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Els autors d'aquest document volem agrair a totes les persones que han participat de
forma activa en la iniciativa impulsada per 'Observatori de Prospectiva Industrial de les
“Estrateégies de creixement a la industria alimentaria a Catalunya’, en un procés que poste-
riorment ha permés I'elaboracié d'aquest llibre amb el resum de les conclusions extretes.

En primer lloc a Joan Miquel Hernandez per I'impuls donat des d’un inici a la iniciativa i pel
positiu seguiment realitzat al llarg de tot el procés.

En segon lloc als empresaris i directius d’'un gran nombre d'empreses que a través de la
realitzacié d'entrevistes i també amb les seves aportacions en reunions publiques i grups
de treball, han permés avancar en I'analisi realitzada i assolir els objectius fixats. En aquest
sentit, agraim en concret a les més de 80 empreses llistades a continuacié que per mitja
d'entrevistes van ser una font de primera ma per obtenir informacié del sector i recollir al
mateix temps les seves diferents valoracions sobre aquesta qiiestio.
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El sector de I'alimentacié a Catalunya no és només un dels més importants en termes de volum de facturacié (18.000
milions d’euros) i ocupats (75.000), siné que ha estat al llarg d’aquests darrers anys un dels sectors que ha crescut amb
major regularitat i que menys ha patit les consequencies de la crisi.

No obstant aix0, aquesta industria, que integra un conjunt d'activitats forca heterogenies que van des de la primera
transformacio6 de primeres materies d'origen animal i vegetal fins a la produccié de sofisticats productes preparats de
quarta i cinquena gamma, es visualitza sovint de forma massa “monolitica” com un sector molt madur i altament tra-
dicional.

Aquest estudi realitzat per I'Observatori de Prospectiva Industrial (OPI) intenta trencar amb aquesta visié agregada tot
identificant les diferents estratégies adoptades per les empreses del sector. En particular, i despres de fer un mapejat
prou exhaustiu de les diferents i principals maneres de competir i d'identificar les principals tendéncies de mercat,
aquest diagnostic es focalitza en les estratégies que es poden considerar com les de més creixement i rendibilitat dins
de la industria de I'alimentacié: d’'una banda, el conjunt d'empreses focalitzades a la produccié de productes d'alta
gamma o gourmet, amb prop de 300 empreses al Principat i, d'una altra, el conjunt d'empreses adrecades a servir el
que es denomina canal foodservices, és a dir, 'alimentacio fora de casa realitzada en restaurants, bars, cafés, menjadors
de comunitats, etc. Aquest Ultim conjunt d'empreses, molt més voluminés que el primer, representa prop d'un 25%
del total del sector alimentari catala i comptabilitza unes 450 empreses.

Aquest treball representa, a més, un aveng important en la manera de treballar de I'OPI ja que han estat identificats i
s’ha treballat amb uns conjunts d'empreses que, lluny de pertanyer a un mateix segment estadistic, comparteixen una
estratégia i una manera de competir en el mercat diferencial. Un enfocament doncs que, tal i com ho constaten els
primers resultats, permet desenvolupar iniciatives de cooperacié horitzontal entre empreses de forma més facil i na-
tural i, sobretot, permet recolzar iniciatives més enfocades i sostenibles en el llarg termini.

Esperem que el contingutsi les reflexions d'aquest treball representin un estimul per a les empreses del sector alimen-

tari i una font d'idees innovadores per a tot el sector industrial a Catalunya.

Sr. Antoni Soy
Secretari d'IndUstria i Empresa

1






Introduccio



L'Observatori de Prospectiva Industrial de la Secretaria d’Industria i Empresa realitza una serie de projectes i estudis
en diferents industries catalanes amb la finalitat Ultima de potenciar la indUstria i millorar-ne la competitivitat. Amb
aquests projectes es pretén entendre millor els reptes estratégics dels diferents sectors, coneixer les possibilitats de
noves inversions (tant locals com internacionals) fetes a dins o fora de Catalunya, i poder identificar, de cara al futur,
accions de millora per a aquesta industria.

En el marc d’aquestes activitats es va engegar un projecte I'any 2006 amb l'objectiu de detectar i analitzar les estraté-
gies de creixement a la industria alimentaria catalana. Des de I'Observatori de Prospectiva Industrial s'és conscient
de la importancia i pes que ha tingut des de sempre la industria alimentaria a Catalunya, on mou més de 18.000 mi-
lions d'euros i ocupa més de 75.000 persones, i es valora per tant la necessitat de poder definir actuacions amb l'ob-
jectiu de reforcar la seva competitivitat. En aquest sentit, els punts clau del projecte han estat: conéixer de més a prop
laindustria catalana i la seva situacié actual, identificar les principals tendéncies del sector alimentari, i determinar les
estratégies de creixement per a la industria i els seus reptes per poder-les assolir. Les estratégies de creixement es
poden definir com aquelles que combinen no sols el creixement de la xifra de negoci sind també la rendibilitat (ob-
jectiu ultim de les empreses), i que poden ser innovadores en molts aspectes (per aprofitar oportunitats noves de
mercat, per posicionament comercial, per reconfigurar la forma de fer les operacions en un negoci, per un avang
de base tecnologica, etc.).

Per a la realitzacié del projecte s'ha combinat, I'analisi estratégica del negoci amb les activitats de gestié del procés de
reflexié estratégica amb les empreses participants del projecte. Sha comptat en total amb la participacié de més
de 70 empreses, a través de la realitzacio d'entrevistes, I'assisténcia a presentacions de conclusions i la realitzacié de
grups de treball. Per tant, es tracta d'un projecte clarament practic, en que I'analisi del negoci, de les estratégies
de creixement identificades, aixi com dels reptes estratégics i per ultim el pla d’accié a desenvolupar, han estat pre-
sentats, debatuts i consensuats amb les empreses participants del projecte, moltes d’elles empreses rellevants de la
industria alimentaria a Catalunya.

