Colaboracién, la re-
alizacion de un trabajo de andlisis sobre la realidad de nuestra agroindustria.

Fruto de ese interés mutuo es el presente estudio en el que han participado el ban-
co Rabobank y el Instituto Internacional San Telmo que, como entidades especia-
lizadas, han elaborado el informe.

Cabe sefialar, ademas, que forman parte del trabajo la exposicién y explicacién de
casos reales y practicos de empresas, que estan en proceso de concentracién o
que ya lo han realizado. Entendemos que su ejemplo puede ser muy interesante
para promover y despertar el interés entre las pequefias y medianas empresas del
sector agroalimentario por mejorar su estructura.

En esta segunda edicidon del informe se pretende actualizar los datos y seguir in-
sistiendo en su difusion.

Uno de los objetivos que nos hemos marcado en este Departamento es la difu-
sion de la informacion que se genera en los importantes estudios y trabajos de in-
vestigacion que estamos impulsando. Somos conscientes de que el sector agro-
alimentario demanda documentos de reflexién que muchas veces no existen o que
no son facilmente accesibles.

Por ello, la difusion que ya se ha realizado de la primera edicion del presente in-
forme, asi como la que esté prevista realizar en 2005, que cuenta también con el
apoyo de las Comunidades Autébnomas, supone un gran avance para cumplir el
objetivo citado.

Este estudio pretende ser una contribucién mas a las que desde el Ministerio de
Agricultura Pesca y Alimentacion se estan llevando a cabo en beneficio de la in-
dustria agroalimentaria.

Elena Espinosa Mangana
Ministra de Agricultura, Pesca y Alimentacion

Madrid, 17 de marzo de 2005
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Este informe ha sido elaborado para servir de apoyo en las Jornadas que se desarrollan bajo el titulo:
“La Industria Alimentaria: Ganando Dimension para Competir”, durante al menos los afios 2004 y 2005.
Su contenido tiene como objeto exclusivo el de ilustrar a los participantes en dichas jornadas sobre
las situaciones descritas.

La reproduccion total o parcial es libre, rogandose la mencién de la fuente y su comunicacién a la
Federacion Espafiola de Industrias de la Alimentacion y Bebidas (FIAB).
Documento elaborado en enero de 2004.
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0. INTRODUCCION

La industria espafola de alimentacion y bebidas se caracteriza por la coexistencia
de empresas de tamafios muy diferentes, con predominio de las de reducida di-
mension, y operando en un entorno en el que la tendencia generalizada de la ma-
yor parte de los mercados de alimentacion y bebidas (como los del resto de sec-
tores econémicos incluida la distribucion) se encaminan a una reduccion del
numero de operadores.

Sin animo de dar a este documento un caracter apocaliptico, parece sensato pen-
sar que los supervivientes a este proceso, tendran tres perfiles; Los lideres (aque-
llos que se habran asegurado un tamafio suficiente para poder negociar con ga-
rantias con la distribucidn). Los sin marca (aquellos otros con estructuras de costes
muy ajustados, que compitan con una oferta basada en el precio y completada con
la produccién para marcas del distribuidor), y los de nicho (compariias de ambito
regional, que se circunscriban a mercados de nicho, muy limitados y a canales mi-
noritarios).

Aunque la avalancha de operaciones de compra, fusiones, absorciones, alianzas,
etc. parece avalar esta teoria, es obvio que su grado de cumplimiento dependera
mucho de las caracteristicas de cada uno de los sectores, y la reaccion de cada
empresa.

El primer objetivo de este estudio, es hacer reflexionar sobre las causas de la ato-
mizacion del sector agroindustrial espafiol, partiendo de una ‘fotografia’ actual del
mismo.

En segundo lugar, este documento pretende aportar razones concretas por las que
las empresas de la industria de alimentacion y bebidas deben apostar por di-
mension.

En tercer lugar, se presentan las alternativas a las que pueden optar las empresas
agroindustriales en aras de lograr una dimensién mas competitiva o competir en
alguno de los perfiles arriba mencionados.

Posteriormente, y a titulo ilustrativo, se adjuntan las experiencias practicas de al-
gunas empresas esparfiolas que ya han dado el salto a aumentar su dimension.

En los primeros tres ejemplos que se exponen (Sos, Cuétara, y Koipe), se preten-
de hacer un seguimiento histérico de las acciones que permitieron el CRECI-
MIENTO, DESARROLLO Y EVOLUCION del hoy Grupo SOS en los Gltimos siete afios,
en los que la facturacion paso de 72,2 a 789 Millones de Euros y los beneficios ne-
tos de 0,650 a 28 Millones de Euros.

El cuarto ejemplo, Agro Sevilla, es el de una cooperativa de segundo grado diri-
gida eficientemente y que ha logrado CRECER Y POSICIONARSE en tan so6lo 25
afios, como lider mundial de su sector: la aceituna de mesa.

El siguiente ejemplo, Grupo Ybarra, muestra una experiencia de consolidacion y
CRECIMIENTO de una empresa familiar agroalimentaria a través de un proceso
de REESTRUCTURACION y del establecimiento de ALIANZAS ESTRATEGICAS.
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El sexto ejemplo, Conservas Ubago, ilustra el crecimiento mediante la AMPLIA-
CION DE CAPITAL a través de empresas de capital riesgo, la diversificacion, la AD-
QUISICION de la empresa por parte de los directivos, y estrategias de reestructu-
racion y especializacion para obtener DIMENSION.

En Heineken Tematicos, se analiza cémo tras la ADQUISICION de El Aguila y
Cruzcampo y la posterior FUSION de ambas, se desarrolla una estrategia de CRE-
CIMIENTO y obtencion de DIMENSION en un mercado maduro, a través del esta-
blecimiento de bares tematicos que creen marca e incrementen el consumo en zo-
nas geograficas de baja participacion.

En el octavo ejemplo, Europastry, se presentan un conjunto de estrategias de CRE-
CIMIENTO, diversificacion e internacionalizacion via CONSORCIOS que han per-
mitido a este grupo posicionarse como lider de su sector.

El siguiente, OMSA, narra el ejemplo de una empresa del sector carnico con cin-
cuenta afios de movimientos en el sector en pro del dimensionamiento e interna-
cionalizacion.

Los dos ultimos ejemplos, narran la importancia que para las industrias agroali-
mentarias tienen las inversiones I+D, y la influencia negativa que ha ejercido tra-
dicionalmente la atomizacion del sector en Espafia. Se trata de dos iniciativas de
COOPERACION INVESTIGADORA: El Centro Técnico Nacional de Conservas
Vegetales, y el Centro Técnico Nacional de Productos de la Pesca.

Este documento, pretende por tanto, lejos de servir de manual o tratado de eco-
nomia, aportar de la forma mas clara posible algo de luz a las empresas de la in-
dustria de alimentacion y bebidas que quieran seguir siendo competitivas y so-
brevivir al presente y futuro en el que se desenvuelven, sensibilizando al lector con
la importancia que tiene ganar dimensioén para las industrias agroalimentarias.
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1. SITUACION ACTUAL DE LA AGROINDUSTRIA ESPANOLA

A escala mundial, la industria agroalimentaria esta haciendo frente a mercados
muy diferentes que podriamos agrupar en tres categorias: el mercado de consu-
midores de bajos ingresos y cliente habitual de productos bésicos, el del consu-
midor de ingresos medios (con una poblacion creciente con el desarrollo de eco-
nomias emergentes) con tendencias de consumo hacia productos de mas valor
afiadido e influenciado por los gustos regionales y por ultimo, un reducido pero
en crecimiento mercado asociado a un consumidor que exige productos de mas
valor afiadido, con un 80% de comida procesada en la cesta de la compra, y para
que el que los valores como lo sano, lo dietético, etc. cobran cada vez méas importancia.

Asi, la industria agroalimentaria, ha de dar respuesta a mercados muy dispares,
suministrando al consumidor muy diversos productos (con tendencia a los de mas
valor afadido) y en un clima de competencia global, que, esta originando una re-
duccion del numero de empresas por la concentraciéon y la consecuente aparicion

comparfias de gran dimension.

A escala mundial, decrece el nUmero

de empresas y crece el nUmero de productos

¢Pero qué es ganar dimension? (Como se mide la ‘Dimension’ o el ‘Tamafo’ de

una empresa de la agroindustria?

En el contexto de este documento, y en muchas otras fuentes de informacion, la
dimensioén se puede medir en términos de Facturacion o en términos de Numero
de Empleados. De esta forma se constata que, en el actual entorno social, tecno-
I6gico y cultural de la década de los 90 y hasta estos primeros afios del 2000, los
primeros puestos en el ranking de las principales empresas de la Industria
Agroalimentaria a nivel mundial, vendran ocupados por las empresas de ‘mayor
dimensién’ que en términos globales suelen ser las que tienen mas empleados
(diluyéndose asi los efectos de industrias mas o menos productivas y dedicadas

a actividades de mas o menos valor afiadido).

En la figura adjunta se observa como las 50 primeras empresas espafolas en fac-
turacion, tienen una media de mas de mil doscientos empleados, nUmero, que se
reduce notablemente cuando consideramos las siguientes cincuenta empresas en
el ranking (de los puestos 51 a 100). Ademas, este comportamiento se mantiene
en todo el ranking por facturacién. De esta forma, las zonas del ranking ocupadas
por las empresas de mayor facturacion, vendran también caracterizadas en general
por las empresas de mayor nimero de empleados y decreciendo este numero de
forma mondétona conforme bajamos en los puestos en el ranking. Queda asi de-
mostrada la correlacion existente entre ambas magnitudes que utilizaremos a lo

largo de este documento para referirnos a la dimension.
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Correlacion entre el NUmero medio de empleados
en empresas de la agroindustria y su posicidon en el Ranking por Facturacion.
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Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de Alimarket.

Nota: Esta reflexion ha de ser interpretada con precauciéon y en ningun caso pretende afirmar que un
aumento en el nimero de empleados conduce directamente a un aumento en la facturacion (maxime
en una sociedad que se encamina a la maxima eficiencia de los procesos y la sustitucion de muchas
tareas humanas por las de descubrimientos de la robética o las tecnologias de la informacion). Su ob-
jetivo es mostrar que globalmente y sélo globalmente en la situacion actual, la dimension de las em-
presas puede medirse bien sea por nimero medio de empleados o por facturacién, ya que ambas mag-
nitudes estan directamente relacionadas.




/ Ganar Dimension. Una necesidad para la industria agroalimentaria espanola 1

1.1 Importancia de la agroindustria Espafiola en un contexto global.

La importancia de Europa en la agroindustria mundial

Europa desempefia un papel fundamental en este marco en el que se desarrolla
laindustria agroalimentaria. Su produccion, excede incluso a la de Estados Unidos
y tal como puede apreciarse en la Figura 1, en 2000, la produccién de la industria
agroalimentaria de la Union Europea ocupaba el primer puesto. Por otro lado, la
agroindustria europea emplea a mas de dos millones y medio de personas, sien-

do sélo superada por paises como China.

Comparacion Internacional de la Industria de Alimentacion y Bebidas. (2000)

Produccion (billones de euros)
|

Union Europea 593
Australia 35
36

China** 65
Brasil** 46
259

Estados Unidos 510

*1998, **1999

Fuente: Agriculture & agri-food Canada, Australia Food and
Grocery Council, Eurostat, CIAA/UNEP informe 2001.

Valor afiadido % del total de la N° Establecimientos % del total de la N°Empleados % del total de la industria
(billones de ddlares)  industria manufacturera industria manufacturera (x 1.000) manufacturera

Unién Europea 136,0 10,7 25.746 - 2.548 11,8
Australia * 10,6 19,9 4.412 8,1 163 17,2
Brasil* - - 45.000 - 800 19,6
13,8 10,9 3.206 9,8 218 12,7

- - 19.773 - 3.840 -

101,4* 10,2 65.212 10,9 1.294 13,1

Estados Unidos 205,8* 12,1 29.405 8,2 1.606 9,6

*1997

Fuente: United Nations, Japan Food Industry Center, US Census Bureau, Eurostat, CIAA/UNEP informe 2001

La importancia de Espafia en la agroindustria Europea

En la Unién Europea (UE), el Sector de la Industria de Alimentacidon y Bebidas
esta liderado por la produccién de Francia, Alemania y Reino Unido, ocupando
Italia y Espafia un nada despreciable cuarto y quinto lugar respectivamente

(ver Figura 2).
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Estructura / Produccion por pais en la Europa de los 15 (estimacion 2000).

Estimacion Produccion* Valor afiadido™ N° empleados** NUmero de empresas
593 133 2.666 26.095
23 5 62 754
16 @) 4 83 (1) 275
119 27 548 6.035
5 1 43 1036 (1)
| Espaia | 60 1) 13 363 (1) 3.040
121 @) 21 400 3.645
irlanda | 15 4 47 687 (1)
63 12 197 2.844
35 6 103 876
11 € 3 7@ 664
11 € 2 12 (3) 1916 (3)
8 € 2 43 1785 (1)
15 @) 3 54 338
o1 &) 30 L) 534 (1) 2.200
(*) Importes actuales (billones euros) Empresas con més de 20 empleados excepto
(**) x 1000 (1): mas de 1 empleado
(2): mas de 3 empleados
(3): mas de 9 empleados Fuente: Eurostat, CIAA y Federaciones.

En cuanto a la dimensidn de las empresas, las agroindustrias de la UE constitu-

nerales, mas del 90% de las compafias son de pequefiay mediana dimension. La
concentracion de la produccion es caracteristica principalmente de los paises del
norte de Europa: Reino Unido, Dinamarca y Suecia.

Curiosamente, en Espafia resulta llamativo que, tal como se expone mas adelan-

pafol (y responsable por tanto de una parte importante de la economia del pais),
segun la CIAAL, en 1999 el 82% de sus empresas eran pequefias compaiiias, de
menos de 50 empleados, conformando asi el tejido industrial mas atomizado la
UE, y sdlo superada por Italia con un 88% (ver Figura 3). Contrasta asi esta situa-
cion con la de paises como Reino Unido, segundo en el ranking de produccién eu-
ropeay con una proporcion de pequefias y medianas industrias del 62%.

Distribucién de empresas europeas segun el tamarfio (1999)

Empresas medianas-grandes ®
(+ de 50 empleados)
Empresas pequefias
(10 a 49 empleados)

Italia
Espafia
Portugal
Frania
Alemania
Bélgica
Dinamarca
Suecia
Reino Unido
Paises Bajos
Finlandia

Fuente: CIAA y Federaciones. Data and Trends of the food and drink industry in the member states. Octubre de 2002

I 1 CIAA, Confederation of the food and drink industries of the EU. Es la Confederacion de industrias de
alimentacion y bebidas de la Union Europea.




/ Ganar Dimension. Una necesidad para la industria agroalimentaria espanola

La importancia de la agroindustria espafiola en el conjunto del Sector Industrial
espafiol.

Tanto como demandante de materias primas del sector agrario como generado-
ra de empleo y de valor afiadido, la industria alimentaria tiene un peso conside-
rable en el contexto de la industria espafiola. La actividad industrial del sector agro-
alimentario asume una parte importante de la produccion industrial nacional
ocupando el primer sector de la industria manufacturera espafiolay ademas, con-
sumiendo el 70% de la produccién agricola.

Reparto de la Produccién del Total de la Industria en Espafia. (2003)

Industrias extractivas y del petréleo

Alimentacion, bebidas y tabaco

Industria textil, confeccién, cuero y calzado
Maderay corcho

Papel, edicion, artes gréficas, ...

Industria quimica

Caucho y materias plasticas

Productos minerales no metalicos

Metalurgia y fabricacién de productos metalicos
Maquinaria y equipo mecanico

Material y equipo eléctrico, electronico y éptico
Material de transporte

Industrias manufactureras diversas

Energiay agua
% 0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fuente: INE (22 de noviembre de 2004. Encuesta Industrial de Empresas 2003)

Principales indicadores de la Industria Agroalimentaria. Afio 2002.

Indicadores (2003) Industria Agroalimentaria (1A) Total industria 1A sobre el Total

de la Industria (%)

] | |
Personas ocupadas (n°) 365.627 2.662.093 13,7

Ventas netas de productos (miles de euros) 64.522.603 375.314.001 17,1
Valor afiadido (miles de euros) 15.297.420 121.946.753 12,5
Consumo materias primas (miles de euros) 36.998.586 181.276.031 20,4
Consumo otros aprovisionamientos (miles de euros) 4.969.188 31.882.219 14,7
Consumos y trabajos otras empresas (miles de euros) 48.309.049 272.013.840 17,7
Gastos de personal (miles de euros) 8.258.235 69.309.872 11,9
Inversiones en activos materiales (miles de euros) 3.199.405 22.769.522 14

Fuente: Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (MAPA) a partir de datos INE.
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Figura 6

Esta importancia de la industria agroalimentaria respecto al total de la industria
manufacturera espafiola es distinta segun las diferentes comunidades, alcanzan-
do mas relevancia en las regiones eminentemente agrarias (ver Figura 6). Asi en
La Rioja, Extremadura, Murcia y Andalucia el peso de la agroindustria sobre el to-
tal del sector industrial de la regién es mucho mayor que en las regiones mas in-
dustrializadas como el Pais Vasco y Madrid.

% Participacion de las ventas de la agroindustria sobre el total del
Sector Industrial regional por comunidades auténomas (2003)
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Fuente: Elaboracion Alimarket con datos de Encuesta Industrial de Productos INE.

Por otro lado y en relacién con la exportacion de productos espafoles
(ver Figura 7), la agroindustria espafiola es también un sector de peso respecto al
resto de actividades.
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Los 50 sectores mas exportadores en 2002.

Orden Sector Millones de euros Orden Sector Millones de euros
| | | | | |
1 Vehiculos de transporte 17.026,36 25 Equipos y material de transporte 990,74
2 Productos quimicos 9.960,66 26 Vinos 923,14
Equipos, componentes y Carnes y despojos frescos y
: accesorios de automocion 8.578,88 27 congelados 856,18
4 Productos hortofruticolas frescos 5.018.73 Equipos para manipulacion
y congelados ’ 2 | ge fluidos 824,53
5 Productos Siderdrgicos 3.214,89 29 | Defensay seguridad militar 793,74
6 Electrénica e Informéatica 272327 2 Demas maquinaria y 196,07
7 Materias textiles 2.334,93 bienes de equipo '

8 Material eléctrico 232048 31 Productos editoriales 726,26
9 Electrodomésticos 2.006,28 32 Equipamiento para colectividades 682,95
10 Prendas textiles de vestir 1.814,06 33 | Semillasy frutos 680,74
11 Combustibles y lubricantes 1.743,46 34 Ferreteria 680,20

12 Calzado 161 Maquinaria de elevacion, transporte
P Z ; fimient 618,68 35 y manutencion 676,43
avimentos y revestimientos .
13 ceramicos y 1.573,55 36 Piedra natural y sus manufacturas 676,03
1 Semimanufacturas de madera 146141 37 | Cuerosy pieles 615,38
y papel ' 38 | Instrumentacion cientificay técnica 592,42
15 gﬁrgtsrgrs(Jg&gtros no comprendidos 1.412,23 39 | Perfumeria, cosméticay pelugueria 554,59
16 Grasas y aceites 1.259.82 40 Equipo médico-hospitalario 537,81
17 Productos sin elaborar 124336 41 Conservas vegetales y de frutas 530,03
18 | Productos semielaborados 129815 ) A:jt_l’gu_los de papeleria, escritorio 44558
metalicos no ferrosos e y dibujo
19 Envases y embalajes 1.208.76 43 | Lechey derivados lacteos 401,02
20 Articulos deportivos 117415 44 | Bebidas sin alcohol 399,65
Pescados, moluscos, y 45 Azucar y productos de confiteria 378,29
21 crustaceos frescos y congelados 1.108,50 inari i
y 9 46 Maguinaria herramienta para 37778
22 Otros materiales de construccion 1.079,05 trabajar con metales :
Articulos de parafarmacia, Preparados y conservas de pescado
23 limpieza e higiene 1.010,01 47 y marisco 364,45
24 Muebles 1.005,90 Componentes, accesorios y
48 | herramienta de corte para maquinaria 363,76
49 Juguetes y juegos 348,22
50 Alimentacion diversa 347,35
Fuente: ICEX

En cuanto a la dimensién de sus empresas, la agroindustria en Espafia pertenece
al grupo de los sectores industriales menos concentrados tradicionalmente2,
junto al sector de la Madera (incluyendo muebles y otras manufacturas), al Textil
(incluyendo confeccién, cuero y calzado), y al de Productos Metélicos.