Des de I'Observatori es considera també que aquest és un projecte no només practic sind també innovador. Amb la
primera analisi del sector alimentari es va decidir segmentar la industria des d’'un punt de vista estratégic i no pas de
forma tradicional, és a dir, per productes (carn, vi, oli, etc.). Els resultats del projecte demostren que aquest era I'enfo-
cament que tenia sentit, diagnostic compartit per part de les empreses participants. El fet d'agrupar empreses que
comercialitzen productes alimentaris diferents perd que segueixen una mateixa estratégia o bé s'adrecen a un mateix
segment de mercat (com els productes gourmet o el servei al canal foodservice) permet que les accions identificades
donin una resposta ajustada a les necessitats reals de les empreses amb independéncia de la seva categoria tradicio-
nal de producte. Quan es tracta d'identificar accions de tipus col-laboratiu entre empreses, I'enfocament per estrate-
gia encara guanya més pes. Sempre sera més facil desenvolupar actuacions col-laboratives entre empreses de dife-



rents productes pero que comparteixen, per exemple, l'estratégia gourmet, que no pas entre empreses d’'un mateix
producte perd amb diferents estrategies.

Cal puntualitzar que, des d'un primer moment, es va acordar que I'ambit d'actuacio del projecte fos la industria de
productes alimentaris, ja que amb anterioritat a aquesta iniciativa s’havia dut a terme un projecte de les mateixes
caracteristiques i objectius de forma especifica per a la industria de vins i caves de Catalunya. Es per aixd que es va
considerar convenient de no reiterar una analisi ja realitzada i dedicar els recursos a treballar amb totes les altres ca-
tegories de la indUstria alimentaria, tant des d’un punt de vista de I'analisi, com de la participacié de les empreses en
les diferents activitats del projecte.

Finalment, cal tenir en compte que el projecte es va realitzar abans de l'esclat de la crisi econdmica (finals de 2008), i
que persisteix a data de la present publicacio (abril de 2010). Per aix0, algunes de les dades que s’hi presenten sén
també anteriors i podrien diferir en alguns casos en el context actual (per exemple, certa aturada en la tendéncia de
creixement del consum fora de la llar dels ultims 10-15 anys). Tot i aixi, es considera que les tendéncies del negoci i
I'analisi estrategica realitzada continuen sent valides en el llarg termini i que les estratégies de creixement identifica-
des i les accions proposades per assolir-les també.

Aquest llibre pretén presentar les conclusions de I'analisi de la industria alimentaria a Catalunya des d'una oOptica es-
trategica i per aixo s'introduiran inicialment les conclusions de les principals tendencies del sector alimentari i s'apro-
fundira tot seguit en dues de les estratégies estudiades a Catalunya: I'estratégia de productes gourmet o alta gamma
i 'estrategia de servei al canal foodservice.
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La industria alimentaria mou a Catalunya més de 18.000 milions d’euros, contribuint en gairebé un 16% del valor
total de la produccié industrial catalana, segons dades de I'any 2007 de I'lDESCAT.

El mercat de I'alimentacio ha seguit un creixement estable en els Ultims anys a Espanya, pero s’han observat canvis
forca importants que han afectat en bona mesura les estratégies a seguir per part de la indUstria. Primer, els canvis en
les preferéncies dels consumidors, en termes de valorar productes més saludables, productes preparats que facilitin
els nous estils de vida, menjar més fora de casa, etc., i al mateix temps, productes més ajustats de preu per consumir
a lallar. Segon, I'increment del poder de negociacié de la gran distribuci6, a través de guanyar quota en el mercat
d'alimentacié domestic, obtenir més quota de les seves marques propies i seguir processos de consolidacié que fo-
menten la concentracio del mercat en mans de pocs jugadors. Tercer, els passos seguits per la industria alimentaria
per fer front a aquests canvis, innovant en producte, adquirint major dimensié empresarial i sequint noves vies de
creixement. Els principals reptes estratégics de la industria catalana, basicament, sén assolir una major dimensié em-
presarial, la internacionalitzacio (que és una de les clares arees de millora de les empreses alimentaries) i finalment la
diversificacio cap a nous segments de creixement del mercat.

Des d'aquesta perspectiva les estratégies potencials del sector alimentari sén diverses, encara que se'n detecten
dues amb més pes que polaritzen el mercat. La primera, tenir una marca de producte propia reconeguda al mercat
(estratégia tipus de les empreses de gran consum) que suposa unes fortes inversions en creacié de marca i, per tant,
certa massa critica. | la segona, fabricar sota la marca de la gran distribucié que suposa una certa “debilitat estrategi-
ca” per estar molt en mans de la gran distribucié. Tanmateix, el projecte ha servit per identificar les alternatives a
aquesta polaritzacié i que es consideren estrategies de creixement per a la industria alimentaria. Lestratégia de retail
especialitzat, creant la propia xarxa de distribucié amb botigues propies; el servei per a la gran distribucié, sobretot
en productes frescos; i les dues estratégies que s’han analitzat més a fons durant el projecte: I'elaboracié i comercialit-
zacié de productes gourmet o d’alta gamma i servei al canal foodservice (hostaleria, restauracio, cafeteria, col-
lectivitats, caterings, restauracio en ruta, etc.). Aquestes estratégies no son “pures”i es poden trobar combinades com
per exemple el cas d'empreses de producte gourmet que tenen les seves propies botigues.

Tal com era l'objectiu del projecte, per a cada una de les estratégies de creixement identificades s’han dimensionat les
empreses que les segueixen a Catalunya, s’han analitzat les tendéncies en el seu segment de mercat i s’han determi-
nat els seus reptes estrategics.

En el cas de l'estratégia de productes gourmet, s’han identificat a Catalunya gairebé 300 empreses de productes
gourmet, que mouen un total de 500 milions d’euros i creixen, com a conjunt des de I'any 2000, a una taxa composta
de creixement anual superior al 9%. Es considera com a producte gourmet aquell que aconsegueix un posiciona-
ment diferencial en el mercat i aixo el permet fixar un premium de preu. La industria es caracteritza per una forta
atomitzacio, per tenir sistemes de produccio artesanal, una falta de sofisticacio en la gestié i I'enfocament als mercats



locals i a un canal minorista independent especialista gourmet en clar decreixement. En canvi, les opcions estrategi-
ques de futur del sector gourmet son dues clarament diferents a la seguida pel cluster catala. La primera és competir
com a top gourmet, a través de ser reconegut internacionalment per un alt nivell de qualitat dels productes i ser dels
millors a escala mundial en la seva categoria. Aquesta estratégia esta lligada a empreses de menor dimensié, perd que
tenen altes taxes de rendibilitat. La segona és l'estratégia de gourmet de creixement, que busca el creixement en
nous mercats i nous canals sense perdre el posicionament d’alta gamma. Per poder competir com a empreses de
gourmet de creixement, que és l'opcid que es considera de més interés i a I'abast de la industria catalana, les empreses
han d'assolir una serie de reptes estrategics: el desenvolupament i sobretot la industrialitzacié del nou producte; la
millora de les capacitats comercials i de marqueting per al posicionament elevat del producte i la realitzacié d'una
adequada estrategia de gestié multicanal; i per ultim, 'obertura de nous mercats geografics com a principal repte i
potencial palanca de creixement.