Pertenece al grupo de los sectores industriales

menos concentrado tradicionalmente

Los cambios en el entorno que rodea a la empresa agroindustrial espafiola y so-
bre todo, los acontecidos desde la incorporaciéon de Espafia a la CEE en la segun-
da mitad de los ochenta, han requerido un notable esfuerzo en cuanto a capaci-

dad de crecimiento y expansion internacional de las empresas del sector.

2 Segun el estudio ‘La Concentracién en la Industria Espafiola, 1966-1997.” Tomas V. Ruiz Céspedes.
Universidad deCastilla la Mancha.
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Las caracteristicas que les han ayudado en este intento han sido: Las ganancias
en la productividad (unos salarios y precios mas bajos), la presencia en muchas
ocasiones de capital extranjero (mas concentrado en las grandes empresas y en
sectores con gran potencial econdmico absorbiendo asi importantes cuotas de mer-
cado), y el incremento de tamafo de algunas de estas compairiias (generalmente
debido al crecimiento, via fusiones, adquisiciones, o asociacionismo).

De hecho, a partir de la adhesion se intensificaron los procesos de concentracion
e internacionalizacion del sector, teniendo como protagonista de este dinamismo
reestructurador, la entrada de capital extranjero dirigido, principalmente, al con-
trol de los canales de comercializacion y a la adquisicidon de cuotas orientadas al
mercado nacional.

Fruto de esta situacion hemos asistido en los Gltimos afios a un importante creci-
miento de las exportaciones de productos agroalimentarios. Asi, entre los afios
1995 y 1999 las exportaciones han crecido un 54,5%, lo que supone un 30% por
encima de las importaciones que aumentaron un 24,6%. El area con la que se man-
tiene un flujo comercial de mayor importancia en el sector agroalimentario es la
Unidn Europea, sin despreciar otros destinos que incrementaron sus exportacio-
nes entre 1999 y 2000 como China (51,4%), México (46,8%), Polonia (39,8%),
Republica Checa (32,7%) e Italia (30,5%). Estas cifras nos perfilan la importancia
que han adquirido los mercados exteriores para nuestras empresas, que en los Ul-
timos afios han tomado especial conciencia de la importancia de abrirse camino
en mercados internacionales.

Sin embargo, este fendmeno de concentracidn del sector agroindustrial, que ini-
cialmente se vio muy impulsado por la entrada de Espafia en la UE y la necesidad
de ampliar la extension de los mercados, no ha culminado adn: El nUmero de ope-
raciones ha descendido en la Gltima década y ademas, se ha desacelerado el pro-
ceso de concentracion en el sector agroindustrial mirado globalmente, dibujan-
dose aun un panorama muy atomizado en las agroindustrias nacionales.

Es un mercado caracterizado por la

reducida Dimension de las compafiias

Asi pues y tal como se observa en la Figura 8, la industria de alimentacion y be-
bidas espafiola englobaba en 2003 a 33.275 empresas de las que el 3,39% tienen
mas de 50 trabajadores, mientras que el 82,75% o bien no tiene asalariados o cuen-
ta con menos de 10. En comparacion con el total de la industria espafiola, se ob-
serva que la estructura es muy similar, reproduciéndose la atomizacion y duali-
dad de las empresas. Por otra parte, las empresas del total de la economia muestran
una situacion mas extrema, en la medida en que mas de la mitad de las empre-
sas espafiolas no tiene ninglin asalariado, situacion en la que se encuentra un 27,65

por ciento de las empresas de la industria agroalimentaria.
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En resumen, puede decirse que la agroindustria espafiola es un elemento funda-
mental, generador de empleo y riqueza, para la economia del pais y en el marco
de un sector dinamizador de la economia europea y mundial. De hecho, le ha lle-
vado a ocupar el cuarto puesto en valor afadido y el quinto puesto en facturacion
de entre todas las agroindustrias de la Europa de los 15. Sin embargo, a pesar del
fendmeno de concentracion impulsado por la entrada de Espafia en la UE y la ne-
cesidad de ampliar la extensiéon de los mercados, todavia el sector de la industria
de alimentacion y bebidas espafiola se caracteriza por tener un alto componente
familiar, ser poco abierta a los mercados exteriores (alin gozando generalmente
de buena salud financiera) y ademas, estar constituidas por compaifiias de redu-
cida dimension.

NUmero de empresas por estrato de asalariados (1 de enero de 2003)

Empleados 50 a 199 200a 449 Mas de 500 Total
| | | | | | | |

N° 1.459.938 1.182.845 145.442 19.888 3.540 1.506 2.813.159
Total economia
% 51,90 42,05 5,17 0,71 0,13 0,05 100,00
N° 76.859 125.893 37.737 6.010 1.128 411 248.038
Total industria
% 30,99 50,76 15,21 2,42 0,45 0,17 100,00
: - Ne 9.199 18.335 4.612 866 193 70 33.275
Alimentacion y
Bebidas % 27,65 55,10 13,86 2,60 0,58 0,21 100,00

Fuente: FIAB, a partir de datos del DIRCE (Datos de empresas locales)

Algunos datos de la agroindustria espafiola. Afio 2003

« La produccion de la industria alimentaria en el afio 2003 ascendi6 a 62.116 millones de euros, creciendo un 5,5 por ciento respecto al afio 2002 en términos
nominales (a precios corrientes). En términos reales (es decir, descontando la inflacién), el crecimiento fue del 3 por ciento (frente a tan sélo el 0,7 por ciento
en 2002).

« El mayor crecimiento de la produccion fisica de la industria alimentaria no se traduce en similares incrementos de valor para los fabricantes, en la medida
en que cada afio aumenta la participacion de las marcas de los grandes distribuidores en las ventas finales de alimentos.

La produccion que se vende con marcas de los distribuidores supone ya el 21,6 por ciento de las ventas de alimentos, un 9,1 por ciento mas que el afio
precedente.

« La industria de alimentacion y bebidas contaba con 33.275 empresas en 2003, que dieron ocupacion a 437.975 personas, lo que supone un crecimiento en el
empleo del 0,32 por ciento respecto al afio anterior. El sector alimentario y de bebidas genera el 14,02 por ciento del empleo industrial y el 2,62 por ciento
del empleo total de la economia espafiola.

« Las exportaciones experimentaron un crecimiento del 4,74 por ciento en 2003 (situandose en 12.4 millardos de euros), mientras que las importaciones crecieron
aun 2,73 por ciento (hasta alcanzar los 14 millardos de euros). La tasa de cobertura del sector registrd un ligero aumento, situandose en el 88,25 por ciento.

e La inversion extranjera directa en la industria de alimentacion y bebidas ascendi6 en el afio 2003 a 948 millones de euros, lo que supone el 3,36 por ciento
del total recibido por la economia espafiola y el 4,96 por ciento de la inversion extranjera en la industria espafiola.

Mas del 98 por ciento de dicha inversion procede de los paises de la Union Europea y de los Estados Unidos de América. Por su parte, la inversion exterior
de la industria de la alimentacion y bebidas alcanz6 los 361 millones de euros, lo que supone el 0,68 por ciento del total de la inversion exterior de la economia
espafiolay el 12,14 por ciento de la inversion exterior de la industria, concentrandose esta inversion basicamente en los paises de la Union Europea.

« El componente alimenticio del indice de Precios de Consumo (IPC) subid un 4,1 por ciento durante 2003, frente al 2,6 por ciento del IPC General. A este respecto,
destaca el diferente comportamiento registrado en los precios de los alimentos elaborados y los de los alimentos sin elaborar (incremento del 2,7 por ciento
frente al 6,4 por ciento).

« Se reduce el diferencial de precios de alimentos y bebidas no alcohélicas respecto a nuestros competidores directos en el mercado europeo. Aln asi, sigue
siendo el doble que el diferencial observado para el indice General. Por su parte, el diferencial en precios de bebidas alcohélicas y tabaco registra la mayor
caida relativa, no sélo en durante 2003 sino en los Gltimos afos.

« Finalmente, las compras del total de alimentacién ascendieron a 37.434 millones de kilogramos/litros/unidades por un valor de 67 millardos de euros, lo que
representa un incremento del consumo del 2,2 por ciento y del 4,8 por ciento del gasto respecto al afio anterior.

Fuente: FIAB. Informe econémico 2003
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1.2. Situacién por sectores de la Agroindustria.

Los subsectores de la industria carnica, de bebidas alcohdlicas y lacteo aportan del
orden del 45% a la produccion total del sector en 2002 (ver Figura 10) , lo que tiene

una significacion estratégica para la consolidacion del sistema agroalimentario.

Por otro lado, los sectores de platos preparados, patatas congeladas, otras leches
y las aceitunas, estan cobrando gran importancia por su crecimiento en las canti-
dades ingeridas por el consumidor en oposicion a lo que sucede con los sectores
del aceite de girasol, zumo de uva y el mosto, y espumosos y cavas (datos 2002).
Sin embargo, de su andlisis en valor, los mayores incrementos del consumo se
producian en los frutos secos, la miel, los platos preparados, el aceite de girasol
y otras productos lacteos.

Ademas, es de destacar la importancia que tienen los sectores de los productos de
panaderia y pasteleria, que ocupan a la cuarta parte del empleo en la industria ali-
mentaria, asi como las industrias carnicas, por el empleo que generan en el sector.

o .. . . . . . ~
— Participacion de los Subsectores de la agroindustria en la Produccion bruta (en miles de euros, afio 2002)
g
S
o 6,5%
[ o .
. - 13,0% : Aguas minerales y
Bebidas alcohdlicas bebidas analcoholicas
0,
Otros Alimentos 2,0% 20,0% o
Carnica
0,
AzUcar, Cacao y Chocolate 5,0% \
0,
Panaderia y Pasteleria 7.0%
5,0%
Pescados
%
Alim. Animal 0% 7.0% Frutas y hort.
Molineri 3,5%
olineria 8.5% )
. 10,5% . Aceites
Lacteas

Fuente: Fiab. Perfil de la Industria Agroalimentaria Espafiola 2003.

En cuanto al comercio fuera de las fronteras nacionales, la agroindustria espafno-
la exporta esencialmente bebidas (primer sector en exportacion), conservas ve-
getales y carnicos (ambos con tendencia creciente en el periodo 98-00), y aceite
de oliva. En cuanto al resto de los subsectores, todos manifiestan una tendencia
exportadora creciente a excepcion de los productos de molineria, cacao y café, té
y especias, y es de destacar los productos transformados, que cayeron un 12,1%
en 1999, y un 2,8% en 2000.

Entre los sectores que mas importan se encuentran el de los productos transfor-
mados, bebidas, industrias lacteas, residuos industriales alimentarios y alimenta-
cion animal, industrias carnicas y preparaciones alimenticias, produciéndose en

todos ellos un progresivo aumento en las importaciones desde 1998.
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Esta situacidon hace que considerando las tasas de cobertura (exportaciones / im-
portaciones) por capitulos arancelarios (Figura 11), algunos subsectores presen-
tan en 2002 tasas muy superiores al 100 por ciento, tales como las grasas y acei-
tes (425,3 por ciento), preparados de legumbres, frutas, etcétera (275,7 por ciento)
y gomas y resinas vegetales (222,4 por ciento), y otros no llegan al 50 por ciento,
tales como semillas (11,06 por ciento), cereales (25,9 por ciento) y residuos de in-
dustria alimentaria (26,2 por ciento). Ademas puede observarse como la crisis de
exportacion del aceite de oliva en 1999 supuso una pérdida considerable para el
sector. Afortunadamente, el afio 2000 reafirmoé la importancia del aceite en el sec-
tor, con un aumento de las de las exportaciones hasta en un 36%, se redujo la im-
portacion (hasta cuatro veces), y el saldo final volvié a ser positivo.

. . T

Tasas de Cobertura por capitulos arancelarios Qa
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. Animales vivos . Cereales . Preparaciones de cereales

. Carne y despojos comstibles . Productos molineria . Preparaciones de legumbres, frutas, etc.
. Pescados y crustaceos . Semillas . Preparaciones alimenticias diversas

. Leche y productos lacteos; huevos de ave, miel . Gomas, resinas, ext. vegetales . Bebidas, liquidos alcoholicos

. Demas productos de origen animal 14. Otros origen vegetal . Residuos industria alimentaria

. Productos del reino vegetal . Grasas, aceites . Tabaco

. Legumbres, raices, tuberculos b Prepara(:lones de carne, pescado, etc. . Total Industria alimentacién y bebidas
. Frutos comestibles . Azlcares, confiteria

. Café, té, especias . Cacao y sus preparaciones

Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de la FIAB y de Aduanas e Impuestos Especiales.

Anteriormente se mencionaba que considerando la agroindustria globalmente, se
ha producido una desaceleracién en el proceso de concentraciéon. Sin embargo,
analizando el comportamiento de las diferentes categorias de productos de la
agroindustria, las inclinaciones en cuanto a la concentracidon para ganar dimen-
sion son muy dispares.

Efectivamente el proceso dista mucho de ser homogéneo: conviven un pequefio
grupo de sectores que pueden ser técnicamente considerados como concentra-
dos (yogures, refrescos y cervezas), con otros en los que la atomizacion es la mar-
ca dominante (precocinados congelados y elaborados carnicos, por ejemplo),
mientras que la mayoria se encuentran, al menos de momento, en un punto in-
termedio. Los sectores con mayor nimero de empresas en Espafia en su conjun-
to son los de “Pan. Bolleria, pasteleria y galletas™ y “Carnico”.
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Para analizar como ha evolucionado la concentracién de los distintos mercados
en base a una cobertura integral de cada uno de ellos, sin marginacion de cana-
les, e incluyendo a todas aquellas empresas que tengan una estructura industrial,
es preciso elegir un indicador que mida el grado de concentracion de los distin-
tos sectores que componen la industria de alimentacién y de bebidas. Uno de los
mas habituales es el indice de Herfindahl-Hirschman (IHH)3, de modo que segun
el valor que tome, el sector estard mas o menos concentrado y asi se muestra en

la Figura 12.
AN s R . . . ~ . .
— Concentracion de la Industria Agroalimentaria medido segun el indicador IHH (%)
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Fuente: Alimarket

Como puede observarse en este grafico, de los 20 sectores estudiados en 1999,
los sectores que pueden considerarse concentrados (con un indice superior a
1800) son los de Yogures y Postres, y Refrescos, los moderadamente concentra-
dos (con un indice entre 1000 y 1799) los de Helados, Pastas, Cerveza, Galletas,
Arroz, Chocolates y Legumbres y los aun atomizados (con el indice inferior a
1000), los restantes sectores siendo mas llamativo el de los Elaborados Carnicos
y Jamon. El sector de la industria lactea, por otro lado, se sitda a punto de incluirse
dentro de los sectores moderadamente concentrados.

Parece claro que la década de los noventa estuvo ya protagonizada por una inci-
piente concentracion. De hecho, con las operaciones que se dieron para ganar di-
mension, el protagonismo de las cinco primeras empresas en cuota de mercado
en sectores como la leche de consumo, cervezas, galletas, legumbres y zumos daba

un vuelco a la estructura del mismo.

3 El indice IHH se calcula mediante la suma de los cuadrados de las cuotas de mercado de cada em-
presa. En el presente analisis, dichas cuotas se han medido en términos de volumen. Precaucién: En
algunos sectores existe la posibilidad de que se hayan incluido producciones duplicadas (aquellas
partidas que un fabricante elabora para un segundo que lo comercializa con su propia marca) y otras
redondeadas que, estimamos, no desvirtdan el resultado final. Fuente: Alimarket.
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Segun los datos disponibles, entre 1990 y 1999 ha habido una disminucién del 2,3%
en el nimero de empresas controladas, especialmente notable para sectores como
el cervecero (-50%) y el cafetero (-45%), si bien el nUmero de fabricantes de hela-
do con una dimensién industrial ha crecido un 82% y el de envasadoras de legumbres
un 56%. En términos de produccion, la muestra controlada ha crecido un 35,9%
de media, correspondiendo los crecimientos mas espectaculares a pasteleria
(127%) y jamon (105%).

En 1990, solo habia tres mercados en los que los tres primeros operadores reu-
nieran una cuota superior al 50%: helados, pastas y galletas. Esta situacion con-
trastaba con la de sectores como elaborados carnicos, jamoén y queso, en los que
las 10 mayores empresas controlaban menos de la mitad del volumen comercia-
lizado. Esta situacion dio un vuelco radical en los siguientes ejercicios, hasta el pun-
to de que, en 1999, en 7 sectores mas del 50% del mercado correspondia a los tres
primeros grupos, en 13 a los 5 mayores y en 18 a los 10 primeros. Bien es cierto
que en 1999 se han incorporado los mercados de yogur, refrescos, arroz y paste-
leria, que con excepciodn de este ultimo presentaban ya un elevado indice de con-
centracion en 1990.

Los sectores en los que se han producido mas operaciones de compra-venta son
los de Bebidas Alcohdlicas e Industria Carnica, destacando también las numero-
sas operaciones en el sector de Conservas Vegetales. Las empresas que han pro-
tagonizado estas operaciones suelen ocupar una posicion secundaria en el mer-
cado, ya que su aportacion positiva al aumento de la concentraciéon en el sector
no se manifiesta directamente en un incremento de la cuota de mercado de las
cuatro primeras empresas.

1.3. Situacién por autonomias.

Las Comunidades Autbnomas con mas peso en el sector son Catalufiay Andalucia,
seguidas a considerable distancia por Castilla y Leén, Valencia y Madrid, expre-
sandose en esta distribucion los dos factores de localizacion mas importantes:

- La proximidad a los grandes centros de consumo.
- La proximidad a los abastecedores de materias primas.

Por otro lado, en cuanto a la aportacion de cada regiéon a la agroindustria nacio-
nal, en las figuras adjuntas se observan los principales datos de la agroindustria
por comunidades y su contribucién al valor de las ventas nacionales de produc-
tos fabricados de alimentacion y bebidas en 2002.
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; Datos de la Industria Agroalimentaria por Comunidades Auténomas. Afio 2003. (Miles de euros)
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Reparto del valor de las ventas de productos fabricados de alimentacion y bebidas por autonomias
(aportacion a las ventas de la agroindustria nacional* en %). Afio 2002.

Figura 14
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Fuente: ALIMARKET con datos INE

Andalucia

Numero de agroindustrias: Las industrias con sede en Andalucia son titulares de
un total de 4.861 establecimientos industriales teniendo en su mayoria un unico
local.

Subsectores dominantes en nimero de empresas: El de “Pan. Bolleria, pasteleria
y galletas” es el que agrupa a un mayor nimero de empresas y establecimientos,
seguidos a bastante distancia del sector del “Aceite de oliva y aceite de orujo de
oliva”, del sector “Carnico”, y a continuacion, el sector de “Transformados de fru-
tas y hortalizas”.
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Dimension4: Un 69.6% del total pertenecen a la categoria de microempresas (en-
tre 1 y 9 asalariados), un 18,6% son empresas pequefias (de 10 a 49 empleados
asalariados) y por ultimo, las industrias medianas y grandes suponen el 4,5% del
total de las empresas. Se trata de sectores atomizados, en los que hay un claro
predominio de las empresas con reducido nimero de empleados, y en los que las
grandes empresas apenas tienen presencia.

Analizando su dimensién por sectores, destaca el sector “Lacteo”, a la cabeza (por
media de volumen facturado anual) seguido del sector de “Preparacion y trans-
formacién de frutas y hortalizas”, frente al sector de “Pan. Bolleria, pasteleria y
galletas”, que como se vera en el resto de comunidades, es el que aglutina gene-
ralmente a mayor niumero de empresas pero con menor facturacion anual media,
siendo esto un reflejo de su reducida dimension. Esta situacion, es coherente, por
otro lado, con el protagonismo del sector lacteo en las inversiones en nuevas ins-
talaciones y las Ultimas operaciones para ganar tamafio, que han posicionado a
alguna empresa de este sector en el liderazgo del mercado espariol.

El subsector de Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas, hoy dia ya con-
solidado y eficaz, no esta ajeno a la necesidad de dimension: se enfrenta a la aper-
tura de fronteras que subyacen a los acuerdos de la UE con la orilla sur del medi-
terraneo y a la lucha por la participacion en el precio con la concentrada distribucion.

En cuanto al protagonismo del sector del “Aceite de oliva y aceite de orujo de oliva”,
llama la atencidn que siendo un sector de peso en cuanto al niUmero de empresas
en la comunidad, la facturacion media anual y por tanto su tamafo estd muy por
debajo de otros sectores.

Por otro lado, es destacable la atomizacidn que padece el sector carnico, que sien-
do el segundo sector en cuanto a volumen de ventas, éstas se encuentran repar-
tidas entre un gran numero de empresas (es el tercero en nimero de empresas
en la comunidad andaluza). Esta debilidad (salvo la industria del rentable cerdo
ibérico) se debe a la casi inexistencia de cebo en la regidn, para la mayoria de las
especies, que ha condicionado la falta de mataderos y de red comercial.

Por otro lado, y como nuevos mercados, la promocién de productos tipicos y tra-
dicionales andaluces es una oportunidad nada despreciable, que también estéa su-
friendo los problemas de la falta de dimension: a la escasa dimension productiva,
el aislamiento y el elevado coste se le suma la ausencia de una definicién comer-
cial unanime dificil de afrontar en un sector tan atomizado.

Aragon

NUmero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Aragén son
propietarias de 1.123 establecimientos industriales, con 1,02 locales por empresa
y todos ellos, excepto siete, se encuentran situados en esta comunidad.

4 Tal como se indicaba al comienzo de este capitulo, el nimero de empleados y la facturacién anual
dan una idea de la dimension de la empresa. En el presente capitulo se analizaran por comunidades,
el tamafio de las empresas segun el nimero de empleados y los sectores con mayor dimensién en
cada una de ellas, segiin su media de facturacion anual media.
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Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleriay ga-
lletas™ el que agrupa a un mayor nimero de empresas y establecimientos, segui-
do del sector “Carnico” con un peso similar. Muy distanciados pero también muy
presentes, cabe destacar a los sectores de "Preparacion y transformacion de fru-
tas y hortalizas" y “Alimentacion Animal”

Dimensién: Un 61.9% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 19.4%
son empresas pequefias (de 10 a 49 empleados asalariados) y por ultimo, las in-
dustrias medianas y grandes suponen el 3.9% del total de las empresas.

En cuanto a la dimensioén de las empresas por sectores, destacan a la cabeza las
empresas de “Cerveza y malta de Cerveza” y “Alimentacion Animal” frente a las
de “Aceite de oliva y aceite de orujo de oliva y orujo de aceituna”. Es digno de
mencion, por otro lado, el esfuerzo inversor del sector de "Preparacion y trans-
formacion de frutas y hortalizas" en nuevas instalaciones para ganar dimension.

Atendiendo al sector carnico, resulta llamativo que a pesar de ser responsable de
casi un 30% de las ventas de la agroindustria de la region, aglutina a un 27% de
las empresas de Aragon, por lo que sigue ain hoy muy atomizado. Ademas, como
es frecuente en la comunidad, los procesos productivos se quedan en la primera
transformacion, dejando las fases de mas valor afiadido a otras empresas de otras
comunidades a las que suministran su producto, y que por otro lado, tienen mas
sensibilidad a las preferencias del consumidor.

Asturias
Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Asturias son
propietarias de 566 establecimientos industriales, con un local por empresay to-

dos ellos, excepto tres, se encuentran situados en esta comunidad.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleria y ga-

lletas” seguido del sector “Carnico”. A mayor distancia, “Otros productos alco-
hélicos™ y el sector "Lacteo” y el de “Cacao, chocolate y productos de confiteria”.

Dimension: Un 67.9% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 20.5%
son empresas pequefias (de 10 a 49 empleados asalariados) y por ultimo, las in-
dustrias medianas y grandes suponen el 2% del total de las empresas.

Por sectores, las empresas de mayor dimensioén pertenecen a los sectores “Céarnico”
y “Lacteo”, que por otro lado son los que méas frecuentemente han destinado sus
inversiones para adaptarse a la nueva normativa. El sector lacteo asturiano ha ex-
perimentado un proceso de intensificacidon y concentracion de la produccién en
los ultimos afios: disminuye el nUmero de pequefias explotaciones, se mantiene
el de las medianas y crece el de las grandes. Estas operaciones de concentracion
mediante el concepto de cooperativas, esta trayendo también, una concentracion
geografica con el consiguiente impacto medioambiental asociado.
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Como apunte, la situacién de la produccién de la sidra: la industria transforma-
dora esta integrada por pequefias y medianas empresas dedicadas a la elabora-
cion artesanal o mas industrializada, pero que en cualquier caso esta muy atomi-
zaday requiere de una reestructuracion y un cambio en la forma de percibir el negocio.

Baleares

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Baleares son
propietarias de 460 establecimientos industriales, con un local por empresa.

Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleria y ga-
lletas” seguido a gran distancia del sector de “Preparaciéon y transformacion de

frutas y hortalizas” y del sector de "Sopas preparadas, extractos y condimentos™
y "Lacteo".

Dimension: Un 69.3% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 22.5%
son empresas pequefas (de 10 a 49 empleados asalariados) y por ultimo, las in-
dustrias medianas y grandes suponen el 2,4% del total de las empresas.

Los sectores que mas facturan son el “Carnico” y el “Lacteo”. Sin embargo, de-
bido al importante gasto en materia prima, es el sector de Aguas y bebidas anal-
coholicas el primero en facturacion anual media en 2001.

Por otro lado, es un hecho diferencial para la agroindustria balear la influencia que
ejerce sobre ella el sector turistico: se ha especializado en servir al sector hotele-
ro, en hacer frente a la estacionalidad, ofrecer productos de calidad, y potenciar
el consumo de productos tipicos y con denominaciones de origen y artesanales
surgiendo asi muchas nueva empresas.

Pero esta especializacion no es suficiente: la ausencia de dimension considerable
la sitla en una débil posicién negociadora, a la hora de hacer competir sus pro-
ductos en los mercados peninsulares, cosa que no es facil en muchas ocasiones
por el incremento en costes que produce el transporte a las islas de las materias
primas que nutren a esta agroindustria.

Canarias

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Canarias son
propietarias de 932 establecimientos industriales, con un local por empresa.

Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleriay ga-
lletas” seguido del sector “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas™.

A mayor distancia, los sectores “Carnico” e “Industria Vitivinicola™.

Dimensién: Un 56.8% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 20.6%
son empresas pequefias y un 4.5% las industrias medianas y grandes.
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En términos de facturacion anual bruta, es el sector de “Preparacion y transfor-
macion de frutas y hortalizas™ el que se sitla a la cabeza, pero también es el pri-
mero en términos de las inversiones destinadas a las materias primas. Destaca por
ventas el de “Aguas envasadas y otras bebidas analcohdlicas”. Llama la atencion,
por su baja dimension, el sector de la Industria Vitivinicola, con una baja factura-
cion anual media y un considerable nimero de empresas de areas pequefas, de
acuerdo a las zonas productoras de las islas.

Es digno de mencion el particular perfil del sector agroindustrial canario: la insula-
ridad conforma, por un lado agroindustrias ligadas a la produccién local, y por otro
las dedicadas a la transformacién de productos importados, centradas estas ulti-
mas en la segunda transformacion y de mayor tamafio. En cualquier caso, es un
sector de vital importancia para el archipiélago pues es responsable del 30% de la
actividad industrial y da empleo a un porcentaje similar de su poblacién ocupada.

Cantabria

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Cantabria son

propietarias de 331 establecimientos industriales, con un local por empresa.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleriay ga-
lletas” seguido de una destacada presencia del sector “Transformados de productos

de la pesca y acuicultura”. A mayor distancia, los sectores “Carnico” y “Lacteo”.

Dimension: Un 65.2% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 22.5%
son empresas pequefias y un 10% las industrias medianas y grandes.

Las empresas de cacao, chocolate y confiteria, con materia prima importada y ha-
ciendo de su ubicacidn geografica una ventaja competitiva para la distribucién,
albergan la principal multinacional de la region.

Los sectores como el “Carnico” y otros de productos tradicionales, tienen merca-
dos muy pequefios y con empresas de reducida dimension.

En cuanto a su dimensioén en términos de facturacion anual media, destaca el sec-
tor “Lacteo”, si bien se dedica fundamentalmente a la produccién de leche liqui-
da sin valor afadido al estar en manos de unas pocas empresas multinacionales
(que destinan aproximadamente la mitad de la recogida a la elaboracion de leche
liquida en la region, y enviando el resto a otras comunidades para la fabricacion
de productos de mas valor afiadido), una Unica empresa de capital regional des-
tinada a la produccién ecoldgica, y unas cuantas queserias artesanales con deno-
minacion de origen, entre las que se encuentra alguna cooperativa. Estas ultimas,
han encontrado un importante nicho de mercado en el queso como ingrediente
para la restauracion (pizzerias)

El sector pesquero, por el contrario, si ha desarrollado una estructura dinamica y
con una actividad diversificada: Alberga a importantes firmas del sector que con-
viven con pequefas empresas.
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Castillay Ledn

NuUmero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Castillay Ledn
son propietarias de 2572 establecimientos industriales, con un local por empresa
y tan sélo seis empresas con sede social en la comunidad no tienen ningin local
industrial en funcionamiento en Castillay Leon.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: En esta ocasion ocupa el pri-
mer lugar el sector “Céarnico” seguido del de “Pan, Bolleria, pasteleria y galletas”
seguido del sector “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas”. Con mu-
cha menor presencia, los sectores “Industria Vitivinicola” y “Léacteo”.

Dimension: Un 70.8% del total pertenecen a la categoria de microempresas, un 16.8%
son empresas pequefias y un 2.8% las industrias medianas y grandes.

Por facturacion anual media, y cada vez méas concentrado, destaca el sector lac-
teo, que alberga a importantes compafias de caracter nacional para la produccién
de leche liquida y quesos. El segmento quesero, sin embargo, presenta también
numerosas pequefias empresas con falta de innovaciéon en formatos y marketing
para competir.

El sector carnico se reparte entre una gran empresa lider nacional, (que ha absorbido
a otras de menor entidad), otras de tamario intermedio que han sobrevivido a las
exigencias de los cambios en la legislacion, y un gran nimero de empresas de muy
reducido tamafio dedicadas a la produccion mas artesanal y de calidad diferen-
cial. Presenta un reto, para estas Ultimas mantenerse competitivas superando las
deficiencias en cuanto a formacion y gestion empresarial.

Castilla La Mancha

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Castilla la Mancha
son propietarias de 2077 establecimientos industriales, con un local por empresa
y tan s6lo dos empresas con sede social en la comunidad no tienen ningun local
industrial en funcionamiento en la misma.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleriay ga-
lletas” seguido del sector “Industria Vitivinicola” y “Carnico” ambos tres con gran
presencia. A continuacion aunque con menor dominio el del “Aceite de olivay acei-
te de orujo de oliva”

Dimensién: Llama la atenciéon que el 75.9% del total de las empresas pertenecen
a la categoria de microempresas, un 15.7% son empresas pequefias y un 2.2% las
industrias medianas y grandes.

Los sectores dominantes en facturacién global, son por orden, el del vino (ain con
sus necesidades de una gestion mas empresarial de las cooperativas), seguido de
la industria carnica y a cierta distancia el sector lacteo, y son también los que pre-
sentan empresas con una mayor facturacién media anual y en consecuencia ma-
yor tamanfo.

El sector més atomizado es el de “Aceite de oliva y aceite de orujo de oliva”.
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Cataluna

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Catalufia son
propietarias de 3721 establecimientos industriales, con 1.03 locales por empresa
y con 28 empresas con sede social en la comunidad que no tienen ningun local
industrial en funcionamiento en la misma.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: Cabe destacar la presencia del

sector “Céarnico” seguido del de “Pan, Bolleria, pasteleria y galletas” y del sector
“Industria Vitivinicola”.

Dimension: El 57.3% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 25.7% son empresas pequefas y un 7.2% las industrias media-
nas y grandes. Al contrastar el tamafio de sus empresas con el de otras comuni-
dades, llama la atencidn el desplazamiento hacia un perfil de empresas de mayor
tamafio, aunque siempre en términos de un sector muy atomizado.

En Catalufa tiene especial importancia la industria ligada a la ganaderia (piensos
y sector carnico), la industria vitivinicola y de bebidas alcohdlicas, la produccion
de derivados lacteos y una importante en general, industria dedicada a la segun-
da transformacion, contando en muchos casos con el emplazamiento de las prin-
cipales empresas del sector en esta comunidad.

En cuanto a la facturacion media anual, los sectores a la cabeza son los de
“Alimentacion animal” (con predominio de las cooperativas y liderando el mer-
cado nacional), “Aperitivos: frutos secos y snacks”, “Productos de molineria, al-
midonesy productos amilaceos”, y “Preparacion y transformacion de frutas y hor-
talizas”, quienes por otro lado, son, junto a al sector de aceites, los que mas
invierten en materias primas. Destaca la reducida dimension de las empresas del
sector de “Aceite de oliva y aceite de orujo de oliva”, inferior a las del resto del
pais y las del sector carnico, que a pesar de haber modernizado su estrategia pre-
parando productos envasados, ain no han adquirido el tamafio suficiente.

Ceuta

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Ceuta suman

un total de 19, con un unico establecimiento y ubicados en la propia region.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleria y ga-

lletas” representando casi las dos terceras partes del total.

Dimension: El 63.1% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 26.3% son empresas pequeias y un 5.3% las industrias media-
nas y grandes.
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Comunidad Valenciana

Numero de agroindustrias: Las empresas son propietarias de 2680 estableci-
mientos industriales, con un 1.03 locales por empresa y tan s6lo nueve empresas
con sede social en la comunidad no tienen ningdn local industrial en funcionamiento
en la misma.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleria y ga-
lletas” seguido del sector “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas” y
“Carnico”, los tres con gran presencia y seguidos de la “Industria Vitivinicola”

Dimensién: El 70.9% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 20.4% son empresas pequefias y un 7% las industrias medianas
y grandes.

En cuanto a su facturacion anual media, estan a la cabeza los sectores de “Preparacion
y transformacion de frutas y hortalizas™ y “Lacteo” en oposicion a la “Industria vi-
tivinicola”, con un namero considerable de empresas de reducido tamafio.

Extremadura

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Extremadura
son propietarias de 1107 establecimientos industriales, con un local por empresa
y tan s6lo una empresa con sede social en la comunidad no tienen ningun local
industrial en funcionamiento en la misma.

Subsectores Dominantes en nimero de empresas: Los sectores de “Pan, Bolleria,
pasteleriay galletas” y “Céarnico” aglutinan mas de la mitad de las empresas. Les

sigue el sector de “Industria Vitivinicola”

Dimension: El 71.8% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 17.6% son empresas pequefias y un 3% las industrias medianas
y grandes.

Segun su cifra de facturacion anual media, destacan a la cabeza los segmentos de
“Sopas preparadas, extractos y condimentos”, “Preparacion y transformaciéon de
frutas y hortalizas”, “Industria vitivinicola” y “Alimentacion animal” frente al sec-
tor de “Aceite de oliva y aceite de orujo de oliva”. El sector carnico, a pesar de su
importancia en empleo generado y ventas a nivel del sector, no manifiesta una fac-
turacion anual media considerable.

Galicia

NUumero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Galicia son

propietarias de 2110 establecimientos industriales, con un 1.02 locales por empresa

y tan sélo una con sede social en la comunidad no tienen ningun local industrial
en funcionamiento en la misma.
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Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleriay ga-
lletas” seguido a gran distancia por sectores minoritarios como el “Carnico” y

“Transformados de productos de la pescay acuicultura” e “Industria Vitivinicola”.

Dimension: El 75.9% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 15.7% son empresas pequefias y un 4% las industrias medianas
y grandes.

Las manufacturas de pescados y mariscos, en conservas y congelados, aportan
mas del 36% de la facturacion de la industria de alimentacion y bebidas en Galicia.
Se trata de una actividad basica para la economia regional, que supone cerca del
53% del conjunto de la "industria de pescado" en Espafia y cuyo porvenir, a mer-
ced de su estructura y a tenor de su evolucién en el tltimo afio, no se ha visto, fi-
nalmente, oscurecido por el "Prestige". De este modo, los productos del mar aban-
deran el sector alimentario de Galicia, que esta fuertemente especializado y tiene
sus otros puntales en la produccion de leche y de carne de vacuno y pollo. Todos
ellos suman cerca del 80% del valor de su produccion final. Sectores clave donde
operan las grandes empresas alimentarias gallegas que, ademas, ocupan posiciones
de privilegio en sus respectivos sectores.

La facturacion anual media por empresa sufre grandes variaciones en funcion del
tamafio y el sector de actividad siendo el sector de “Transformados de productos
de la pescay acuicultura” el de mayor facturacion media, duplicando al que le si-
gue (“Alimentacién animal™).

Por otro lado, la relevancia del sector lacteo de la region, se reparte entre un re-
ducido numero de empresas viables por su tamafio y capaces de competir en el
mercado europeo, un grupo humeroso de empresas de tamafio intermedio que
han de crecer y diversificarse hacia productos de mas valor afiadido para asegu-
rar su competitividad y poder invertir en la compra de cuota, y un muy numero-
so grupo de empresas con dificil continuidad en el sector (este necesario proceso
de concentracion se viene produciendo intensamente desde la entrada en la CEE
debido a la aplicacion de cuotas, a los estimulos para el abandono de la produc-
cion y a las penalizaciones a quienes realizan menores entregas).

La Rioja

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en La Rioja son

propietarias de 503 establecimientos industriales, con un 1.03 locales por empresa.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: Destaca con un predominio abru-
mador el de las empresas del sector “Industria Vitivinicola” seguido a gran dis-

tancia por sectores como el de “Pan, Bolleria, pasteleriay galletas” y el “Carnico”.