Pel que fa a l'estrategia de servei al canal foodservice, s'ha estimat que a Catalunya hi ha unes 450 empreses que te-
nen una forta preséncia en aquest canal, estimant que en total aquest segment mou a Catalunya gairebé 5.000 mili-
ons d’euros, que representa més del 25% del valor de la produccié del sector alimentari catala. El sector foodservice
en els Ultims anys ha crescut més que no pas la mitjana del sector alimentari perd també ha estat el marc de canvis
importants, tant en el mercat com en el canal de venda. El mercat, on actualment més d’un 80% passa per la restau-
racio independent, tendeix a reestructurar-se i a deixar lloc a la restauracié organitzada, amb uns criteris de compra
més clars, sofisticats i centralitzats i uns creixements molt importants amb relacié al mercat. La distribucié, com a
principal canal de venda del mercat foodservice, guanya pes com a figura en el marc del sector, ja que també tendeix
a una certa concentracié dels jugadors i afegeix cada cop més valor a la seva activitat tradicional, arribant a intervenir
en el desenvolupament del producte. La industria foodservice, pel fet de no tenir una minima massa critica, no dispo-
sa de les capacitats per arribar directament al mercat independent, i aixo dificulta el coneixement del mercat i sobre-
tot la capacitat d'influéncia en les decisions de compra. Per tant, per competir en aquest mercat l'estratégia de les
empreses de foodservice passa per esdevenir un proveidor cada cop més integral i de referencia per als seus clients,
tant la restauracié organitzada com la distribucié en procés d'estructuracié. Per seguir aquesta estratégia s’han iden-
tificat els segiients reptes estratégics com a claus per al sector a Catalunya: el desenvolupament de nous productes,
amb un major grau d'elaboracié i més llarga conservacio; un millor coneixement del mercat; I'increment de les capa-
citats comercials i la integracié cap endavant per al control del canal; la millora de les activitats operatives i d'eficiéncia
logistica, el fet d'adrecar-se als segments de creixement del mercat, i I'assoliment d’'una major dimensié empresarial.

19






Introduccio al sector alimentari



22

La industria alimentaria és un dels primers sectors industrials en I'actualitat a Catalunya. Primer pel volum de negoci,
que I'any 2007 se situava en 18.109 milions d'euros, ocupant aixi el primer lloc, segons la contribucié al total de vendes
de la indUstria catalana, amb un 16% sobre el total. Segon, perqué tant en termes de treballadors com de nombre
d'empreses, representa també una part important del total de la industria a Catalunya, amb més de 75.000 treballa-
dors i gairebé 3.000 empreses.

Perod la dimensié del sector no només és notable a escala nacional, sin6 també a nivell espanyol, on Catalunya és la
primera comunitat autonoma en xifra de vendes i en nombre de treballadors, representant el 21,8% i el 20,4% del
total, respectivament.

En el marc d'aquestes dades generals, cal parlar especificament de la industria transformadora alimentaria des d’'un
punt de vista de subsectors, classificats tradicionalment per categoria de productes. En aquest sentit, destaca clara-
ment la importancia en volum de vendes de la industria carnia, que concentra més del 30% de la facturacié del total
de la industria agroalimentaria a Catalunya. En els segiients llocs, trobariem I'alimentacié animal, la industria del pa i
les galetes, i el segment de begudes, on té també una importancia especial el segment de vins i caves.

En percentatges

Productes Molineria 3 2 Altres begudes alcoholiques

‘ [ 1 Trasformacié del peix
Conserves de fruites i hortalises 3
Altres 4

Sucre, xocolata i confiteria 4

—— 29 Industria carnia

Industries lacties 6 ———

Vins 6

Aiglies i begudes analcoholiques 7 11 Productes alimentacié animal

Greixos i olis 7

Pa, pastisseria i galetes 7 10 Altres productes diversos

Font: IDESCAT, 2007.

El creixement de la industria ha estat estable durant els ultims anys, amb una taxa composta de creixement anual de
les vendes en el periode del 1996-2007 d'un 4,2%.



Evolucid de les vendes netes de la indistria alimentaria catalana 1996-2007
Milions d'euros
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Font: IDESCAT, 2007.

1.2 El mercat de I'alimentacioé a Espanya

El mercat alimentari es divideix tradicionalment en dos grans segments: el domeéstic, que és el valor de tots els pro-
ductes comprats per consumir a la llar; i el segment extradomestic o foodservice, que és el valor de tots els productes
alimentaris que es consumeixen fora de la llar, independentment del tipus d'establiments on es faci (hostaleria, res-
tauracio o institucions).

Evolucid i principals segments del mercat de I'alimentacid a Espanya: 1987-2006
Milions d'euros

Any Llar Host. i restauracio Institucions Total
1987 27.630(78,36%) 6.840 (19,4%) 790 (2,24%) 35.260
1997 36.620 (73,04%) 12,530 (24,99%) 990 (1,97%) 50.140
2002 48.5101(73,22%. 16.490 (24,89%) 1.250 (1,89%) 66.250
2006 59.360 (72,46%) 21.000 (25,63%)‘ 1.560 (1,9%) 81.920
Font: MARM — Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino.
Extradoméstic o
Foodservice

El mercat de I'alimentacié a Espanya movia I'any 2006 més de 81.920 milions d'euros, havent seguit un creixement
mitja anual en el periode dels darrers vint anys d’'un 4,5%. Per tant es tracta d'una evolucié forca estable i similar a la
de l'economia dels ultims anys.

Com observem a l'anterior taula, el segment “Llar” concentra el 72% del mercat, encara que la seva quota ha dismi-
nuit en els ultims anys a favor del segment de I""Hostaleria i restauracio”. Podem deduir que aquest és el segment de
mercat de més creixement i es constata la tendéncia dels consumidors de realitzar major despesa a fora de la llar, sigui
per raons d'oci o de canvi d'estil de vida.

INTRODUCCIO AL SECTOR ALIMENTARI
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L'evolucio de diferents segments del mercat de I'alimentacié ens déna informacié important sobre quins poden ser
vectors de creixement del sector. Aixi, encara que el mercat de I'alimentaci6 en general ja hem vist que ha seguit una
evolucio positiva, ens interessa detectar segments o ninxols que puguin tenir un creixement superior, i que per tant
puguin representar oportunitats interessants per a la industria alimentaria catalana.