Dimension: El 67.6% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 24.2% son empresas pequefas y un 20% las industrias media-
nas y grandes.
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La “Industria Vitivinicola” es responsable de casi el 35% del empleo en el sector
agroalimentario de la comunidad riojana y es el primer segmento en ventas glo-
bales. En cuanto a su dimension, ha logrado una posicion de equilibrio dual en el
que conviven en la figura de la Denominacién de origen Calificada Rioja, los pe-
quefios y numerosos viticultores tradicionales con las grandes y las medianas em-
presas de firma nacional. Sin embargo, a la vista de la evolucién seguida por los
nuevos paises productores y segun la tendencia globalizada a la concentracion,
se enfrenta al reto de mantener el ritmo de crecimiento con la estructura dual que
la caracteriza.

El sector céarnico, por otro lado, tiene una alta facturacion anual media destinan-
do casi un 60% de su valor a la compra de materia prima generalmente fuera de
laregion. Tiene alin, como asignatura pendiente hacer frente a los problemas de-
rivados del pequefio tamafio de las empresas que lo integran, debilidad que com-
parte con otras industrias de la region como la conservera de productos hortofruticolas

Madrid

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en la comuni-
dad de Madrid son propietarias de 1352 establecimientos industriales, de los que
219 no estan ubicados en la comunidad. La posicién de Madrid como centro eco-
némico y empresarial provoca que algunas compariias mantengan su sede social
en esta Comunidad, pero algunos o todos los establecimientos de su propiedad
en otras Comunidades, lo que explicaria que el nUmero medio de establecimien-
tos en este caso sea inferior a 1,00.

Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleria y ga-

lletas” seguido a gran distancia por sectores como el “Carnico” e “Industria
Vitivinicola™.

Dimension: El 59.8% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 27.1% son empresas pequefias y un 7.3% las industrias media-
nas y grandes.

La agroindustria madrilefia se dedica basicamente a la segunda transformacion,
y su ubicacién no esta vinculada al origen de las materias primas, sino a la bue-
na situacion logistica, a los servicios, y al punto de consumo. Los sectores mas re-
levantes por facturacion son el carnico (representando mas del 9% del conjunto
nacional), el sector lacteo y el de bebidas no alcohdlicas, asi como el sector trans-
formador de productos de la pesca y la agricultura.

Los sectores con menos facturacion anual media son el del “Aceite de oliva y oru-
jo de oliva”, el de “Aperitivos: frutos secos y snacks” y el de “Café, té y otras in-
fusiones”, ademas del tradicionalmente atomizado sector de “Pan. Bolleria, pas-
teleria y galletas™.
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Melilla

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en Melilla son
propietarias de 31 establecimientos industriales, todos ellos ubicados en la comunidad
y s6lo una de ellas con dos establecimientos.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: “Pan, Bolleria, pasteleriay ga-
lletas™ junto al sector de “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas™ (en

el que se dedican fundamentalmente al comercio al por mayor). Esta presente una
empresa que pertenece al sector de “Sopas preparadas, extractos y condimentos”
y que se dedica a la elaboracién de especias, salsas y condimentos.

Dimension: El 93.5% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, segln los datos disponibles.

Ademas en ellas no existe concurrencia de mas de una actividad dentro de una
misma empresa. La Unica que diversifica sus actividades, es la mencionada que
se clasifica en el sector “Sopas preparadas, extractos y condimentos”. Sus activi-
dades en este sector representan el 70% de su facturacion, mientras que el 30%
restante, corresponde a actividades industriales que se enmarcan en el sector
“Café, té y otras infusiones”.

Murcia

Numero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en la comuni-
dad de Murcia son propietarias de 1134 establecimientos industriales, a razén de
1.02 establecimientos por empresa. De éstas, tan s6lo cinco empresas no dispo-
nen de establecimientos industriales ubicados en dicha comunidad.

Subsectores Dominantes en nimero de empresas: Los sectores de “Pan, Bolleria,

pasteleria y galletas” “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas” son
los mas dominantes en nimero, seguidos a gran distancia por sectores como el
“Carnico”.

Dimension: El 59.4% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 22.5% son empresas pequefias y un 9.9% las empresas agroin-
dustriales medianas y grandes.

Destaca por su facturacion anual media el sector de “Preparacion y transforma-
cion de frutas y hortalizas”, que constituye un sector maduro que ha tendido a la
concentracion, diversificacion e intensidad tecnolégica, y que se enfrenta a nue-
vos problemas ante la amenaza de competidores extranjeros y ante el reto de adap-
tar su especializacion a los nuevos gustos del consumidor.




/

Ganar Dimension. Una necesidad para la industria agroalimentaria espanola

33

Navarra

NUumero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en la comuni-
dad foral son propietarias de 593 establecimientos industriales, a razén de 1.02 es-
tablecimientos por empresa. De éstas, tan sélo cinco empresas no disponen de
establecimientos industriales ubicados en dicha comunidad.

Subsectores Dominantes en numero de empresas: El sector de “Preparaciéon y trans-
formacion de frutas y hortalizas” es el tipo de industria mas frecuente seguida del

sector de "Pan. Bolleria, pasteleria y galletas". A continuacién, y con menos pre-
sencia, los sectores “Céarnico” e “Industria vitivinicola”

Dimensién: El 55.8% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 26.2% son empresas pequefias y un 9.9% las empresas agroin-
dustriales medianas y grandes.

Destacan, por su facturacion anual media, los sectores “Céarnico” (integrado y so-
lido) y de “Preparacion y transformacion de frutas y hortalizas” (que cuenta con
la constitucion de un complejo de produccion local consolidado con actividades
para la investigacion del sector). Frente a éstos, la “Industria Vitivinicola™, carac-
terizada aln por la atomizacion del sector y las necesidades de marca.

Pais Vasco

NuUmero de agroindustrias: Las empresas cuya sede se encuentra en el Pais Vasco
son propietarias de 1209 establecimientos industriales, a razén de 1.02 estableci-
mientos por empresa. De éstas, doce empresas no disponen de establecimientos
industriales ubicados en dicha comunidad.

Subsectores Dominantes en niumero de empresas: “Pan. Bolleria, pasteleriay ga-
lletas™, “Industria vitivinicola™ y “Carnico”.

Dimensién: El 69.6% del total de las empresas pertenecen a la categoria de mi-
croempresas, un 21.6% son empresas pequefias y un 4.1% las empresas agroin-
dustriales medianas y grandes.

Por sectores, y atendiendo a su media de facturacién anual, las industrias de
“Transformados de productos de la pesca y acuicultura”, “Carnico” y algunas in-
dustrias minoritarias en la Comunidad, tales como las de “Lacteo” (consecuencia
de la reduccién de explotaciones y aumento del tamafio de los rebafios, acompa-
fiado de una paulatina intensificacion de la produccién) o de “Cacao, chocolate y
productos de confiteria”, son las que tienen una facturacion media mas alta.

Por el contrario, el sector carnico, que da empleo a mas del 10% de la poblacion
ocupada en el sector agroindustrial vasco, no aprecia una dimensioén relevante y
competitiva.
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2. EL POR QUE: CAUSAS DE LA REDUCIDA DIMENSION.

Tendencia al crecimiento interno, individualista y nacional

El crecimiento de las empresas agroalimentarias ha sido tradicionalmente inter-
no e individualista y limitado a las inversiones que el Cash-Flow generado por la
empresa podia permitirse.

Histéricamente, la barrera interna que suponia la coordinacion logistica de pro-
ducir en diferentes regiones era suficiente motivo para tener una actitud regionalista
y poco abierta a sinergias que podria aportar a la empresa. Ademas, las dificulta-
des en la comercializacion por las deficientes lineas de transporte y la falta de in-
fraestructuras hacian que una vez inundada una regién por un producto de éxito
determinado, la empresa no viera nada mas alla que estancarse o diversificar su
oferta local en lugar de buscar herramientas para ganar dimensién y presencia fue-
ra de la region.

Si preguntaramos a la PYMES europeas ‘El mercado Unico, ¢ Tiene mas ventajas
o desventajas?’, es un hecho significativo que son precisamente las PYME mas
grandes, las exportadoras y las que mas rapidamente estan creciendo, las que tie-
nen una opinién mas positiva frente a una opinién neutral (ni ventajas ni desven-
tajas de el mercado Unico) que muestran mas de la mitad de las PYME (muchas
de las cuales operan Unicamente en el mercado local). Como vemos con este
ejemplo, la percepcién sobre las oportunidades que puede presentar el mercado
Unico y por tanto ganar dimension con la conquista de los mercados exteriores
esté fuertemente ligada al tamafio empresarial, donde a menores tamafios em-
presariales menores son los efectos percibidos, y mayor es la actitud localista que
fomenta la reducida dimension.

Por otro lado, como se puede apreciar en la Tabla B de la Figura 19, la facturacion
de las empresas con participacion extranjera totalizan un 12.75% de la facturacion
total del Sector, por encima de las empresas de capital mayoritario espafol (es de-
cir, las que figuran en las columnas <50% y las espafiolas, con porcentajes de 7.82%
y 12.36% respectivamente). Lo anterior es un reflejo de la fuerte penetracion de
grupos extranjeros en el pais, que no se corresponde generalmente con la presencia
de la empresa espafiola en el extranjero.

Continuismo en la Productividad

La productividad del trabajo, definida como valor afiadido por persona ocupada,
esta directamente influida por el tamafio empresarial: asi, el Observatorio Europeo
para las PYME afirma en su sexto informe (2000) que la productividad media en-
tre las microempresas® es de 30 000 euros, mientras que entre las empresas gran-
des esta magnitud se incrementa hasta los 90 000 euros.
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Ademas, segin muestra la Figura 15, el crecimiento de la productividad por tra-
bajador en las PYME europeas se ha mantenido practicamente constante en el tiem-
po, en torno a un 2 % anual. Por el contrario, las empresas grandes han experi-
mentado un incremento en la productividad durante los afios noventa significativamente
superior al experimentado en el periodo 1988-1990.

Productividad laboral en las empresas no agrarias privadas, Europa-19, 1988-2000.

Productividad laboral (1)

Variacion media anual (%)

PYME

Empresas

1988/1990 1990/1993 1993/2000 1988/2000
] ] ] ]
2,1 19 21 2,1
2,0 3,0 2,8 2,7
2,0 2,3 2,4 2,4

(1) Valor afiadido real por persona empleada.

Fuente: Estimacion de EIM Small Business Research and Consultancy; adaptado de Eurostat/DG Empresa: Empresas en Europa, 6° Informe.
Informacién también basada en European Economy, suplemento A, junio de 1999, y OCDE: Economic Outlook, n° 65, junio de 1999.

Predominio de la Autofinanciacion

Salvo excepciones, los balances de las compafiias del sector agroalimentario han
estado excesivamente capitalizados.

El origen de esta situacion puede hallarse en un subconsciente tradicionalmente
temeroso a la inversion y a la pérdida de control, posiblemente motivado por ex-
periencias negativas de estrategias mal desarrolladas.

Como se puede apreciar en la tabla A de la Figura 18, los Recursos Propios/ Ventas
de las empresas con mayoria de capital espafiol (estas son las de las columnas
‘Extranjeras <50%’ y ‘Espafia’) son mayores que las de aquellas empresas en las
que el capital es mayoritariamente extranjero, lo cual denota una clara autofinan-
ciacion de este tipo de empresas.

También en numerosas ocasiones, los deseos de crecer de las PYME se ven trun-
cados por fallidos intentos de acceder a financiacién externa a la empresa. Ademas,
este problema es sentido de manera mas acuciante cuanto menor sea el tamafio
empresarial considerado y tal como se aprecia en la Figura 16, destaca en peque-
fias empresas incipientes en cuanto a la concesién de créditos bancarios.

5 (Pag. 34) Las microempresas son empresas que emplean a menos de 10 trabajadores. Las empresas
sin empleados que soélo facilitan ingresos para el auto empleado (y quizés a trabajadores familiares
no remunerados) constituyen una categoria especial dentro de esta clase.

Las pequefias empresas emplean entre 10 y 49 trabajadores.

Las empresas medianas emplean entre 50 y 249 trabajadores.

Fuente: Estimacion de EIM Small Business Research and Consultancy; adaptado de Eurostat/DG
Empresa: Empresas en Europa, 6° Informe. Informacion también basada en European Economy, su-
plemento A, junio de 1999, y OCDE: Economic Outlook, n° 65, junio de 1999.
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— Acceso a financiacion, crédito bancario y colateral, por grupos objetivo, Europa-19 (%)
©
5
E’ Empresas Empresas Empresas Empresas Todas las
incipientes maduras muy innovadoras  en expansion empresas
] ] ] ] ]
Empresas que sefialan el acceso a la 22 8 16 19 15
financiacion como principal barrera al desarrollo
Empresas con un crédito bancario
(tasa de bancarizacion) 40 40 a4 48 40
Empresas con un crédito bancario avalado
por las siguientes garantias: 33 37 47 =0 37
Propiedades, tanto propias como de familiares 25 26 36 39 28
Activos fijos de la empresa 4 5 5 7 5

Fuente: Encuesta ENSR (European Network for SME Research) a Empresas de 1999.

En mi casa mando yo: ‘Estructura Familiar y Cerrada’

Aunque si existen experiencias de empresas familiares que han sido capaces de
ganar dimension, la tendencia tradicionalmente ha sido tener una actitud de ex-
cesivo recelo a perder el control de empresas familiares, ante ofertas de opera-
ciones para adquirir tamafo.

Efectivamente, en la configuracion institucional que suelen adoptar las agroindustrias
espafiolas dominan las formas juridicas de Autébnomos, Empresarios Individuales
y Comunidades de Bienes (que a priori son estructuras que fomentan el ‘control
de la empresa’) frente a las Sociedades Anénimas (que podrian asociarse a situa-
cion mas incontrolada para los propietarios originales) con un porcentaje de un
30.7% frente a un 15.8% (ver Figura 17). Pues precisamente, son las microempre-
sas las que optan fundamentalmente por las formulas de Empresario Individual y
Sociedad Limitada, las empresas pequefias por formulas mercantiles, como
Sociedad Limitada y Autdnoma, y las empresas medianas y grandes por la forma
juridica de Sociedad Anénima.

Personalidad juridica de las empresas de la Industria de la Alimentacion y Bebidas

Figura 17

Auténomos, Empresarios Induviduales y
Comunidades de Bienes

]
Sociedad Andnima _
Sociedad Cooperativa _
Sociedad Agraria de Transformacion (SAT) .
Sociedad Laboral (SAL, SLL) I
Otras formulas I

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fuente: FIAB
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Asi podemos concluir que una actitud reacia y de temor a la entrada de socios y
a la pérdida de control de la empresa puede contribuir a que el panorama agroin-
dustrial espafiol esté excesivamente atomizado aun.

Como se puede apreciar en el Tabla C de la Figura 18, los Recursos Propios de las
empresas con capital mayoritariamente extranjero son menores en la mayoria de
los tramos del Ranking que los de las empresas de capital integramente espafiol,
lo cual manifiesta la aversion al riesgo de la deuda del accionista espafiol. Asi mis-
mo, en esta misma tabla se puede apreciar como de 4334 empresas, solo 295 es-
tan participadas por capital extranjero, lo que da una idea del recelo de perder el
control empresarial espafiol.

Tabla A. Principales ratios econdmicos de las 4.334 primeras empresas
del sector de alimentacion y bebidas en 2002.

8T einbi4

Facturacion/empresa Recurs. Prop. / Ventas(%) Ventas/empleados

Empresas segun puesto
en ranking

] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ]
De1a50 974,30 | 617,88 | 431,29 |574,48| 32 14 25 23 0,25 | 0,38 0,32 0,32

De 51 a 100 195,89 | 181,42 | 176,22 |178,56 13 21 22 21 0,54 | 0,54 0,34 0,39
De 101 a 200 83,52 | 92,62 87,62 | 88,64| 41 16 17 17 0,18 | 0,36 0,26 0,28
De 201 a 300 59,33 | 58,33 57,83 | 57,98 70 17 21 22 0,37 | 0,21 0,22 0,22
De 301 a 400 44,90 | 41,67 40,77 | 41,05 37 15 19 18 0,33 | 0,59 0,22 0,26
De 401 a 500 35,49 | 33,18 32,78 | 32,93 73 14 15 17 0,39 | 0,38 0,37 0,37
De 501 a 1000 20,75 | 21,11 20,65 | 20,69 33 22 18 19 0,25 | 0,25 0,26 0,26
De 1001 a 2000 11,15 | 10,33 9,65 9,69 18 18 20 20 0,25 | 0,21 0,22 0,22
De 2001 a 3000 4,56 4,94 4,79 4,79 16 36 24 24 0,13 | 0,11 0,17 0,17
De 3001 a 4000 2,30 2,53 2,36 2,36 107 35 33 34 0,09 | 0,15 0,13 0,13
De 4001 a 4334 - 1,02 0,93 0,93 - 77 58 58 - | 0,10 0,08 0,08
De 1a4334 195,17 | 7891 14,65 | 20,12 33 16 21 21 0,26 | 0,35 0,24 0,26

Fuente: Alimarket.

Tabla B. Participacion de las principales empresas y grupos empresariales
en las ventas totales del sector de alimentacion y bebidas en 2002

8T einbi4

Facturacion

Extranjeras Espana
<50% >=50%

Volumen %Sector Volumen %Sector Volumen %Sector Volumen %Sector
| | | | | |

] ]
Las 50 primeras 6.820,08 7,82 11.121,81 12,75 10.782,15 12,36 28.724,04 32,94

Las 100 primeras 7.211,87 8,27 13.843,04 15,87 16.597,25 19,03 37.652,15 43,18
Las 200 primeras 7.378,91 8,46 15.880,77 18,21 23.256,50 26,67 46.516,18 53,34
Las 300 primeras 7.556,88 8,67 17.105,71 19,62 27.651,21 31,71 52.313,80 59,99
Las 400 primeras 7.646,68 8,77 18.022,43 20,67 30.749,90 35,26 56.419,01 64,7
Las 500 primeras 7.753,15 8,89 18.553,24 21,27 33.405,41 38,31 59.711,79 68,47
Las 1000 primeras 7.898,41 9,06 19.376,69 22,22 42.782,68 49,06 70.057,77 80,33
Las 2000 primeras 7.965,33 9,13 19.810,65 22,72 51.967,12 59,59 79.743,09 91,44
Las 3000 primeras 7.997,25 9,17 19.998,30 22,93 56.541,80 64,84 84.537,36 96,94
Las 4000 primeras 8.001,85 9,18 20.036,20 22,98 58.857,85 67,49 86.895,91 99,64
Las 4334 analizadas 8.001,85 9,18 20.042,34 22,98 59.162,84 67,84 87.207,04 100

Empresas

Fuente: Alimarket.
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Figura 18

Empresas segun
puesto en ranking

NUmero de empresas

Tabla C. Estructura de las 4334 empresas y grupos comerciales
del sector de alimentacion y bebidas en 2002.

Ventas 2002 (mill. eur) Recursos Propios (mill. eur) Numero de empleados

Delabs0 7 18 25 | 6.820,08 | 11.121,81 |10.782,15 |2.239,27 {1.622,56 | 2.757,43
De 51 a 100 2 15 33 391,79 2.721,23 | 5.815,10| 53,142 573,403 | 1.327,78
De 101 a 200 2 22 76 167,04 2.037,74 | 6.659,24 | 68,973 | 343,729 | 1.135,68
De 201 a 300 3 21 76 177,98 1.224,93 | 4.394,72 | 125,906 | 208,774 946,52
De 301 a 400 2 22 76 89,8 916,73 | 3.098,68 | 33,653|140,903| 593,218
De 401 a 500 3 16 81 106,46 530,81 | 2.655,51| 78,712| 79,448| 414,357
De 501 a 1000 7 39 454 145,26 823,45 | 9.377,27| 48,207 | 187,604| 1.750,75
De 1001 a 2000 6 42 952 66,92 433,96 | 9.184,44| 12,092| 79,879| 1.902,82
De 2001 a 3000 7 38 955 31,93 187,66 | 4.574,68 5195| 68,799| 1.106,65
De 3001 a 4000 2 15 983 4,6 37,9 | 2.316,04 4,922 | 13,507| 783,898
De 4001 a 4334 - 6 328 - 6,14 305 - 4,755| 178,669
De 1a4334 41 | 254 | 4.039 | 8.001,85 | 20.042,34 |59.162,84|2.670,07|3.323,36|12.897,76

27.186
728
940
485
270
271
577
264
237

51

31.009

29.590
5.012
5.611
5.905
1.541
1.382
3.337
2.027
1.745

261
60
56.471

33.673
17.349
25.207
19.777
14.168
7.203
35.717
42.608
26.580
17.893
3.824
243.999

Fuente: Alimarket.

Errores del pasado

Puede ser un motivo de desconfianza hacia las operaciones para ganar dimension
el hecho de que en el pasado se hayan producido histéricamente operaciones que
no han sido bien disefiadas. Existen muchos ejemplos de operaciones que han con-
sistido simplemente en la suma de actividades, carentes de sinergias entre ellas,
que no han hecho mas que aumentar la cifra de facturacion a costa de ganar en
complejidad y en muchos casos, sin un aumento de resultados.

Por ello, experiencias previas de empresas que han querido ganar dimension a
toda costay sin criterios estratégicos, ejercen un efecto negativo sobre futuras op-
ciones de ganar dimensiéon y competitividad.

Miedo a gestionar bien el cambio

Por lo general la gestion del cambio en los procesos para ganar dimension se per-
cibe como una barrera en las empresas.

Como ejemplo, en las fusiones, la complejidad del proceso (planificar la transicion,
integracion de culturas de empresa diferentes, adaptacion de los procesos
internos,...) y la lucha por el poder (direccion Unica, liderazgo,...) pueden plantear
obstaculos que generen miedos en las industrias a una posible fusion.

Sin embargo, en el caso de las adquisiciones, el recelo a adquirir tamafio podria
venir de criterios econémicos para el posible comprador (desconfianza en la
fiabilidad de los nimeros presentados por la otra compariia, percepcion de un
precio excesivo de compra,...) y de incertidumbre (¢, qué hago yo mafana?) y de
sensacion de ser subestimado para el vendedor.
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En otras herramientas para adquirir tamafio y competitividad como en los consorcios
de exportacion, los acuerdos de cooperacion, los centros tecnoldgicos y alianzas
para compartir instrumentos comerciales (publicidad, mix, marca,...) los temores
pueden situarse en las consecuencias negativas de una excesiva transparencia so-
bre todo cuando los procesos industriales carecen de suficiente barrera tecnolo-
gica (hecho, por otro lado, muy comun en empresas de pequefio tamafo).

Carencias de Formacion

El nuevo escenario competitivo surgido de la globalizaciéon de la economia, la emer-
gencia de la sociedad de la informacion o los avances constantes en la ciencia y
la tecnologia implican un desafio afiadido para todos los sectores econdmicos en
su dependencia de una mano de obra altamente cualificada. En este contexto, la
formacién continua de los empleados es una de las maneras mas exitosas de afron-
tar estos desafios.

Sin embargo las PYME, especialmente las mas pequefas, deben hacer frente a di-
versas barreras y dificultades de orden interno y externo que dificultan la realiza-
cion de cualquier actividad formativa. El origen de estas dificultades que se en-
cuentran las empresas de reducida dimensién puede deberse a:

Barreras de origen interno:
- Problemas causados por la ausencia temporal de los empleados
- Barreras «mentales» que los propios empresarios y gestores puedan tener
hacia la formacion.
- Dificultades existentes para concretar las propias necesidades
formativas existentes.
Barreras externas a la empresa:
- Elevados costes (directos e indirectos) de realizar una actividad formativa
- Falta de transparencia en la mayor parte de los mercados formativos europeos.

Al final la consecuencia es que precisamente las PYMES de menor dimensién son
las empresas que menos actividades de formacion de los empleados realizan, ya
sea formacion interna o externa. Tal como se observa la Figura 19, la realizacion
de actividades de formacién continua es una variable directamente ligada con el
tamafio empresarial, de forma que el porcentaje de empresas que llevan a cabo
actividades de formacion varia desde el 19 % de las empresas sin empleados has-
ta el 79 % de las empresas medianas.

En cuanto a la formacion de los gerentes de las PYME, los principales problemas
sefalados por los gestores de PYME para poder participar en una actividad for-
mativa son:

- Falta de tiempo
- Dificultades para poder delegar el trabajo existente.
- Localizacion, duraciéon o contenidos de los cursos.
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De esta manera los directivos de las empresas de reducida dimensidn Unicamen-
te participan en actividades formativas para ellos mismos cuando esta necesidad
es realmente manifiesta, buscando ademas que este conocimiento adquirido pue-
da ser transferido de forma inmediata al trabajo diario. Como consecuencia de ello,
el desconocimiento de las tendencias sectoriales y comunes al sector agroali-
mentario, contribuye a la ejecucion de estrategias mas centradas en el dia a dia
que en la eleccién de opciones orientadas a un futuro acorde con las tendencias
de un sector cada vez mas globalizado perdiéndose asi oportunidades de integracion
y diversificacion.

Ademas, la ausencia de formacion en las diferentes opciones y herramientas es-
pecificas para ganar dimension puede generar un clima de desconfianzay reticencia
a las operaciones estratégicas a llevar a cabo y por consiguiente truncar el proce-
so de crecimiento.

Tipo de formacion ofrecida al personal durante 1998, por tamafio de empresa (% de empresas)
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® No Realizan Formacion

® Formacion Iniciada por la empresa, sin plan formativo

® Formacion iniciada por la empresa, segun un plan formativo
La empresa apoya cursos externos a iniciativa del personal

Fuente: Encuesta ENSR a Empresas 1999

2.1. Algunas razones para Ganar Dimension.

El exterior como reaccién a la competencia en casa.

Con la apertura de mercados y tras la incorporacién de Espafia a la Comunidad
Europea, la agroindustria nacional ha abierto sus puertas a sus competidores ex-
tranjeros, dandose muestras de ciertas debilidades competitivas al no poder abas-
tecer a su mercado nacional. En este clima de mercado abierto y global, la cuota
de mercado nacional de las empresas espafiolas esta cediendo terreno a favor de
las importaciones de productos de compariias extranjeras. Esto se refleja en la Figura
20, en la que puede observarse como a partir de la segunda mitad de los 80 las
importaciones superan a las exportaciones.
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Ante un clima tan global como el de ahora, la empresa espafiola

con cierta masa critica se ha lanzado al mercado exterior

Algunas empresas que han visto asi mermada su cuota de mercado nacional,
han reaccionado lanzandose al exterior, y muy especialmente aquellas compa-
filas espafolas que tenian cierta masa critica como para adentrarse en esta nue-
va aventura ya que dimension de la empresa y exportaciones estan directa-
mente relacionados.®

Asi, estas empresas con mayor dimension, y que por tanto son las que mas
contribuyen al volumen del comercio exterior espafiol, son las responsables
de que una tendencia creciente en las importaciones lleva aparejada otra ten-
dencia creciente en las exportaciones a nivel global tal como puede verse en
la figura adjunta.

Evolucion del Comercio de Productos de la Agroindustria (miles Mill. Euros)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Ruiz de Céspedes (2000), INE y FIAB.

De esta manera, la creciente apertura del mercado nacional a la competencia ex-
terna supone un importante desafio para las industrias agroalimentarias, que lo
afrontan, optando por la via de la exportacién, convirtiéndose esta estrategia en
un requisito necesario para su crecimiento, y para la que precisan tener una masa
critica suficiente o recurrir a operaciones o herramientas de asociacionismo para
ganar dimension.

6 En 1998, siguiendo los datos proporcionados por la Encuesta sobre Estrategias empresariales, apro-
ximadamente la mitad de las empresas agroalimentarias con menos de 200 trabajadores realizaban
exportaciones, mientras que ese porcentaje se incrementa cuando también lo hace el tamafio de la
empresa. Fuente: La Industria Agroalimentaria Espafiola ante la Globalizacién. Economia Industrial.
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Los requerimientos cientifico-tecnoldgicos

Para el control medioambiental, de materias primas, de producto terminado y re-
quisitos sanitarios, de calidad y de innovacion, las empresas requieren cierta en-
vergadura para poderles hacer frente. Jugaran entonces un papel importante la
ampliacion de capital y las sinergias que se puedan lograr tras una operacion de
compra-venta.

La nueva demanda de un nuevo y polifacético consumidor requiere
grandes inversiones de la PYME de la agroindustria.

Los nuevos estilos de vida (la incorporacién de la mujer al mercado laboral, en-
vejecimiento de la poblacion, el auge de la alimentacion fuera del hogar,...) han
generado distintos perfiles de un consumidor generalmente exigente, informado
y con muchas posibilidades de eleccion. La reaccion en la industria agroalimen-
taria es la diversificacion de productos y mercados bien diferentes que para hacer
frente a una fuerte competenciay a la baja de precios, ha de reducir los costes de
operacion, innovar y realizar un gran esfuerzo inversor en publicidad y marketing
para mantener los margenes.

El nuevo consumidor requiere de la agroindustria

productos diversos y bien promocionados

Cuestiones de l6gica rentabilidad.

Los expertos del sector constatan que, globalmente, precisamente las industrias
agroalimentarias con mayor dimension son las que se sitian en los primeros
puestos del ranking y presentan un mayor indice de rentabilidad neta ofreciendo
un comportamiento asemejable al que ofrece la Figura 21.

Rentabilidad versus Dimension
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Fuente: Ponencia Jorge Jordana. Instituto Internacional San Telmo. Septiembre de 2003
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Para poder negociar con mi cliente. Hacer frente a la concentraciéon de
la distribucion.

La gran distribucion ha sido protagonista de numerosas operaciones de concen-
tracion durante los dltimos afos.

Si medimos la concentracion por el indice CR4, es decir, por la cuota de mercado
de los cuatro primeros operadores de la distribucién (ver Figura 22), vemos que
ha experimentado un incremento monoétono y creciente hasta alcanzar en 2002 va-
lores de mas del doble con valores del CR4 superiores al 50%. Esto es, que los cua-
tro primeros distribuidores asumen mas del 50 por ciento del mercado de la dis-
tribucion en Espaha.

Esta concentracion de la distribucidon y su consecuente poder de compra, traen con-
sigo una reduccién del nUmero de proveedores, y que aquellas industrias del sec-
tor agroalimentario que queden, sean competitivas en la calidad de los productos
(homogeneidad), cantidad suficiente, pulcritud en el cumplimiento de plazos lo-
gisticos y normas de seguridad alimentaria. Ello, unido al hecho de que la distri-
bucidn controla el 73% del gasto alimenticio, hace que el tamafio de la industria
sea un factor critico que incide directamente en las negociaciones con la gran dis-
tribucion.

Tamafo de la industria:

factor critico en las negociaciones con la gran distribucion

23,7

1991

Evolucion de la Concentracion Empresarial en el Mercado ACV de Productos de Gran Consumo
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Papeles de Economia Espafiola, N° 96, 2003 y Alimarket Revista.

Sin embargo la agroindustria no ha sido capaz de absorber estos cambios en la
concentracion de la distribuciéon. De hecho, observando la Figura 23 se constata
que solo en el caso de las bebidas, la concentracion de la industria agroalimenta-
ria es comparable a la de la distribucion para las cincuenta primeras empresas.
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Cuota de Mercado de las 50 primeras empresas en Esparia (2002)
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos Alimarket

Esta situacion esta originando que muchas agroindustrias de pequefio tamarfio ha-
yan visto su oportunidad en renunciar a la marca propia y convertirse en provee-
dores de marca de la distribucién, ser fabricantes de productos de alimentacién
para mercados de nicho muy especificos o bien emprender acciones para ganar

dimensién y poder de negociacion.

Apertura al mercado de la contrataciéon publica

Las recientes aperturas del mercado de la contratacion publica abren nuevas po-
sibilidades para las PYME europeas. La Encuesta ENSR a Empresas 1999 revela
que, en términos medios, un tercio de las PYME es consciente de las posibilida-
des existentes derivadas de participar en concursos publicos para el suministro
de bienes y servicios a administraciones y entidades publicas de orden local, na-

cional o europeo.

Entre las barreras que dificultan el acceso a la contratacion publica por parte de
las PYME, la principal corresponde a la falta de informacion y otras como los pro-
blemas burocratico-administrativos, los elevados costes derivados de la prepara-
cion de una propuesta o, finalmente, el excesivo tamafno de los trabajos a realizar
en comparacioén con el tamafio de la PYME que trata de concursar.
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Fuente: Encuesta ENSR a Empresas 1999.

Como puede observarse en la figura adjunta las PYMES de mayor dimensién son
las que méas se aventuran en la participacion de un concurso publico, pero ade-
mas una vez participan, son las mas grandes las que tienen mayor probabilidad
de éxito a la hora de ganar los concursos. Se deduce asi que las ventajas compe-
titivas que se derivan de tener una dimension mayor se derivan en mayor facili-

dad de acceso a los contratos publicos.

I+D: La importancia de no quedarse atras.

La sociedad espafiolay en concreto las industrias agroalimentarias empiezan a ser
conscientes de la necesidad de un cambio radical en su consideracion hacia la in-
vestigacion y el desarrollo tecnolégico para sobrevivir en un entorno globalizado,
pero aun no se han ‘subido al carro’: Espafia se sitla entre los paises de menos
intensidad inversora en |+D con un 0,97% del PIB frente a un 2% de los paises con
alto nivel de desarrollo como Japdn, USA o Alemaniay en concreto, por sectores,
la industria agroalimentaria y los sectores agrarios y pesqueros son de los que tie-
nen un porcentaje menor (el abanico oscila entre un 23% del volumen de ventas
correspondientes a las inversiones en |+D del sector de la industria aeroespacial

y el 0,14 del sector industrial agroalimentario?).

I 7 Fuente: OCDE (2001) e INE (1998)
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Entre los factores que determinan este retraso de la agroindustria en las Inversiones
en Investigacion y Desarrollo destacan la baja intensidad de las tecnologias apli-
cables (lo que en términos anglosajones, se denomina “low-tech”), la facilidad que
existe para imitar los productos (el 82% de los nuevos productos son imitaciones
y del 18% originales restantes, solo el 4% supera el afio de vida) y la existencia de
unas graves e historicas deficiencias en la cultura empresarial en la importancia
que se concede a la investigacion y el desarrollo (los investigadores, los “bata blan-
ca”, se perciben mas como un coste del proceso que como una inversion para el
futuro). Hacen falta directivos bien formados en gestion para que comprendan la
necesidad de estas inversiones.

Por otro lado el capital-riesgo necesario en algunas de estas inversiones, la esca-
sez de recursos humanos especializados en la investigacion y desarrollo, y la com-
plejidad y el tiempo de gestion de los apoyos publicos desanima a la agroindus-
tria en muchas ocasiones.

Sin embargo, uno de los mayores problemas especificos que tienen las industrias
agroalimentarias es el escaso tamafio medio de las empresas y de las explotaciones
para afrontar estas inversiones.

Un estudio realizado por el prestigioso Boston Consulting Group8, determinaba
que para que una empresa de alimentacion pudiera tener un departamento de
Investigacion y Desarrollo con garantias de éxito, requeria abrir simultaneamen-
te 10 lineas de investigacion, dado que de cada diez proyectos, siete fracasaban,
dos daban origen a productos de corta vida comercial y sélo uno podia perdurar,
dando beneficios en el tiempo. El coste de cada linea de investigacion lo situaban
en un millén de euros. Ello llevaba a que la empresa deberia dedicar a investiga-
cion y desarrollo al menos 10 millones de euros y sin embargo, el 80% de las in-
dustrias de alimentacion existentes en Espafia no llegan a los 10 millones de eu-
ros en volumen de ventas.

En definitiva, los estudios confirman hoy que la intensidad de las inversiones en
investigacion y desarrollo en las empresas crece con su tamarfio. Es mas, en mu-
chos sectores, en las PYMES, sencillamente, no hay en general inversion en in-
vestigacion y desarrollo, porque ésta requiere una masa critica inalcanzable para
ellas (salvo excepciones como los Centros de Investigacion que se presentan en
este documento).
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3. Como ganar tamafio en la Empresa Agroalimentaria Espafiola.

En la presentacion realizada anteriormente por el Instituto San Telmo, hemos
visto la tipologia de la empresa agroalimentaria espafiola, sus debilidades y sus
retos. Creo que es obligado para un banco como Rabobank, especializado en el
sector agroalimentario y con una red de mas de ciento cincuenta sucursales en todo
el mundo, aportar la vision internacional de la industria agroalimentaria, sus retos,
las tendencias..., para una posterior presentacion de las principales alternativas que
puedan ofrecerse para solventar el problema.

La importancia del sector para nuestra economiay para Espafia, es evidente. Pero
ante la situacion expresada en los capitulos anteriores, el futuro no parece muy
alentador. Por ello he querido estructurar mi presentacion en dos partes compa-
rando primero la tipologia de nuestra empresa con respecto a la de aquellos pai-
ses mas relevantes del mundo y en segundo lugar, presentarles algunas alterna-
tivas o soluciones posibles al problema del tamafio que afecta y puede afectar
sobremanera, en un futuro inmediato.

3.1. Situacioén Internacional: razones para la concentracion.

La Industria Alimentaria mundial, vive sometida a cuatro retos fundamentales:
1.- La creciente Internacionalizacion de la Empresa,
2.- Los Cambios de Habitos de Consumo,
3.- La Concentracion de la Distribucion y
4.- La Innovacion.

A continuacion, iremos analizando cada uno de estos factores, aunque a nadie se
le escapa, que estas amenazas evidentes para nuestra industria agroalimentaria,
se pueden mitigar, ganado TAMANO.

La Internacionalizacién de la empresa.

La Internacionalizaciéon de laempresa es una realidad desde hace varios afios, que
cada vez es mas patente. El acceso a los mercados mundiales, por parte de las dis-
tintas industrias del mundo, tiene como primera repercusion el incremento de la
COMPETENCIA entre las empresas.

Como todos sabemos, la Industria Alimentaria espafiola, ni se ha caracterizado por
su salida al exterior, ni por sus multinacionales. Pero ademas, si de cara al exte-
rior nuestras empresas se han quedado muy rezagadas, tampoco es que se ha-
yan dedicado a ganar tamafio a nivel nacional, salvo raras excepciones.