La seglient taula serveix per fer una comparativa dels dos segments que s’han identificat de creixement al mercat,
respecte a l'evolucié del seu total, sent un d'ells el segment foodservice que ja s’ha mencionat abans, i I'altre el seg-
ment gourmet o de productes d’alta gamma.

Dimensié mercat espanyol (en milions d'euros, 2006) Creixement mitja mercat espanyol (2002-2006)
Total alimentacié 81.920 4,34%
Segment foodservice (extradomestic) 22.560-28.829 (segons dades) 4,95%
Segment gourmet (dades 2004-2009) ! 4.000-4.500 55-6% "

(1) Estimacions propies.
Font: MARM — Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino, FIAB.

Per tant, podem concloure que amb l'analisi de l'evolucié del mercat alimentari a Espanya i els seus diferents seg-
ments de mercat, es poden determinar el segment foodservice i el d'alta gamma com a vectors de creixement que,
alhora, configuren una part important del mercat total (entre el 30% i el 35%).
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Els canvis al negoci han vingut especialment marcats sobretot per la banda del mercat, ja sigui des del consumidor
final, com del canal de venda.

El consumidor final, i en general la poblacié de la major part dels paisos industrialitzats, ha seguit una serie de canvis
que han afectat de retruc les seves preferéncies i criteris de compra a I'hora d’adquirir productes alimentaris. Primer
trobem, com una de les tendéncies més importants, la manca de temps de la major part de la gent (per raons de feina,
de mobilitat, etc.) per preparar els apats, i com a conseqiiéncia, la necessitat de recérrer cada vegada més a productes
amb un grau de preparacié més alt, aixi com a menjar més fora de casa. Segon, la preocupacio creixent per portar una
vida més saludable, que influeix en la preocupacié de comprar productes més naturals i/o productes beneficiosos per
a la salut. Tercer, el creixement de la immigracio, que afecta en el fet que cada vegada hi hagi un percentatge de po-
blacié més elevat amb uns origens i cultura diferents, i per tant també amb uns gustos i tradicions alimentaries dife-
rents. | finalment, trobem un canvi en l'estructura familiar, on es detecten forts canvis en la composicié dels nuclis fa-
miliars (per exemple, més llars monoparentals). Tots aquests canvis configuren al cap i a la fi noves oportunitats d'in-
novacio per a les empreses d'alimentacid, entre les quals destaquen de forma especial les linies que defineix el se-
glient grafic: salut, practicitat (o conveniéncia) i plaer (o sensacions).



“Nutricié rapida”

Benestar consumidor Factor temps
-ang\qnals Salut Practicitat « Snacks o
« Dietetics «“Escalfariservir”
« Natural / organic - « Plats preparats
+Vlegetaria
Plaer
“Plaer saludable” Practicitat d'alta gamma

Experiéncia sensorial

- Caprici / Plaer

« Nous sabors

«Tradicional

Font: Business Insights, “Identifying the indulgence consumer”.

Aquesta serie d'aspectes sén els que han determinat canvis especifics per al consumidor final com deiem a I'hora
de fer “la llista de la compra”. Tot i aixi, i en paral-lel a aquestes tendéncies, podem determinar un ultim canvi molt
important en els criteris de compra dels consumidors, com és el factor cost. Es podria afirmar que a més de les
tendéncies mencionades anteriorment, la tendéencia a escollir cada cop més els productes de baix preu no ha dei-
xat d'anar a l'alca en els Ultims anys. La partida pressupostaria dedicada a I'alimentacié per part de les families ha
perdut pes darrerament a favor, especialment, de partides vinculades amb l'ocii el lleure. Aquest fet s’ha accentuat
en situacions econdmiques més complicades per a la poblacié com és la crisi econdmica a data d’aquesta publica-
cié (any 2010), i I'augment imparable dels productes de menor preu del mercat n'és una bona mostra. En el cas del
sector alimentari, com veurem després, es corresponen gairebé sempre amb els productes que es comercialitzen
sota la marca del distribuidor.

Ja hem distingit abans que hi ha dos segments principals al mercat: el doméstic o de la llar i I'extradoméstic. En el
segment domestic és on es concentren gairebé tres quartes parts del mercat de I'alimentacio i és precisament en el
seu canal de venda on s’han produit els principals canvis del sector alimentari en general. Es per aixd que en aquest
apartat es parla de forma especifica del segment “Llar”. Per al segment extradomestic, la descripcié dels canvis s'expli-
citara al final, tenint en compte que s'ha considerat durant I'analisi com un dels segments de creixement i que per tant
mereix un capitol a part.

Els diferents canvis produits al canal de venda de I'alimentacié per a la llar es poden resumir en un de sol: I'increment
del poder de negociacié de la gran distribucié respecte a la industria. Aquest augment ha vingut donat per tres aspec-
tes clau:

27



28

Creixement constant de la quota de mercat de la gran distribucié versus el canal minorista independent

Tot i que el creixement fort de la gran distribucié va ser fa uns anys enrere, I'increment de quota de mercat per la seva
part no ha cessat des d'aleshores. L'any 2006, la botiga tradicional o els minoristes independents, suposaven el 21%
del mercat d’alimentacio per a la llar, mentre que la gran distribucié, que suma supermercats i hipermercats, represen-
tava ja gairebé la meitat del mercat, amb un 46% de quota.

Aquestes dades fan referéncia al total de productes inclosos al mercat de I'alimentacio, pero cal matisar que segons la
tipologia de producte la situacié és diferent. Aixi, mentre que en el cas de I'alimentacié fresca, els minoristes indepen-
dents continuen tenint un pes important, en l'alimentacié seca la seva preséncia és molt reduida i més del 80% del
mercat es ven a través de la gran distribucio.

En percentatges

50
40
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20 2003
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2006

Botiga tradicional Supermercats Hipermercats Altres

Font: MARM — Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino.

La concentracio de la gran distribucio

Els ultims anys s’han produit diferents moviments empresarials que han accentuat el creixement d’aquesta quota to-
tal, com sén la compra de Caprabo per part d’Eroski, o les successives compres d’actius o de la totalitat de cadenes de
supermercats de menor dimensio per part de la gran distribucio lider. Aquesta és una tendéncia que es produeix no
només a Espanya, sind que ja fa temps que es va donar arreu d’Europa. A les seglients taules es pot observar la con-
centracié del mercat tant a Espanya com a d'altres paisos europeus. Aixi, a Espanya les quatre primeres empreses de
gran distribucié ja concentren més del 50% de la quota de mercat, mentre que a d'altres mercats aquesta quota, no-
més amb les tres primeres empreses liders, és encara més elevada. El cas dels paisos nordics és el més clar, on només
entre els tres primers retailers ja es concentra més del 80% de la gran distribucio.



En percentatges

Carrefour + Dia 193
Mercadona 16,8
Eroski + Caprabo 12,8
Alcampo 56
TOTAL 54,5

Font: Anuario de la Distribucién de INDISA.

Nimero 1 Nimero 2 Nimero 3
Suécia Ica Axfood Kf 91%
Dinamarca Coop Dansk Supermarquet Supergros 86%
Noruega Norgesgruppen Coop Hakon 83%
Finlandia Kesko Sok Tradeka 80%
Suissa Migros Coop Denner 7%
Austria Bml-Rewe Spar Hofer-Aldi 63%
Belgica (arrefour Delhaize Colruyt 68%
Franca (arrefour Leclerc / Systu Intermarche 64%
Holanda Ahold Laurus Tsm 59%
Regne Unit Tesco Sainsbury Asda 58%
Irlanda Tesco Dunnes Supervalue 58%
Alemanya Edeka Rewe Aldi 55%
Espanya Carrefour Mercadona Eroski Group 54%
Portugal Sonae Jmr Intermarche 47%
Grécia Carrefour Alfabeta Sliiavomotos 38%
Italia Coop Conad Carrefour 27%

Font: AC Nielsen, 2005.

Lincrement de la quota de mercat de la marca del distribuidor

Véiem a les tendencies del consumidor final que el criteri “cost” prenia cada cop més importancia en els processos
de compra. Aquest fet, que s'accentua en moments econdmics complicats, ha permés el creixement accelerat de la
marca del distribuidor. La marca del distribuidor (que inicialment s'anomemenava “marca blanca” perqué no hi
havia una marca concreta al darrere), incloia en un principi productes que competien Unicament a cost, on molt
sovint el nivell de qualitat anava d’'acord amb aquest cost. Aquest és un tema que és objecte cada cop més de po-
lemiques entre clients i proveidors en el sector. Tot i aixi les entrevistes i informacions recollides al llarg de I'analisi
confirma que aquest posicionament ja no és ben bé el mateix, siné que la tendéncia és que la marca del distribui-
dor s'apropi més a les caracteristiques dels productes amb marca propia dels fabricants. El fet de trobar una relacio
qualitat-preu més assequible, assolida sobretot a través d'ajustar clarament els marges dels fabricants, que no han
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de cobrir despeses de marqueting ni de promocié de la marca, fa que la marca del distribuidor hagi guanyat un pes
molt important en el mercat darrerament.

Els seglients grafics posen de manifest aquesta tendéncia, que altre cop no només es produeix a Espanya, sind que es
tracta d'un fet ja consolidat en d’altres mercats europeus. En aquest sentit, per tant, s'estima que la quota de mercat
de la marca del distribuidor a Espanya, que actualment es troba proxima al 35%, pot continuar creixent en el futur; i
encara més si tenim en compte que aquesta quota es troba en I'actualitat a més del 40% en paisos avangats com
Alemanya o la Gran Bretanya.

Evolucid de la quota de mercat de la marca del distribuidor a Espanya. 1991-2008
En percentatges
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Font: IE University.
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Quotes de mercat de la marca de distribucié a Europa
En percentatges

Font: IE University, PLMA, 2009.

En resum, el creixement de la quota de mercat de la gran distribucid, la seva concentracié en cada cop menys jugadors
i el major pes de les seves marques, han estat claus per incrementar el seu poder de negociacié pel que fa a laindustria
alimentaria. Com veurem seguidament aixo ha afectat les estratégies i decisions empresarials preses per les empreses
fabricants. Aixi mateix, fa evident la necessitat d’identificar noves vies de creixement per part de les empreses alimen-
taries, que en definitiva és I'objectiu a qué s’ha intentat donar resposta en la realitzacié d’aquest projecte.

2.2 Canvis a la industria alimentaria

Un cop vistos els principals canvis al sector alimentari des de I'0ptica del mercat, cal veure quins han estat els movi-
ments per part de la indUstria alimentaria. Aquests canvis es poden resumir en cinc punts principals, que sén substi-
tutius o complementaris entre si segons l'estratégia de cada empresa.
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« Inversié en la marca de producte propia

La inversio en publicitat per assolir el reconeixement de la marca de producte propia ha estat a I'abast de cada cop, un
nombre més reduit d'empreses. Darrerament, per la multiplicitat de mitjans de comunicaci6, la competéncia d’espais
publicitaris i I'existencia de targets molt variats, s’ha detectat la dificultat que la inversié realitzada repercuteixi de
forma efectiva en el grau de reconeixement de la marca. Aixo fa que la publicitat sigui cada cop més costosa per a les
empreses fabricants i que només algunes d'elles optin per dur-la a terme. Es per aixd que la publicitat esta actualment
en mans, sobretot, de les grans empreses, sovint anomenades empreses de gran consum, que ja tenen com actiu
marques reconegudes, i que son de les poques empreses que poden fer front a aquesta inversié amb opcions de
rendibilitzar-la.

« Inversié en innovacié de producte i procés

Una de les principals estrategies de les empreses alimentaries arreu del mén per assolir la diferenciacié en el produc-
te, és la realitzacié d'importants inversions anuals per innovar tant en el mateix producte com en el procés de fabrica-
cié. Tradicionalment el sector alimentari s’havia considerat un sector poc innovador, pero el constant llancament de
nous productes, any rere any, no només per empreses de gran consum siné també per empreses dinamiques de me-
nor dimensid, sén la prova d’aquest canvi. En aquest sentit, podem parlar tant de productes que donen resposta a les
preferéncies més immediates dels consumidors (aliments funcionals, plats preparats, productes naturals, etc.) com de
I'aplicacié de noves tecnologies en processos de fabricacié o conservacié (per exemple, per a I'increment de la vida
util dels productes, sense alterar les caracteristiques organoléptiques dels productes).