Para demostrar nuestras afirmaciones, encontraran en los Anexos 1 a 10, un ejer-
cicio realizado para esta ocasion por el banco, consistente en la comparacion del
tamafo de nuestra industria, en cuanto a volumen de ventas, con la de otros nue-
ve paises que consideramos de los mas relevantes en cuanto a su industria agro-
alimenticia. Estos paises son: USA, Argentina, Brasil, México, Australia, Italia,
Alemania, Inglaterra y Francia.
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Para ello hemos tomado las 25 primeras compaifiias de cada pais, con la intencion
de analizar y compararnos en los siguientes aspectos:

a) Ventas Medias en millones de e de las 25 primeras empresas. El diagrama de
barras demuestra que salvo Argentina, la empresa espafiola ocupa el penul-
timo lugar y se encuentra muy lejos de las ventas medias del resto de los pa-
ises y por debajo de la media total (892 Me frente a la media de 2.316 Me).
Este mismo panorama se reproduce en el contexto de los paises de la UE ob-
jeto de este estudio. (Anexo 11)

b) La presencia de empresas extranjeras en cada pais. En tal caso Espafia ocu-
pa el segundo puesto, después de Inglaterra, lo que a mi modo de ver no es
nada positivo y confirma, la debilidad en cuanto al tamafio de la empresa es-
pafiola y el gran peso de multinacionales extranjeras en las primeras com-
pafiias del sector (28% de media frente al 40% en Espafia). (Anexo 12)

Evidentemente en los Anexos 13 y 14, se observa como Espafia, en comparacion
con los paises analizados, goza de un nivel de concentracion bastante bajo.
Solamente dos paises, Australia y Alemania, tienen mas atomizacién empresarial.
Si este ejercicio lo hiciéramos excluyendo las empresas espafiolas con participa-
cion extranjera, la situacion se agravaria mucho mas (observen como de las cinco
primeras empresas del sector agroalimentacion en Espafia, tres son extranjeras)

La escasa concentracion de la Industria en Espafia, no debe ser sin mas un ele-
mento de preocupacioén. Hay soluciones que veremos mas adelante y también las
grandes compaifiias y multinacionales tienen sus puntos débiles. Para ello nada
mejor que observar los Anexos 15, 16 y 17, que a continuacion pasaré a explicar.

En el Anexo 15, se recoge el ranking mundial de las empresas del Sector
Agroalimentacion en el mundo y podemos comprobar como dentro de estas vein-
te primeras empresas, doce son de origen estadounidenses, cinco europeas y no
figura ninguna espafiola. Sin embargo, en los Anexos 16 y 17, donde se recogen
varias de las principales empresas del Sector de Agroalimentario mundial, me lla-
ma la atencién en primer lugar, que la diversificacion de productos o sectores de
actividad en los que operan estas compariias, es mas limitado de lo que en prin-
cipio podiamos imaginar, y que solo una compairiia tiene el caracter de plurisec-
torial (Nestle). En segundo lugar que la Unica compariia mas internacional o con
mas cobertura geografica mundial es Coca Cola, que concentra solamente un 37%
de sus ventas fuera de EEUU y Europa.

Por consiguiente, “la guerra” por la internacionalizacion aliin no se ha perdido del
todo y aun sigue habiendo nichos geograficos y actividades donde poder competir.

Ante este panorama, se pueden sacar varias conclusiones:

a) Es necesario a toda costa salir al exterior, no solo desde el punto de vista co-
mercial sino también invirtiendo y creando empresas. La tradicional defi-
ciencia comercial de nuestra balanza de pagos agroalimentaria, ha cambia-
do positivamente en los UGltimos afios.Aungue las exportaciones sean superiores
a las importaciones, estas se dirigen en un 76% a paises de la UE. Espafia no
puede estar ausente de aquellos mercados que evolucionan mas favorable-
mente al consumo, por incrementos de poblacion o demanda de productos
alimentarios nuevos (Asia).
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b) El nivel de Ventas Medias de las empresas espafiolas estd muy por debajo
de la media de los paises mas desarrollados y ello implica una debilidad enor-
me, de cara a competir, de cara a la gran distribucién....

¢) Hay oportunidades de competir.No todas las grandes compariias son operantes
en todos los sectores y productos y tampoco cubren todas las areas geogra-
ficas del mundo.

Los Cambios en los habitos de consumo.

La evolucion de los mercados alimenticios y de los habitos de consumo ha sido y
es, uno de los factores claves que afectan a la industria agroalimentaria. En pocos
afios y debido a la internacionalizacion de la empresa, la industria alimentaria ha
tenido que hacer frente a los cambios sociales y a las especialidades gastrondmi-
cas de las distintas regiones y culturas del mundo. Esto ha supuesto de un lado
una necesaria adecuacion de los sistemas productivos y por consiguiente de im-
portantes inversiones, pero de otro lado ha supuesto también el acceso a merca-
dos maduros, con nuevos productos.

De lo primero que nos damos cuenta en cuanto a los cambios de habitos de con-
sumo, es del proceso seguido por la Industria a la hora de dar mas valor afiadi-
do a sus productos, incluso de aquellos alimentos o materias primas menos so-
fisticadas.

Si clasificamos los alimentos en cuanto a este factor (Frescos no procesados Ej.:
fruta ; Procesados uniproducto Ej.: elaborados carnicos y Procesados multiproductos
Ej.: platos preparados), vemos que en cada una de estas categorias la integracion
hacia adelante es evidente.La blUsqueda de un mayor procesamiento y valor afia-
dido, no es solamente por aditamento de otros componentes, productos y sustancias,
sino también por los envases, los formatos...., incluso hasta en las mejoras de las
materias primas. Un ejemplo evidente de lo anteriormente dicho, son las patatas
peladas y cortadas.

Otro aspecto a considerar, son los parametros que rigen actualmente en el mun-
do de la alimentacion. Hay tres palabras claves a destacar: Comodidad, Salud y
Trazabilidad / Calidad. La incorporaciéon de la mujer al trabajo, el incremento de
varones solteros que viven solos, los cambios de habitos de consumo en la po-
blacién infantil...requieren productos mas sofisticados, preparados para consumir,
con formatos mas adecuados a los momentos distintos de consumo y con unos
patrones de calidad y salubridad, que requieren grandes inversiones por parte de
la industria.

En tercer lugar la Industria ha de dar respuesta a distintos mercados, con su dispa-
ridad cultural, de rentas per capita y por consiguiente de productos. En el Anexo 18,
hemos dividido el mundo en tres principales mercados de consumo segun el ni-
vel de Ingresos y Renta per capita. El cuadro habla por si solo, ya que expresa la
poblaciéon que lo compone y la Renta per capita minima, asi como las tendencias
de consumo y la distribucion alimentaria (supermercados y restauracion).Este
cuadro puede ser de gran ayuda para la Industria espafiola a la hora de estable-
cer estrategias internacionales, teniendo en cuenta los cambios que estan experi-
mentando las poblaciones, los cambios de habitos de consumo y el saber que a
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pesar de que unos paises estén encuadrados en areas con ingresos de tipos me-
dios o bajos, no por ello deja de haber unos nucleos de poblacién lo suficiente-
mente importantes y con la suficiente capacidad de consumo y poder adquisitivo,
como en los paises mas ricos.

La Industria Alimentaria, requiere ademas estrategias claras ante los distintos mer-
cados, dada la disparidad de criterios o habitos de consumo y demanda de pro-
ductos. En el anexo 18, veiamos como los paises pobres estan mas en el consumo
de productos basicos que en los paises ricos, donde el 80% es comida procesada.

Y ¢Qué ocurre en estos mercados ? ;Qué productos se consumen en los mismos?.
Para una mejor comprension, hemos considerado la division de los alimentos en
dos tipos principales (Basicos y Especiales),que esta afectados de distintas pro-
blematicas y tendencias.

Cuando nos referimos a Productos Basicos, tenemos que tener en cuenta varios
aspectos:

1.- Son los productos principales de la poblacion mundial, suponiendo solamente
los cereales el 50% del consumo.

2.- El incremento de consumo de productos lacteos, se produce desde el inicio
en el consumo de los paises asiaticos y principalmente China.

3.- Las grasas vegetales ganan terreno a las animales.

4.- A mayores Rentas per capita, mayores consumo de carne.

Cuando nos referimos a Productos Especiales, la situacién es distinta:

1.- Son productos fundamentalmente de consumo en paises desarrollados

2.- Los cambios de habitos de consumo son muy rapidos, influyendo sobrema-
nera, el desarrollo tecnolégico, modas, marketing...

3.- Hay cinco categorias de productos, con distintas tendencias:
- Alimentos Infantiles. El 30% del consumo mundial se centra en EEUU, pero

no olvidemos que casi el 80% de los nacidos a partir de 1.998, se concentran
en Asia, donde creemos que tendran su desarrollo futuro.
- Alimentos Saludables. Aquellos en los que el componente Investigacion es

clave, centrandose el consumo en los paises desarrollados y claramente en
gran expansion. Podemos distinguir tres tipos de productos: Nutraceuticals
(ingredientes alimenticios beneficiosos para la salud, tales como vitaminas
0 antioxidantes), Funcionales (alimentos tradicionales a los que se les ha
afladido nutraceuticals, como por ejemplo los productos BIO) y Medicinales
(comidas especiales para Hospitales)

-Alimentos Organicos. Son fundamentalmente materias primas totalmente na-

turales en las que el componente ecolégico es muy fuerte, dada la ausencia
de materias quimicas en su proceso productivo.Si bien la actitud del consu-
midor es muy positiva y receptiva,aun el consumo es pequefio y requieren
un apoyo institucional e informativo a la hora de fomentar su producciéon y
desarrollar su consumo.
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- Alimentos ““ Por Placer”. Estos productos son fundamentalmente aquellos

que no son rigurosamente requeridos para una dieta alimenticia y donde el
factor placer, moda... priman a la hora de ser consumidos. Nos referimos a
los caramelos, helados, snacks...La situacidon varia mucho seguin los merca-
dos y productos, pero en cualquier caso creemos que deben tener un mayor
desarrollo en paises no desarrollados.

- Los llamados GMO o Genéticamente Modificados. De ellos no me pronun-

ciaré ante las controversias que se producen por una falta grave de informa-
cion. En la medida que ello se resuelva, pueden llegar a ser el futuro de la ali-
mentacion.

Por ultimo, otro factor muy importante para la industria, es el establecer el imprescindible
Control de la Cadena Alimentaria. Una palabra que marcara en el futuro del sec-
tor, es TRAZABILIDAD. La industria debe controlar toda la cadena, desde sus ori-
genes (calidades y procedencias de las materias primas y componentes) hasta el
consumidor final. Evidentemente ello requiere esfuerzos especiales en cuanto a
las estructuras de la distribucién asi como un contacto muy estrecho y directo tan-
to con proveedores como con consumidores. Detras de todo esto, lo que subya-
ce son los conceptos de Calidad y Seguridad alimentaria.

A nadie tampoco creo que se le escape la idea de que para dar respuesta a los dis-
tintos mercados con diversidad de productos y con la atencién puesta en los cam-
bios de habitos de consumo, se requieren estructuras empresariales mas soélidas
y fuertes, que puedan afrontar las inversiones financieras necesarias para el desa-
rrollo y Control de la Cadena Alimentaria y de las nuevas tendencias de consumo.

La Concentracion de la Distribucion.

Uno de los factores mas importantes que afectan a la Industria Alimentaria, es la
distribucion. De una simple vista al cuadro Anexo 19 que analiza el ranking mun-
dial de empresas del sector, de lo primero que nos percatamos, es que 11 de las
quince primeras empresas del sector son europeas. No vamos a hablar aqui de la
fuerza de ventas que estas compaiiias tienen, pues es conocido por todos, pero si
que me gustaria resaltar el potencial de compras de las mismas y como ello afec-
ta a la industria.

Vamos a detenernos un instante ante este factor tan importante, para conocerlo
mejor y analizar de que forma afecta a la Industria Agroalimetaria.

La primera pregunta, es obligada. ;Qué caracteriza a la Gran Distribucion? Pues a
mi modo de ver, hay seis factores:

- Tener y mantener multiples tiendas, lo que supone de entrada una gran inversion
- Trabajar con margenes muy estrechos

- Tener una gran rotacion de productos, con el necesario control que ello supone
- Trabajar con grandes volumenes y disparidad de productos

- Trabajar con productos perecederos, que requieren tratamiento especial

- Tener un contacto diario con el consumidor.
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Desde hace no muchos afios a esta parte, el sector de la Gran Distribucién se ha
visto obligado a evolucionar.;Cuales son las tendencias actuales del sector ? El sec-
tor se ha venido caracterizando durante los ultimos afios por:

- Una tendencia a incrementar la superficie de ventas

- Una mayor venta de productos y servicios, fuera de los meramente alimenticios

- Una mayor atencién a los productos frescos

- Una mejor presentacion de los productos

- Una mayor presencia internacional, lo que facilita a la industria alimentaria a
acceder a otros paises en los que nunca ha estado

- Una tendencia a fomentar las marcas blancas o de distribuidor, para contro-
lar a la industria

- Una presencia en el llamado sector HORECA, como valvula de escape hacia
otras areas de negocio y rentabilidad

Es un sector que busca descaradamente el crecimiento, ya que es muy sensible
desde el punto de vista financiero a las caidas de ventas, dado los escasos mar-
genes que obtienen.Asi, podemos decir que en un estudio desarrollado por el Wye
Collage University de Londres, se demuestra como un 2% de caida de ventas en
una gran superficie, tiene una repercusion en la caida de resultados del 29%.

Por ello, | a Gran Distribucion, para conseguir sus objetivos, dispone de tres prin-
cipales armas:

a/ La demora en el pago a proveedores. Incluso se ha venido a decir que el ne-
gocio de la distribucién es mas financiero que distribucion

b/ Consolidarse a nivel nacional e internacional.Antes vimos como de las 15 pri-
meras compafiias del mundo, 11 estan en Europa. En Europa las 4 primeras
tienen una cuota del 70% y ademas en algunos casos, la creaciéon de centra-
les de compra con caracter supranacional (AMS agrupa compaifiias tales
como Casino, Ahold y Edeka), consolidan mucho mas al sector.

¢/ La Marca Blanca. Si bien esta alin no estd muy desarrollada en Espafia (20%
de media frente a casi el 50% en Inglaterra), su tendencia es a crecer irre-
mediablemente.

A la vista de este panorama es evidente que la industria, se ve muy afectada por
la Gran Distribucién y requiere de estructuras sdlidas para hacer frente a:

- la creciente fuerza de las marcas blancas

- acceder a la categoria de proveedor, ya que la gran distribuciéon demanda vo-
limenes y variedad de productos

- afrontar financieramente las demoras en los pagos y los estrangulamientos
de margenes

La Innovacion.

Es un mero requisito para poder “controlar” los cambios de habitos de consu-

mo, el incremento de la competencia y en definitiva la internacionalizacion de la
empresa.
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Veiamos antes como los productos basicos, su evolucién es lenta y por el contra-
rio como aquellos productos denominados especiales, experimentan cambios ra-
pidos. La innovacion, hoy y siempre lo que ha pretendido es sacar ventaja de una
situacion Unica o no existente con anterioridad.Es claramente la Gnica arma al al-
cance de la industria para gozar de situaciones de privilegio, junto a la MARCA.

El profesor Kjell Nordstrom de la Universidad de Estocolmo dice que las situacio-
nes empresariales mas deseadas son las que se sustentan en situaciones de mo-
nopolio o cuasi monopolio. Como ello no es permitido por la mayoria de las le-
gislaciones, el Unico escenario posible de monopolio, seria aquel que otorga esta
situacidon a una empresa cuyo producto es Unico y por consiguiente que no se ve
interferido por la competencia de otro u otros productos. En la medida que esta
situacion de privilegio se va perdiendo por la aparicion de otros productos igua-
les o similares, solamente queda el remedio de la Innovaciéon para poder obtener
otra situacion nueva de ventaja respecto a tus mas directos competidores.

Como es obvio, la innovacién requiere inversiones muy importantes y como es
evidente empresas con estructuras mas fuertes afrontan mucho mejor este reto
tan importante. También creo que es obvio, que en Espafia salvo muy raras ex-
cepciones, la innovacion es otra de nuestras revalidas.

A lavista de lo escrito anteriormente, existen razones suficientes para pensar que
el ganar tamafo por parte de la industria alimentaria no es una afirmacion bala-
di. Sin embargo, junto al panorama nacional e internacional de la industria, he-
mos querido presentarles, una serie de alternativas y posibles soluciones al pro-
blema que supone el no tener suficiente tamafio. De ustedes sera la decisién y la
respuesta a la hora de solucionar este problema que afecta o afectara en un futu-
ro, al modo de ganarse la vida.

3.2. Alternativas para ganar tamafo.

Crecer o Ganar Tamafio, se puede hacer de muy distintas maneras. En este capi-
tulo, vamos a hablar de las mas frecuentes y evidentemente vamos a olvidarnos
del crecimiento interno propio, pues es obvio que ello es la forma mas habitual y
sobre la cual, no podemos decir nada que no conozcan los propios empresarios.

Antes de entrar en las distintas alternativas para Ganar Tamafo, quisiera concienciar
rotundamente a los que lean estas lineas, de la necesidad de alcanzar un tamafio
en la empresa. Espero que ello no se interprete, bajo la frivola apreciaciéon del in-
terés que puede tener en ello un banco de inversiéon. Espero que tras el estudio
realizado por la Universidad San Telmo y la panoramica internacional que les aca-
bo de presentar en el punto anterior, sean conscientes ustedes como empresarios
de la necesidad de Crecer. Tanto el Ministerio de Agricultura, como la FIAB, me
consta que estan preocupados por el tamafio de nuestras empresas y que espe-
ran una reaccion positiva de todos ustedes, por el bien del sector, de Espafia y de
todos. En ninglin momento han escatimado esfuerzos ni medios, siendo sabedo-
res del momento tan favorable que atraviesa nuestra economia y de las reformas
fiscales que se han llevado a efecto durante los Gltimos afios.

¢Qué Alternativas les podemos presentar para Ganar Tamafo? A nuestro modo
de ver, cinco alternativas se vislumbran como las principales para ello:
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1.- Fusiones y Adquisiciones

2.- Capital Riesgo

3.- Financiacion de Adquisiciones
4.- La Bolsa

5.- Otras formulas

Fusiones y Adquisiciones.

Lo primero que quiero decirles, es que no siempre es suficiente con el crecimien-
to enddgeno de la empresa y que en muchas ocasiones no hay mas solucion que
crecer comprando. Es mas, creemos que las propias empresas, deberian hacer suya
la estrategia de crecer, mediante compras.

En segundo lugar, lo anterior me da pie a exponerles los motivos principales por
los que se producen las Fusiones y Adquisiciones. Siguiendo el analisis efectua-
do por la consultora Watson Wyatt, aparece como primera causa el lograr un ta-
mafo competitivo (70%) y en segundo lugar, ganar cuota de mercado (65%)

¢Que motiva la actividad de Fusiones y Adquisiciones?

Lograr un tamafio competitivo 70%
Aumentar cuota de mercado 65%
Lograr sinergias operativas 60%
Acceder a nuevos mercados 50%
Reducir costes 30%
Adquirir nuevas tecnologias 20%
Diversificar en otros sectores 18%
Comprar activos 10%

(Fuente Watson Wyatt)

También es necesario hacer una distincién entre lo que son las Fusiones y la
Adquisiciones. Si ya de por si se trata de procesos complicados, las fusiones em-
presariales, lo son ain mucho mas. Ni que decir tiene que si alguien me pregun-
ta al respecto, o me pide consejo, siempre apostaré por un proceso de compra an-
tes que uno de fusion. Para ello hay varios motivos, pero en definitiva uno sobresale
sobre todos: el factor poder (¢,Quién manda en la empresa ?)