« Integracié cap al canal de distribucié

Aquest ha estat un dels canvis més interessants entre els que s’han produit per part de la industria alimentaria en els
ultims anys. Sobretot desenvolupat per empreses de mitjana dimensio, es tracta d'obtenir el coneixement directe del
consumidor, la notorietat de la marca i captar també el marge del distribuidor, a través del control del canal. En aquest
sentit s’ha identificat un nombre important d'empreses amb preséncia propia al canal de venda que tenen com a punt
en comu l'especialitzacié en un determinat tipus de producte: des de cadenes de gelateries a cadenes de xarcuteries,
de fruiteries o, fins i tot, de xocolateries.

« Entrada en nous canals de venda

Com avia de creixement alternativa al segment d’alimentacié per a la llar, moltes empreses han optat per buscar nous
canals on vendre els seus productes o també buscar nous posicionaments en el mercat per a productes nous o exis-
tents. En aquest sentit, destaca I'entrada al canal foodservice com una de les vies de creixement més seguida per
moltes empreses.

« Concentracio de la industria

Per poder fer front al poder de negociacié de la gran distribucié al mercat, s’han donat en els ultims anys forca casos
d'operacions de compravenda i fusions a la industria alimentaria. Aquests processos permeten a les empreses assolir
una major dimensié i per tant tenir també més pes per reforcar el seu posicionament al mercat aixi com poder
assolir alguns dels reptes necessaris de la industria. Aquests processos es donen especialment entre empreses de gran
consum, que molt sovint executen operacions de compra de marques o conjunts de marques de determinades
categories, que permetin posicionar I'empresa com a lider en aquells ambits.
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3.1 Estrategies potencials al sector alimentari

Els canvis al sector de I'alimentacié permeten detectar quines son les estratégies existents i potencials actualment per
part de la indUstria alimentaria, i que es resumeixen en la seglient matriu. Tot i que en la major part dels casos no es
tracta d'estratégies Uniques, sind que les empreses segueixen estratégies mixtes, es diferencien les unes de les altres
per entendre millor els seus factors critics d'éxit.

Estratégies potencials al sector alimentari

+ Marca i

Retailer

organitzat

especialista

. Servei

Servei NP :

. aladistribucié i

canal Foodservice :

- Marca ‘ : >

Foodservice Gran distribucio Retail tradicional Distribucié
organitzada especialista

Font: Cluster Development.

De l'analisi ja realitzada préviament podem concloure que el mercat de I'alimentacié es polaritza de forma creixent
entre dues grans estrategies: la fabricacié i comercialitzacié amb marca de producte propia i la fabricaciéo amb marca
del distribuidor.

L'estratégia de marca de producte reconeguda és seguida per empreses de gran dimensié que tenen en el seu por-
tafoli una o diverses marques de producte altament reconegudes en el mercat. Lexemple més clar sén empreses de
gran consum normalment d’ambit multinacional. Aquesta estratégia té com a factors critics d'exit, la inversié elevada
en publicitat, que sovint pot ser proxima a un minim del 10% amb relacié a la xifra de facturacid; una preséncia comer-
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cial global i una clara focalitzacié en el consumidor que es tradueix en el llancament constant de nous productes a
partir d'una continua resegmentacié del mercat, segons noves variables de consum.

L'estratégia de marca de distribuidor consisteix en la fabricacié de productes sota la marca de la gran distribucio
client. Els factors critics d'exit son l'eficiéncia operativa, l'optimitzacié de capacitats i la innovacié en processos. A cau-
sa de I'increment de la quota de mercat de la marca del distribuidor cada vegada més empreses segueixen, de forma
pura o bé mixta, aquesta estrategia. Precisament aquest creixement, sumat al nombre reduit de clients potencials del
mercat, fa que aquesta estratégia tingui el risc associat de dependre en excés de la gran distribucio. Els casos en qué
la situacio de dependéncia pot agreujar-se és quan I'empresa proveidora decideix fer noves inversions que estan des-
tinades a fabricar Unicament per a la marca d’'un o dos clients de la gran distribucid.

Aquestes dues estrategies sén les que copen el mercat de I'alimentacié tant a Espanya com als mercats internacionals.
Tanmateix, I'analisi ha permeés detectar altres estratégies alternatives que, en combinacié o no amb la resta, poden ser
estratégies de creixement per a la industria alimentaria: I'estratégia de productes gourmet, l'estratégia de servei al
canal foodservice, I'estrategia de servei a la distribuci6 i I'estratégia de retailer especialitzat.

L'estrategia de productes gourmet és la que segueixen aquelles empreses per les quals la major part del seu volum
de negoci prové de la venda de productes que al mercat sén considerats d’alta gamma i per aixd permeten un
premium de preu. Els factors critics d’éxit de I'estratégia, com veurem seguidament en I'apartat especific, sén l'estrate-
gia de gestié multicanal per assolir el creixement en el mercat, a través d’elements (com la qualitat, el packaging, els
esdeveniments promocionals, la marca, etc.) que permetin de posicionar el producte en la faixa alta als diferents ca-
nals, aixi com una industrialitzacié del producte que permeti créixer sense que afecti les seves caracteristiques orga-
noleptiques.

L'estrategia de servei al canal foodservice és una de les estrategies que sovint es combina amb d’altres. En qualsevol
cas, i tal com s’explicara amb més detall en I'apartat dedicat a aquest segment del mercat, aqui hi ubicariem les em-
preses que treballen majoritariament per a aquest canal. El canal foodservice, en general, es diferencia per tenir un
menor pes de la marca, i on el factor critic d'éxit és sobretot el disposar d'un bon servei al client. Aixo inclou tant el
proporcionar productes adaptats a les necessitats del canal (envasos diferenciats, productes que facilitin la manipula-
ci6 als establiments, productes amb major grau d'elaboracid, productes exclusius per a un client, etc.) com ampliar la
cartera de serveis que donin suport als establiments (incloent des de les activitats logistiques fins a la seleccié de
productes i el suport en la gestio).

L'estrategia de servei a la distribucié és sequida per empreses que treballen majoritariament per a la gran distribucio.
Se situen normalment en la categoria de l'alimentacié fresca, categoria en qué és més complicat que la marca actui
d'element diferenciador. Radiquen el seu factor critic d'exit en un servei al client basat en la innovacié continua (sigui
en producte, en procés de produccié o en envasos). Per exemple, el fet de llancar al mercat de forma continua nous
productes, fa que la gran distribucié valori tenir sempre un espai als lineals per als productes de I'empresa, ja que els
ofereix quelcom que cap altra empresa els pot oferir.