KPMG, hizo un estudio al respecto hace unos afos y las conclusiones refrenda-
ban totalmente mi recomendacion. Estas conclusiones eran:

1.- Las fusiones fracasan mucho mas y ademas el 70% no consigue sus objetivos
2.- ;Qué causas motivan los fracasos en las fusiones? Parece ser que los fraca-
sos se basan en:

- Planificacion inadecuada de la transicion

- Infravalorar las distintas culturas e integracion plantillas

- Falta de gestién del cambio

- Incompatibilidades de infraestructuras en Técnicas de Informacion

- Falta de Direccion Unica
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3.- ¢COmo evitar esto ? Las fases imprescindibles para evitar fracasos son:

- Evaluacion de ambas empresas correctamente

- Definir el modelo de empresa a obtener y proceso de integracion
- Integracion, ejecutando prioridades y obteniendo mejoras a corto
- Consolidacion: sobre todo de infraestructuras

Mediante las Adquisiciones, se evitan en gran medida muchos de estos proble-
mas, pero no obstante hemos de tener en cuenta que se trata de un proceso com-
plicado y lento, en el que se requiere un especialista o intermediario financiero.

¢Qué peculiaridades tiene un proceso de compra de una empresa?

1.- Proceso complejo. El proceso de compra de una empresa hay dos compo-

nentes principales: el técnico (financiero y juridico fiscal) y el psicolégico. En
ambos casos, parece razonable la figura de un tercero como intermediario
que ademas de conducir el proceso técnicamente, actile como “confesor”
de su cliente evitando o paliando situaciones animicas tipicas de estas si-
tuaciones.

2.- Duracion. El proceso suele durar unos 6 meses y se puede analizar las dis-

tintas fases en el Anexo 20. De todo este proceso, hay un tema que quisie-
ra destacar de entre todos, que es la fase previa o la que va a incitar al CAM-
BIO. La Banca de Inversion, suele prestar ASESORAMIENTO a sus clientes
y suele incitar al cambio, pues suele contar con la informacién necesaria del
sector y en algunos casos con los de la empresa y su entorno competitivo.

3.- ¢Cuales son los principales causas que motivan las adquisiciones?.Hay que

analizarlo desde dos prismas distintos, el del Comprador y el del Vendedor,
que como veremos son bastante opuestos, aunque en algunos casos sean
coincidentes.

Lo que buscan Comprador y Vendedor a la hora de Comprar o Vender se re-
sume a continuacion:

COMPRADOR VENDEDOR

Tamarfio

Valor
Sinergias Sucesion
Gerencia o Management Falta Rec. Financieros

4.- Con que problemas principales nos encontramos en un proceso de esta ca-

tegoria? Desde que llevo haciendo banca de inversion, dos problemas prin-
cipales suelen aparecer en casi todas estos procesos:

COMPRADOR VENDEDOR

|
Valor Econémico Valor Econémico y afectivo

Fiabilidad contable / fiscal (... y que hago mafiana?)
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Como pueden ustedes apreciar, a los factores técnicos les afecta de forma muy
importante los factores personales y psicoldgicos que son de toda indole y com-
plejidad. Esto hace que el proceso sea dificultoso y por eso creo necesario darles
algunos consejos si es que se van a ver inmersos en un proceso de esta indole.

- No todas las empresas son susceptibles de venta / compra. Hay impedimen-
tos en cuanto al tipo de tamario, situacion econdmica.... Pero hay una solu-
cion intermedia: los Fondos Private Equity, Capital Desarrollo...como vere-
mos a continuacion.

El momento de vender una empresa es en situacion de clara y demostrable
proyeccion de futuro. Los inversores cualquiera que sea su naturaleza, invierten
en expectativas de futuro y capacidad de crecimiento. No esperen a extraer la
ultima gota del limoén.

La formula del “earn out “ (venta de la mayoria de la sociedad a excepcion de
un porcentaje de uno/s directivos que fijan un precio de salida superior, mediante
una pacto de recompra obligado con el comprador, en un periodo de tiempo de-
terminado), permite combinar mejor los intereses del comprador y vendedor. En
algunos casos, el factor de permanencia del equipo directivo es clave también.
El componente psicoldgico de un proceso de Fusiones y Adquisiciones es el
punto clave.

El mantenimiento de la estrategia, debe ser la disciplina y el rumbo que ase-
guren el éxito

No confundir Valor y Precio. Valorar una empresa se puede hacer por distin-
tas formas (Descuentos de Flujos de Caja, multiplos de EBITDA...). El precio,
sin embargo, lo determina el mercado.

No desaprovechar el momento actual, tanto por la coyuntura de tipos de in-
terés de cara a la financiaciéon de adquisiciones, como por las reformas fis-
cales o la gran cantidad de dinero existente para acompafar a los empresa-
rios con intenciones de crecer, en la compra de sociedades (Capital Desarrollo,
Private Equity....)

Por ultimo, solamente hacer mencidn a la tipologia de las operaciones de Fusiones
y Adquisiciones que se ha venido desarrollando en Espafia durante los Gltimos afios.

Durante los afios 1998 a 2.000, fue un mercado creciente animado por la euforia
econdmica de aquellos momentos. Durante los Ultimos afios,la coyuntura favo-
rable se ha paliado y se observa claramente como los protagonistas suelen ser los
mismos, es decir las grandes compafiias del sector.

El mercado de F&A en Espafia se ha venido caracterizando entre otras cosas por:

1.- Ser un mercado con operaciones de tamafio pequefio

2.- Ser un mercado con poca claridad y transparencia

3.- Ser un mercado con escasa presencia de intermediarios financieros (20% fren-
te al 56% de Inglaterra)

4.- Ser un mercado domestico, primando mas las inversiones entre sociedades
espafiolas que entre compafias de distintos paises. Hasta fechas recientes
la balanza financiera era negativa, es decir habia mas operaciones de com-
pra de empresas espafiolas por parte de extranjeras que al contrario. Ademas
los principales inversores en Espafa (Francia, EEUU e Inglaterra) no coinci-
den con el destino de nuestras inversiones, que suelen ir destinadas a pai-
ses de habla hispana.
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En cuadro Anexo 21 a 23 encontraran algunas de las operaciones mas rele-
vantes llevadas a cabo en Espafia y Europa durante el periodo 2.000 / 2.002,
donde se puede observar también la diferencia media en el tamafio de las
mismas y también como los protagonistas de la fusiones y adquisiciones,
suelen ser habitualmente las grandes compaifiias del sector.

Capital Riesgo

Otra forma que ha ido ganando terreno durante los Ultimos afios, de cara a la con-
tribucién del crecimiento empresarial, han sido los fondos de Capital Riesgo,
Capital Desarrollo, *“ Private Equity ”.....0 como quiera que se les desee llamar.

Estos fondos tratan de paliar el problema del tamafio de la empresa, que bien por
no poder acceder a los mercados de capitales o porque se encuentran al limite de
su capacidad de obtener mas crédito bancario, tengan que renunciar a crecer. Estos
fondos contribuyen al desarrollo de la empresas, al entrar en su accionariado y do-
tando a las empresas no solo de un capital necesario, sino también de la necesa-
ria profesionalizacion empresarial que en muchos casos adolece la empresa familiar.

Lo primero que hemos de tener en cuenta, como ya dijimos anteriormente, es que
no toda empresa es susceptible de Compra o de Venta: se requiere un TAMANO.

En segundo lugar, que existe una tendencia clara en el mundo financiero actual, de
obtener unas rentabilidades superiores a las que normalmente se pueden obtener
en los mercados de renta fija o variable (Bolsa), dada la existencia de una gran li-
quidez, avida en la busqueda de otras alternativas de inversion. Esta avidez se va
a ver acrecentada en los proximos afios, tras las reformas que se pretenden intro-
ducir por la UE (Comunicado de la UE sobre RCAP de 4 de Noviembre de 2.003),fa-
vorables al desarrollo de estos fondos y que son tendentes a dar una mayor flexi-
bilidad, evitando obstaculos para los inversores institucionales (fondos de pensiones)
y creando un mercado europeo de capital riesgo.

De la propia Memoria de la Asociacion Espafiola de Capital Riesgo (ASCRI), po-
demos resaltar algunos aspectos interesantes:

1.- El volumen de capitales en gestion en Espafia, se cifraba a finales del 2.002
en 6.792 Ma.
2.- Existe una gran afluencia de capital extranjero al mercado espafiol, sobre
todo de origen anglosajon
3.- La tipologia de las inversiones, suelen ser las siguientes:
- EI 50% de las operaciones realizadas por los fondos, conllevan apalanca-
miento bancario
- El destino de la inversion es primordialmente en Empresas en Expansion
(61,4% del valor total de las operaciones)
- El sector destinatario por excelencia de las inversiones es el Productos de
Consumo (24% del total)
- El mayor n° de operaciones se concentré en el tramo de 3Ma (62%), aun-
que en términos de valor fue en el de 6Ma (67%)
- La media de plazo en las desinversiones suele ser de 5 afios
- El 40% de las desinversiones, retorna a los duefos habituales
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Las sociedades y fondos de Capital Riesgo, suelen ser muy dispares a la hora de
sus politicas de inversidon (mayoria en capital, criterios de inversion....) y por ello
no podemos presentarles un panorama comun. En cualquier caso creemos que
es una formula muy importante, no solo para ganar tamafio por parte de las em-
presas, sino también de cara a la profesionalizacion de la empresa familiar, me-
diante la introduccion de la critica necesaria por parte de unos profesionales del
mundo financiero que durante un periodo de tiempo, se juegan su dinero junto a
un empresario determinado, que quiere CRECER.

Esta formula, ha sido durante los ultimos afios uno de los motores principales de
cara a la concentracion empresarial, dado que con su contribucion exigia profe-
sionalidad de las mismas, asi como unas expectativas claras de crecimiento.

Financiacion de Adquisiciones.

Otro instrumento muy desarrollado durante los Gltimos afios, es la Deuda Bancaria
asociada a la compra de empresas. Esta formula es bastante mas compleja que la
propia obtencién de un préstamo bancario a largo plazo. Baste decir de entrada,
que se realiza mediante el apalancamiento de la compafiia objeto de compra, en
base a la capacidad de la misma de generar caja o cash flow. La capacidad de ge-
nerar cajay evidentemente la capacidad de repago de la deuda, sera el factor de-
terminante a la hora de establecer los niveles en cuanto al capital a invertir por la
empresa compradora y la deuda bancaria a solicitar a la entidad financiera.

También hay que distinguir dos tipos de deuda: la deuda similar a capital (meza-
nine o deuda subordinada) y la deuda bancaria pura (deuda senior). En ambos ca-
sos nos referimos a deuda a largo plazo (entre 5y 7 afios si se trata de deuda se-
nior y de periodos superiores si se trata de deuda subordinada), que varian
fundamentalmente en cuanto a los calendarios de amortizacion y a las condicio-
nes econémicas.

Esta formula, es muy compatible con los fondos de Capital Riesgo, anteriormen-
te tratados, ya que normalmente los empresarios no disponen del dinero necesa-
rio para incrementar el capital en las proporciones requeridas tras el analisis de
la proyeccion de los flujos de caja de la empresa objeto de compra.

A continuacién, podran observar, las ventajas e inconvenientes de esta formula.
También podran ver un esquema con dos opciones de las mas comunmente uti-
lizadas para realizar las compras de empresas en el Anexo 24.

INCONVENIENTES
]

> Optimizar al maximo la rentabilidad de los fondos propios invertidos. > Este tipo de financiacion suele ser poco flexible.

> Los fondos ajenos son méas “baratos” que los fondos propios. - Covenants.
- Garantias.

> El coste suele ser mayor que una financiacion
corporativa tradicional, aunque inferior al capital
riesgo.

- No suele haber acceso al Cash Flow adquiriente. > Minimo 30% capital y maximo 70% deuda.

> El repago de la financiacion.

- Largo Plazo.
- Se amolda a la generacion de Cash Flow del Target.
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La Bolsa.

Es otra formula tradicional de acceso a los mercados de capitales que requiere de
las empresas un minimo tamarfio y que es una clara alternativa para crecer.

No nos vamos a extender mucho al respecto, ya que creo que es algo conocido por
todo el mundo. Simplemente haremos un pequefio recordatorio de lo que requie-
re la normativa actual para las compafiias que quieran acceder a este mercado:

1.- Que la sociedad que vaya a salir a Bolsa, esté en beneficios los ultimos dos
afios o tres no consecutivos en un periodo de los ultimos cinco.

2.- Que tenga un capital minimo de 1,2 Me

3.- Que esté auditada

4.- Que al final de la colocacién en Bolsa, al menos tengan cien accionistas

5.- Que la salida minima a Bolsa sea de un 40% (No es requisito legal, pero si
es una exigencia de la CNMV)

En Espafa es poco frecuente este medio y sobre todo en el sector agroalimenta-
cion, donde solo diez compafiias, (excluimos Telepizza, Carrefour y Altadis) estan
cotizadas.

Uno de los aspectos mas importantes a destacar de cara a un mayor o menor de
éxito, en una salida a Bolsa, lo determina para los inversores, la capacidad de cre-
cimiento que tenga la compafiia, sus expectativas de futuro y sus proyectos.

Otras formulas.
En este apartado hemos incluido, todas aquellas formulas que mediante una
Alianza o Cooperacion, formal o informal, entre empresas del sector, otorguen una

ventaja real a las compafiias afectadas.

¢Cuales son los principales Objetivos que se persiguen con estas formulas?.Los
principales objetivos que se persiguen, se recogen a continuacion:

Supervivencia Internacionalizacion Diversificacion
Disminuir Riesgos Economias de Escala Capacidad Negociacion
Innovacion Evitar Guerras Precios Integrar Procesos Productivos

Lo que es cierto es que sea cual sea el Objetivo, el motivo final que subyace es
claramente de tipo ECONOMICO. Es cierto que unas veces, la cooperacion trata
de paliar riesgos de inversion en solitario y en otras, optimizar posiciones de am-
bas empresas ante una problematica comun.En definitiva, al final el componente
econdmico es el que prevalece.

¢Cuales son las Formulas mas habituales de Alianzas o Cooperacion ? Las formulas
mas habituales, son:

1.- Informales.
Las que no se instrumenta legalmente. Por ejemplo: acuerdos sobre precios,
mercados, calidades...
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2.- Formales.
Las instrumentadas legalmente. Estas a su vez pueden ser de dos tipos:
- Aquellas en las que no hay modificacion de la estructura societaria. Por
ejemplo: franquicias
- Aquellas en las que se modifica la estructura societaria, bien creando
una nueva sociedad (Joint Ventures) o sin crear una nueva compafia (Cruces
Accionariales).

A mi modo de ver, tienen mas sentido las Alianzas Verticales que las Horizontales,
en la medida en que se van a conjugar mas facilmente los intereses de ambas par-
tes, ya que no se requieren esfuerzos inversores tan grandes y la dependencia en-
tre las compafias es mas solida. A titulo de ejemplo, nos referimos a aquellos ca-
sos en los que se evitan procesos de integracion (adelante / atras) en la cadena
alimentaria.

De las Alianza Horizontales, tienen mas sentido aquellas que aunque tengan un
concepto econdmico final, tengan sobre todo, otro objetivo principal basado en
politicas comerciales, calidades....como por ejemplo el Consorcio del Jamon.

Evidentemente, las Alianzas Formales tienen mas sentido que aquellas que no se
fundamentan en un marco juridico establecido.

Pero ademas de todo lo dicho anteriormente, toda forma de cooperacion o alian-
za, creo que se basa en un factor clave que es el componente HUMANO y en la
mera realidad de asumir que “ Dos son mas que uno y uno”.

Si alguien me preguntase, que es lo que considero necesario para tener éxito en
cualquier tipo de cooperacion o alianza, mi respuesta se veria reflejada en la for-
mula de las ocho “les™:

Individuos Importancia estratégica
Interdependencia de ambos Inversién por ambas partes
Informacion Integrar formas de operar
Institucionalizar la relacion (tareas) Integridad

Por altimo, quisiera hacer una pequefia mencién a un sistema de cooperacion que
ha tenido y tiene un gran protagonismo en las economias mundiales y que ha re-
suelto no pocos problemas en cuanto a las eternas cuestiones del tamafio y del
crecimiento. Me refiero al COOPERATIVISMO.

No obstante la situacion en Espafia es también preocupante a la vista de los cua-
dros que a continuacién se recogen, dado que la atomizacién del numero de co-
operativas en Espafia, es enorme y sobre todo si nos comparamos con otros pa-
ises de la UE.

Quisiera terminar constatando que desde la propia Asociacion Nacional de
Cooperativas, existe una clara intencionalidad de apoyar la concentracion entre
las mismas, no solamente por su reducido tamafio, sino también ante el gran nu-
mero de cooperativas existentes en Espafia.
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ESPANA

Variacion 97/01

4.283 3.930 3.915 3.902 3.926 -8,3%
N° de socios 1.093.000 1.120.000 1.098.089 983.210 977.916 -10,5%
Facturacion (Me) 7.837.197 8.985.136 10.218.636 10.805.449 12.012.999 +53,21%

n° cooperativas n° socios facturacion socios/coop fact/coop
| | | |
Bélgica 517 500000 5000 967 9,7
Alemania 4044 2900000 38280 717 9,5
Francia 3700 1100000 64000 297 17,3
Irlanda 122 185600 11300 1521 92,6
Dinamarca 20 214900 13060 10745 653,0
Grecia 6330 738000 150 117 0,0
Espafia 3926 977916 12013 249 3,1

Conclusiones y Recomendaciones.

Siendo conscientes de los peligros que amenazan a nuestra industria (Internacionalizacion,
Concentracion de la Gran Distribucién, Cambios de los Habitos de Consumo y la
Innovacidn), parece necesario que la empresa del Sector Agroalimetario en Espafia,
esté condenada a Crecer y a Concentrarse.

Nuestra experiencia en el sector de la agroalimentacidon nos dice que salvo en aque-
llos casos en los que una empresa tiene un producto Unico (bien por marca, cali-
dad o tipo de producto), lo que la otorgara una posicion de privilegio, evitando las
amenazas propias de la competencia, la solucion para la Industria Agroalimentaria
no es otra que Crecer y Ganar Tamarfio. Es mas, incluso nos aventurariamos a de-
cir, que es muy dificil tener éxito sin Crecer.

Sefiores, son ustedes los que tienen la Ultima palabra al respecto. Ante una reali-
dad y un reto para la industria como es esta del tamafio, les propongo un ejerci-
cio previo, que les ayudara a tomar decisiones y que es volver a revisar la estra-
tegia de su compaiiia. Para ello deben tener en cuenta los siguientes aspectos claves:

1.- Ser eficiente. El sector no tiene grandes margenes y por ello hay que con-
trolar costes lo mejor posible

2.- Guardar especial atencion al portafolio de marcas. Frente a las marcas blan-
cas y porgue suponen ademas, margenes superiores

3.- Incrementar la vision geogréfica. La Gran Distribucion prefiere proveedores
globales y ello ademas supone que facilitaran el acceso de nuestros productos
a otros paises.

4.- Disminuir competencia de otras compafiias ganando cuota de mercado y
capacidad de negociaciéon

5.- Reducir riesgos: diversidad geogréfica, diversidad de productos (estaciona-
lidad), acuerdos tecnoldgicos..

6.- Atender la demanda de los consumidores: los productos han de ser
“mejores, NUevos y sanos*

7.- Busqueda de masa critica de negocio: lo que provocara inversiones / desinversiones.
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Pero tampoco tenemos que olvidar los Obstaculos principales que nos encontra-
mos a la hora de Crecer, a saber:

1.- El problema del Management: la integracion de Equipos, la perdida de ta-
lentos, las limitaciones de la empresa familiar...

2.- Los Recursos financieros: el servicio de la deuda ha de pagar durante un tiem-
po, la deuda destinada a la adquisicion principalmente

3.- Las legislaciones antimonopolio

4.- Los malos resultados que se tienen hasta la fecha de las procesos de Fusiones
& Adquisiciones. Seguin KPMG ..”” solo el 30% de las Fusiones & Adquisiciones
crearon valor para el accionista en el afio 2.002 “

A pesar de todo ello, hay que tomarse muy en serio la necesidad de crecer y ga-
nar tamafio. Tampoco se puede olvidar la magnifica coyuntura econémica, finan-
ciera y fiscal que tenemos actualmente en Espafia.

Bueno y ya saben...... como dice nuestro riquisimo refranero espafiol:

“Al que se duerme, su hacienda se le pierde*

“Vivir para no subir es vivir para no vivir”
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ANEXOS

“Top 5 “en Espafia .....

T OXauy

Compafiia Me Ventas Sector 40 % de cuota de mercado
| |

1. Coca Cola 2,515 Bebidas
2.161 Diversos
3. Nestle 1.683 Diversos
4. Campofrio 1.426 Carnicos
5. Unilever 1.024 Diversos
Total 25 primeras 22.301 Multinacionales% s 25 40

Media Ventas Me 892

5 primeras cias % s 25 40

% Perecederos 44

% No perecederos 28

% bebidas 28

Fuente; Rabobank International

“Top 5 “ en Francia .....

Z OXauy

Compafiia Me Ventas Sector 49% de cuota de mercado
| |

1. Danone 13.555 Diversos

4.257 Diversos
1081 Bebidas
1.972 Frutas y Verduras

Total 25 primeras 54.595 Multinacionales 20

Media Ventas 2184

5 primeras cias 49

% Perecederos 28

% No perecederos 40

% bebidas 20

Fuente; Rabobank International
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“Top 5 “en ltalia .....

Anexo 3

Compafiia Me Ventas Sector 56 % de cuota de mercado
| |

1. Parmalat 7.590 Lacteo

2. Ferrero 4.549 Dulces

3. Barilla 2.474 Pastas

4. Nestle 1.755 Diversos

5. Veronesi 1.675 Carnicos

Total 25 primeras 32.078 Multinacionales 24

Media Ventas 1283

5 primeras cias 56

% Perecederos 24

% No perecederos 44

% bebidas 32

Fuente; Rabobank International

“TopS*“en UK.....

Anexo 4

Compafia Me Ventas Sector 48% de cuota de mercado
| |

1. Cadbury Schweppes 7.960 Bebidas

2. Assoc. British Food 6.862 Diversos

3. Tate & Lyle 5.926 Azucar

4. Nestle 3.047 Diversos

5. Mars 2.886 Dulces

Total 25 primeras 55.260 Multinacionales 44

Media Ventas 2210

5 primeras cias 48

% Perecederos 28

% No perecederos 56

% bebidas 16

Fuente; Rabobank International
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Top 5 “en Alemania ..... 3
X
(@)
a1
Compafia Me Ventas Sector 37 % de cuota de mercado
| |
1. Dr Oetker 5.256 Diversos
2. Sudzucker 4.776 Azucar
3. Nestle 4.116 Diversos
4. Campina 3.909 Lacteo
5. Unilever 3.300 Diversos
Total 25 primeras 57.522 Multinacionales 32
Media Ventas 2301
5 primeras cias 37
% Perecederos 40
% No perecederos 52
% bebidas 8
Fuente; Rabobank International
[13 [13 N >
Top 5 “ en Australia ..... 3
X
(@)
o
Compaifa Me Ventas Sector 39% de cuota de mercado
| |
4.441 AzUcar
2. West Farm 4.243 Lanay Fertilizantes
3. Fosters 2.885 Bebidas
4. Pacific Dunlop 2.541 Lana
5. Orica 2.491 Lana
Total 25 primeras 43.073 28
Media Ventas 1723
39
28
% No perecederos 52
% bebidas 20

Fuente; Rabobank International




66 Ganar Dimension. Una necesidad para la industria agroalimentaria espanola

N~
2 “Top5“en USA .....
()
<
Compafia Me Ventas Sector 45 % de cuota de mercado
| |
32.127 Diversos
2. Conagra 23.287 Diversos
3. Pepsico 22.701 Bebidas
19.767 Trader e Ingredientes
5. Cargill 18.121 Trader y Carnicos
Total 25 primeras 258.579 Multinacionales 4

Media Ventas 9945

5 primeras cias 45

% Perecederos 24

% No perecederos 64

% bebidas 12

Fuente; Rabobank International

“Top 5 “ enBrasil .....

Anexo 8

Compafiia Me Ventas Sector 62% de cuota de mercado
] ]

1.CBB / AMBEV 6.128 Bebidas

2. Bunge 3.632 Trader

3. Nestle 3.176 Diversos

4. Cargill 3.115 Trader

5. Sadia 2.024 Diversos

Total 25 primeras 29.199 Multinacionales 28

Media Ventas 1168

5 primeras cias 62

% Perecederos 68

% No perecederos 20

% bebidas 12

Fuente; Rabobank International
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/

Compafiia

2. Modelo

3. FEMSA

4. Gruma Maiz

5. Danone

Total 25 primeras

“Top 5 “ en Mexico .....

Me Ventas Sector
] ]
3.310 Pany Bolleria
2.899 Bebidas
2.253 Bebidas
1.915 Harinas y Tortillas
983 Diversos
21.327

Fuente; Rabobank International

48 % de cuota de mercado

Multinacionales 24

Media Ventas 1011

5 primeras cias 48

% Perecederos 24

% No perecederos 40

% bebidas 36

Compafia

2. Bunge

3. A.G Deheza

4, Dreyffus

5. Arcor

Total 25 primeras

“Top 5 “ en Argentina .....

Me Ventas Sector
| |

2.134 Trader

1.312 Trader

1.198 Aceites

905 Trader

710 Dulces
11.109

Fuente; Rabobank International

56% de cuota de mercado

Multinacionales 32

Media Ventas 444

5 primeras cias 56

% Perecederos 64

% No perecederos 28

% bebidas 8

6 OXauy

0T OXauy
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Fuente; Rabobank International
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45
40
35
30
25
20
15
10

ol

0

N° Empresas Extranjeras: 28% Espaiia: 40%

% Multinacionales

40 44
32 32
28 28 28
24 24
20
] 4
Italia Espafia  Alemania UK Australia USA México  Argentina  Brasil Media

Francia

Fuente; Rabobank International

Grandes diferencias de empresas entre los paises ...

Cuota de Mercado de las primeras 5 compafiias:

62%
BECURN sox

USA 45 %
40 % (28 % sin multinacionales)

Fuente; Rabobank International

2T OXauy

€T OXauy
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Anexo 14
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0 r T
0% 20 %

Espafia @

40 %

@ Argentina
60 %

Cuota de mercado 5 (volumen %)

80 % 100 %

Fuente; Rabobank International

The World's Leading Food & Agri Companies, ranked by Food & Drinks Sales 2002/2003

Company

Total sales

(in USD mn)
]

Food&Drinks
(in USD mn)

Food&Drinks
(% total sales)

|

YAl Kraft Foods (US)

KIl Unilever (GB/NL)

~

PepsiCo (US)

I Tyson Foods (US)

D

Coca-Cola Company (US)

[A Diageo (GB)

I ConAgra (US)

Bl Mars (US)
(UM Danone (FR)
NI Kirin Brewery (JP)
YAl Anheuser-Busch Cos. Inc. (US)
KBl Heineken N.V. (NL)
IV Asahi Breweries (JP)
Il General Mills (US)

A Suntory (JP)

[N
-

Sara Lee Corp.
IB Dean Foods (US)
LA Kellogg Company (US)

(U HJ Heinz Comp. (US)

57.473

29.723

45.839

25.112

23.367

19.564

16.966

19.839

17.000

12.818

12.681

13.566

10.773

11.015

10.506

11.084

18.291

8.991

8.304

8.237

47.128

29.723

25.670

25.112

23.367

19.564

16.966

16.863

13.600

12.818

11.413

11.395

10.773

10.574

10.506

9.976

9.694

8.991

8.304

8.237

82%

100%

56%

100%

100%

100%

100%

85%

80%

100%

90%

84%

100%

96%

100%

90%

53%

100%

100%

100%

12 sobre 20 son de USA / 5 sobre 20 son de Europa
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Nestlé es la mas diversificada

>
5
@
X
@]
-
o

Bebidas Dulces Panaderia Salsa PPrepara Carne/Pesca Aceites

| | | | | | | | |
*k *k * *x *khk e =
**x *kk ** *%
te & prosoes
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~

S

)

g Sociedad Norte America Centro/Sudamerica Africa & O.Prox Asia Pacifico

| | ] | |

m 29% 42% 7% 22%
21% 46% 11% 7% 15%
78% 15% 7%
46% 35% 10% 9%
34% 29% 11% 26%
6% 79% 7% 1% 7%
58% 33% 9%
40% 50% 10%
58% 27% 4% 11%
78% 4% 17% 1%
40% 42% 13%
88% 6% 6%
6% 71% 7% 5% 13%
17% 44% 18% 7% 14%
58% 25% 17%
72% 13% 6% 9%
55% 45% 55%
49% 36% 15%
27% 20% 379% 79%
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e N° habitantes: 995 Millones
e R. p. Capita: > 10.000 $ USA

e Envejecimiento Poblacion

e N° habitantes: 2.312 Millones
e R. p. Capita: 10.000 / 3.500 $ US

Ej: China, Brasil , Mexico
265 M habitantes con rentas altas

e N° habitantes: 2.399 Millones

e R. p. Capita: < 3.500 $ USA

Ej: India
160 M habitantes con rentas altas

TENDENCIA CONSUMO:

¢ Productos de mayor valor afiadido
® 80% es comida procesada

e > rol productos sanos (diet...)

e Controversia con GMO

TENDENCIA CONSUMO:
e De los basicos a valor afiadido
e Influencias regionales

e Cambios por consumo en horeca

Ej: Mc Donalds en China

TENDENCIA CONSUMO:
e Productos basicos
e Crece consumo de leche, frutas

y Verduras, aunque lo principal
siguen siendo cereales.

e Posibilidades para Alimentos
Enriquecidos con vitaminas

DISTRIBUCION:
e 75% de distribucion mundial

e Poder de compra condiciona a
la Ind. Alimentaria

DISTRIBUCION:
e Concentracion Urbana

e Comercian con otros productos

DISTRIBUCION:

e Escasa presencia

HORECA:
e Fuerte presencia
e Atomizacion

e ; Contrapeso distribuciéon?

HORECA:

e Expansion local / regional

HORECA:

e Escasa / nula presencia

INGRESOS ALTOS

INGRESOS MEDIOS

INGRESOS BAJOS

>
=
®
X
o]
-
(6%
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Compaiifa Pais de Origen % del Total % del Total Numero de También Presentes en:
de Ventas de Ventas Establecimientos
de Comida en Mercados

Internacionales

Anexo 19

1. Wal Mart Stores USA 34% 17% 4.130 Argta, Bras ,Canada, China, Alema,
Mexico, Puerto Rico, Korea, UK

2. Ahold Holanda 84% 82% 8.500 Argta, Belgica, Bras, Chile, Dinamarca,
Ecuador, Salvador, Estonia, Guatemala,
Honduras, Indo, Latvia, Lituania, Malasia,
Para, Peru, Polonia, Portu, Singa, Esp,
Suec, Tail, USA

3. Carrefour Francia 75% 45% 9.000 Argta, Belgica, Bras, Chile, Colombia,
Italia, Indo, Japon, Grecia, Malasia,
Mexico, Polonia, Portu, Singa, Slovenia,
Korea, Esp, Taiwan, Tailandia, Turquia

4, Metro AG Alemania 49% 41% 2.249 Austria, Belgica, Bulgaria, China,

Suiza Dinamarca, Francia, Grecia, Hungria,
Italia, Luxemburgo, Marrc, Holanda,
Polonia, Portu, Romania, Slovakia, Esp,
Suiza, Turquia, UK.

5. The Kroger Co. USA 70% 0% 3.597 Solo USA

6. Ito-Yokado Japon 71% 28% 20.936 USA, Canada, Mexico, Bras, Puerto Rico,
(7-Eleven) Taiwan, Tailandia, China, Korea, Filip,
Guam, Singa, Malasia, Dinamarca, UK,
Esp, Norma, Suec, Turquia, Australia.

Alemania 85% 36% 5.809 Austria, Belgica, Dinamarca, Francia,
Irlanda, Holanda, UK, USA

8. Alberston USA 88% 0% 2.500 Solo USA

9. Tesco UK 85% 10% 900 Rep. Cheg. Hungria, Irlanda, Polonia,
Slovakia, Korea, Tdaiwan, Tailandia.

10. ITM Enterprise Francia 80% 26% 8.528 Belgica, Alemania, Italia, Polonia,
(Intermaché) Portugal, Espafia.

11. Rewe Alemania 70% 18% 11.680 Austria, Croacia, Francia, Hungria, Italia,
Polonia, Romania, Slovakia, Esp, Ukrania.

12. Auchan Francia 72% 37% 1.270 Argta, Belgica, China, Alemania, Hungria,
Italia, Luxemburgo, Mexico, Polonia,
Portu, Esp, Tailandia, USA.

13. Leclerc Francia 63% 3% 1.307 Polonia, Portu, Esp.

14. Edeka/AVA Alemania 84% 6% 11.732 Austria, Rep. Chek. Dinamarca, Francia,
Polonia.

15. Tenglemann Alemania 65% 49% 7.917 Austria, Canada, Rep. Cheq. Hungria,

Italia, Polonia, Slovenia, Esp, USA:

Fuente; Rabobank International
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¢COmo es un proceso normal en F & Adquisiciones?

» TIEMPO >
» Adquisicion / Venta / Fusion F&A
2z
O Bolsa
o Informe al
» Analisis ) -
Compaiiia g Consejo sobre ®)
e
operando ) ' las opciones -)
Opciones .
normal . estratégicas y (@)
Estratégicas ) ) L
financieras
Lap) JV
L
« Reestructuracion Financiera —> Deuda / Capital
EJECUCION
Ejecucion del mandato firmado representando
fundamentalmente los valores reflejados en la Due Dilligence
y ajustando el precio final.
ASESOR
Informe previo a la Due Dilligence que recoge una previa
valoracion. Se perfilan los rangos de precio a discultir.
CARTA INTENC ACUERDO ACC caso de varios
MANDATO COMPRA
Abiertos / Cerrados
Asesoramiento Precios / Valor
VENTA
Cuaderno Venta Valor
INCITAR
Conocimiento del banco nac / mund sobre evoluci sectorial.
RECOMENDAR
Preliminar / general

>
=
o)
P
o
N
o
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Anexo 21

/

N° operaciones
Domesticas
Cross Border
Target espafiol

Valor (Mi)
Domesticas

Cross Border

N° Operaciones Inversores

en Espafia
Francia
Alemania
UK
Italia

USA

Inversiones de Espafia

Francia

Alemania

UK

Italia

USA

LATAM*

Fusiones y Adquisiciones en Espafia

1999 2000 2001 2002
] ] ] |
375 883 813 706 625
43,7% 51,4% 47,7% 56,5% 63,5%
56,3% 48,6% 52,3% 43,5% 36,5%
65,8% 67,3% 63,3% 68,1% 71,1%
42.277 83.189 102.322 30.296 23.357
14.217 37.291 16.188 8.707 8.783
28.060 45.898 85.558 21.558 14.573
85 178 183 116 98
12 37 33 27 27
13 31 34 18 18
21 48 63 33 20
10 14 15 17 13
29 44 38 21 20
58 93 119 77 44
2 13 8 12 6
2 6 3 1 1
1 2 8 2 5
4 8 5 3 2
0 3 8 8 4
49 61 87 51 26

Fuente: Capital Corporate
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Principales Operaciones de Fusiones y Adquisiciones en Espafia (2.000 / 2.002)

Comparniia Target Comprador
|
Azucarera Ebro

San Miguel Mahou

Koipe Sos Cuetara
Bodegas y Bebidas Allied Domecq
Navidul Campofrio
Cuetara Sos Arana
Panrico Caixa

Bodegas Lan Mercapital

La Casera C. Schweppes
Leche Celta Foods Suiza

Fuente Liviana Damm

Zena CcvC

Sandeman Sogrape

Frida Europastry
Solan de Cabras Osborne

Croft Gonzalez Byass
OMSA Campofrio

BET| Interbre

Total Deals > 60 Mi 19 (Media: 166 Mi)
Nacionales 11
Cross Border (*) 5
Capital Riesgo 3

Total Deals > 10 Mi < 60Mi 21 (Media: 22 Mi)

Nacionales 12
Cross Border 4
Capital Riesgo 5

(*) Cross Border= Operacién Internacional

Fuente: Dealogic

22 OXauy
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Anexo 23

Principales Operaciones de Fusiones y Adquisiciones en Europa (2.000 / 2.002)

Compafia Target Comprador

Montedison Compart

Bass Interbrew

Kronenbourg Scotttish & Newcastle
Whitbread Pubs Deutsche Bank
Hartwall Scottish & Newcastle
The Carling Brewing A Coors

Ranks Hovis Doughty

Kamps Barilla

B.Beck Interbrew

St Loouis Sucre Portefeuille

Cie Nationale

Saint Louis Sucre Suedzucker
Cereol Bunge

Pripps Carlsberg
Beghin Say Union SDA
Unilever Campbell soup
Egidio Galbani MBO

Getranke B. Heineken

Royal Canin Mars

Total Deals > 60 Mi 154 (Media: 439 Mi)

Nacionales 77
Cross Border 77
(Capital Riesgo 22)

Total Deals > 10 Mi < 60Mi 117 (Media: 28 M1)

Nacionales 85
Cross Border 32
(Capital Riesgo 31)

v' 7 de 18 Sector Cervezas
v/ 12 transaccion espafiola puesto 30

v' 5 operaciones de multinacionales

Fuente: Dealogic
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Formulas de Financiaciéon

Opcidn 1: Creacién de un SPV como vehiculo de compra Opcidn 2: Se utiliza la compafiia operativa para la compra

>
=)
(]
X
(@]
N
N

Comentarios: Comentarios:
v" Toda la financiacion se basa en la capacidad de v'  La financiacion se basa en la capacidad de generar
generar Cash Flow del Target. Cash Flow del Target y Comprador
v' Se requiere un minimo del 30% de la inversién v" Se puede reducir la aportacién minima del 30% de
como Fondos Propios sobre el ahorro fiscal de la la inversion como Fondos Propios.
amortizacion del Fondo de Comercio. v Claro ahorro fiscal por amortizacién F.Comercio
Fondos Deuda para Fondos Deuda para
Propios') o € la Adquisicion Propios" Comprador | < la Adquisicion
Circulante Refinanciacion Circulante Refinanciacion
(si es necesario) ') Target "dq Deuda (si es necesario) " Target *dq Deuda
(si es necesario) (si es necesario)
Fusion Fusion

(plazo 15-18 meses) (plazo 15-18 meses)
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Disefio y produccion:
MEDIA IMS
Puentecillo, 20 « 28043 Madrid
Tel./Fax. 91 388 15 76 / 91 388 27 29
Movil. 609 08 50 98
www.mediaims.com
buenache@mediaims.com