L'estrategia de retailer especialitzat és la que segueixen aquelles empreses d'alimentacié que, d'origen o com a ex-
tensié del negoci tradicional, tenen una cadena de botigues propies especialitzades en un segment concret del mer-
cat alimentari (vins, pa, xocolates, etc.), ja siguin de productes que fabriquen internament o no. Els factors critics d'exit
d’aquesta estratégia passen per: localitzacié de les botigues, segons l'estratégia de posicionament del producte (al
costat dels supermercats en productes frescos, en localitzacions més premium per a productes més gourmet i “de dis-
seny’; etc.), la logistica eficient del producte i la inversié en marca.
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En primer lloc, un dels reptes més importants de la industria a Catalunya és el fet d'assolir una major dimensié. Aquest
és un factor critic d'éxit per seguir la major part de les estratégies identificades com a potencials al sector i assolir un
posicionament diferencial a un mercat. Una major dimensié permet des de fer inversions en publicitat, invertir per
aconseguir innovacions en producte o en procés, fins a incrementar la forca o poder de negociacié en determinats
segments del mercat. També permet tenir una estructura comercial més potent amb més comercials i filials a altres
paisos.

El segon repte estratégic de la indUstria alimentaria catalana és sense cap mena de dubte la internacionalitzacié. Tot
i ladimensid i el pes d’aquest sector respecte el total de la indUstria catalana, I'analisi ha permeés observar que poques
empreses han seguit estrategies de comercialitzacié en paisos internacionals. Hi ha forca casos, també, d'empreses
amb un clar pes al mercat espanyol i amb dimensio suficient per realitzar una aposta per les exportacions, per a les
quals les vendes internacionals sén menors al 10% o fins i tot gairebé nul-les. Amb independéncia de l'estrategia se-
guida per les empreses, la internacionalitzacié ha de convertir-se per tant en un dels primers reptes a assolir per part
de les empreses catalanes. Lobertura de nous mercats ha de permetre la sofisticacio de les estrategies, la diversificacio
de clients i de segments de mercat, i en definitiva I'assoliment d'una posicié competitiva més forta en el sector ali-
mentari.

Finalment, la dimensié de la industria alimentaria a Catalunya fa que poguem trobar estratégies forca diferents segui-
des per empreses també en general molt diverses. L'analisi ha permes de detectar que a Catalunya existeix un nombre
important d'empreses seguint una de les estratégies principals com és l'estrategia de productes de marca reconegu-
da. Tanmateix, com veiem abans, aquesta estratégia esta cada cop menys a l'abast de la major part de la industria
catalana, i tenint en compte el risc de dependéncia excessiva de la gran distribucié en l'estrategia de la marca del
distribuidor, es conclou que la industria a Catalunya té com un dels primers reptes la diversificacié d'estratégies o
I'entrada en nous segments de creixement. En aquest sentit, I'analisi ha facilitat la identificacio d'estrategies de creixe-
ment més importants i a I'abast per a la industria a Catalunya l'estrategia de productes gourmet i 'estratégia de servei
al canal foodservice. Es per aixd que durant el projecte es va realitzar un aprofundiment d’ambdues estratégies a
Catalunya, estudiant les empreses que les segueixen, els seus reptes estratégics i, finalment, identificant potencials
accions per assolir-los.



Lestrategia de productes gourmet
a Catalunya
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A la industria alimentaria no hi ha una definicié Unica dels productes gourmet, i sovint parteix de criteris diferents,
relacionats ja sigui amb el producte, amb el metode de produccié o bé amb el seu canal de venda. La definicié de
partida dels productes gourmet o d'alta gamma, recollia alguns d’aquests atributs:

+ Qualitat superior — qualitats organoléptiques especials
+ Producci6 artesanal

« Escassetat del producte

« Exclusivitat al canal de venda

Tot i aixi, aquests criteris poden ser condicions necessaries pero no Uniques. Segons I'analisi realitzada, un producte
gourmet o d’alta gamma és aquell que aconsegueix un posicionament diferencial al mercat que permet fixar un preu
significativament més elevat respecte a la resta de productes de la seva categoria a causa d’uns atributs que incorpo-
ra. Aquest és el criteri indispensable per a qué un producte sigui considerat com a gourmet, i és que si un producte
alimentari té una qualitat molt superior pero no és percebuda com a tal pel mercat, no hi haura tampoc una disposicio
a pagar un preu més alt i per tant no estara present en la franja més elevada del seu segment.

Des d'aquesta perspectiva s’han identificat 280 empreses amb seu social a Catalunya que fabriquen i comercialitzen
productes gourmet, parcialment o total. A través d'una estimacio de les vendes de cada empresa en el segment de
mercat gourmet s'arriba a un volum de negoci total de 500 milions d'euros, una xifra que ha crescut a una taxa com-
posta anual els Ultims anys d'un 9%.

Total Alimentacio Vins i caves
Nombre dempreses 280 41% 59%
Facturacid (en milions d'euros) 501 331(66%) 170 (34%)

Font: Cluster Development a partir de la base de dades SABI Online, 2007.



Per tal de conéixer la dimensié del cluster de productes gourmet a Catalunya, s'ha realitzat el procés d'identificacio i
mapeig d'empreses de productes gourmet pel total de la industria alimentaria, incloent també el subsector dels vins i
caves. Tot i aixi, i tal com s’ha justificat a la introduccid, aquest projecte s’ha centrat en les empreses de productes ali-
mentaris, sense incloure les de vins i caves amb qué ja s’havia treballat en un projecte anterior. Per tant, també en
I'analisi de l'estratégia gourmet, s’ha treballat amb les empreses d’alimentacio. En el cas que ens ocupa, aquesta foca-
litzacio, a més, té sentit tenint en compte que les empreses d’alimentacio, tot i ser part minoritaria del sector en nom-
bre d'empreses, concentren més de dues terceres parts de la facturacio total del clUster.

La indUstria de productes gourmet catalana esta formada per empreses de reduida dimensié, amb més del 80% de les
empreses amb un volum de negoci menor als 5 milions d’euros. En la major part dels casos es tracta també d'empre-
ses amb sistemes de produccio artesanal i on la gestié empresarial és familiar i no ha estat professionalitzada. Quant
a mercat, les empreses de productes gourmet sén presents basicament a nivell catala, i les vendes a nivell espanyol i
internacionals no arriben al 15% en general del total de la facturacié.

Tot i la reduida dimensié de les empreses, una part important ha seguit un creixement molt important en els tltims
anys, superior al 10% anual, a través de seguir estratégies diferencials que els han permés servir a un mercat més
ampli, com l'obertura de botigues propies, I'entrada en nous canals de venda i la industrialitzacié del sistema de
produccid.

Pel que fa a les taxes de rendibilitat, depenen de l'estrategia seguida per 'empresa en el mercat gourmet, encara que
s'observa una clara tendéncia al seu increment a partir del creixement de les vendes i al fet d’adrecar-se a un mercat
més gran.

La comercialitzacié acostuma a produir-se normalment a través de distribuidores, que al seu torn també sén empre-
ses de petita dimensid. En aquests casos poden adrecar-se als dos canals de venda majoritaris: el comerg independent
especialista en productes gourmet i la restauracio independent d'alta gamma. També, i podent comercialitzar de for-
ma més directa, poden aparéixer com a canals de venda en creixement, cadenes organitzades que venen productes
gourmet, petites cadenes d'alta gamma de restaurants i, finalment, la gran distribucié més generalista que incorpora
aquest tipus de productes al seu portafoli. El canal de venda propi és també una de les estratégies seguides per una
part interessant d'empreses de productes gourmet, demostrant ser una de les claus d'exit per abastar cada cop un
mercat de major dimensio.

Hi ha molt poques dades que caracteritzin i dotin d’'una dimensié el mercat de productes gourmet, sigui a escala es-
panyola o internacional. Tot i aixi, si que podem trobar algunes dades per constatar no només la seva importancia sin
també el seu potencial de creixement. Dades de I'any 2004 quantifiquen el mercat de productes gourmet a la llar es-
panyola en 3.200 milions d'euros, contribuint en un 5,9% al total del mercat alimentari a la llar del mercat espanyol.
Les mateixes dades parlen d'un increment mitja anual estimat fins a I'any 2009 d'un 4,1% anual, per sobre del creixe-
ment mitja anual del mercat alimentari. Com a mercats internacionals principals destaquen Franca, Gran Bretanya i
Italia, on la despesa anual per habitant supera amb escreix els 51 euros anuals d’Espanya, i on, a més, el creixement
estimat també és més gran que la mitjana, per sobre del 5%.
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Mercat 2004 (Milions d'euros) Consum per capita anual 2004 (euros) Mercat estimat 2009 (Milions d’euros) CAGR (*) estimat 2004-2009

Franca 10.400 117,52 12.200 3,10%
Regne Unit 7.100 81,99 9.500 5,50%
Italia 5.800 66,43 7.400 5,90%
Suécia 850 62,39 1.100 4,90%
Espanya 3.200 5119 4.100 4,10%
Holanda 1.250 49,21 1.900 5,60%
Alemanya 5.800 46,52 7.300 3,40%

(*) Compound Annual Growth Rate = Taxa composta de creixement anual.
Nota: Canvi €/5=1,25.

Font: Business Insights, Innovation in gourmet and Specialty Food.

Les dades d'increment s'alineen amb la tendéncia creixent dels Ultims anys a valorar productes diferencials i el “menjar
bé” D’'una banda, amb un major nombre de persones disposades a pagar un preu més elevat per productes amb un
posicionament superior. D'altra banda, la corrent gastronomica amb “xefs estrella’, que porten al mercat la cultura de
donar importancia al menjar i a fer-ho escollint productes d’alta gamma. La dada que exemplifica millor el creixement
d’aquest mercat és I'aposta de la gran distribucié per aquest segment, a través no només d’incorporar productes
gourmet als seus lineals, sin6 en concret d'estructurar categories especifiques d'alta gamma per a les seves marques.
El creixement del mercat de productes gourmet, especialment de la ma de l'entrada de la gran distribucié, ha contri-
buit també a la “democratitzacié” d'aquest tipus de productes, i per exemple aliments que tradicionalment havien
estat considerats d'alta gamma per definicié, son actualment a I'abast d'un public molt més ampli.

El segment d'alta gamma és també una palanca d’'innovacié per a les empreses alimentaries. No només en la recerca
de nous sabors o en general, sabors que aportin sensacions de plaer al consumidor; siné també en combinacié amb
altres linies d'innovacié de la industria, com la dels productes saludables (per exemple, productes gourmet amb ingre-
dients naturals) o els productes practics (per exemple, plats preparats d’alta gamma).

Sis'observa la llista de les etiquetes utilitzades en una mostra de nous productes llancats als Estats Units I'any 2006, es
pot comprovar que una part important d’aquestes etiquetes comuniquen atributs o caracteristiques lligats directa-
ment al concepte gourmet o d'alta gamma, i que a més el pes d’aquestes etiquetes és creixent respecte a la resta.



2004 2005 2006 Canvi 2004-2006

Exclusiu 8,8% 9,4% 12,8% +
Natural 8,4% 6,5% 6,8% -
Envasos individuals 5,8% 6,9% 5,7% -
Ric en vitamines 4,1% 3,6% 4,4% +
Rapid 3,2% 3,2% 3,8% +
Fresc 3,6% 4,2% 3,4% -
Gourmet 2,8% 2,9% 3,0% +
Sense conservants 2,6% 2,7% 3,0% +
Infantil 2,7% 2,4% 2,9% +
Organic 2,8% 2,6% 2,5% -
Baix en calories 2,6% 2,0% 2,4% -
Ricen calci 1,5% 1,8% 23% +
Per a microones 2,2% 1,8% 2,2% @p
Reciclable 0,6% 1,4% 2,2% +
Baix en greixos 2,0% 2,6% 2,1% +
Ric en antioxidants 0,2% 09% 1,9% +
Pur 2,6% 2,2% 1,7% -
Ric en minerals 1,9% 1,5% 1,6% -
Real 2,2% 2,1% 1,5% -
Sense colorants 1,1% 1,7% 1,4% +

Font: Business Insights. Future innovations in food an drinks to 2012.

Com s’ha descrit anteriorment, en la major part d'ocasions les empreses de productes gourmet comercialitzen a través
d'empreses distribuidores, especialment a causa de I'atomitzacié del mercat al qual es dirigeixen. A I'hora de parlar del
canal de venda, podem diferenciar entre tres principals segments: el comerg especialista gourmet, la restauracié d'alta
gamma, i la gran distribucio.

Tot i que no es disposa de dades quantitatives, el comerg especialista gourmet és considerat el canal majoritari de
venda d'aquest tipus de producte. Aquest canal esta integrat sobretot per botigues independents, que és un canal
de venda en decreixement, sovint pel fet de tractar-se de petits comercos familiars sense relleu generacional que es
veuen obligats a acabar tancant. Tot i aixi, quan parlem del comerg especialista gourmet trobem també petites cade-
nes especialistes amb tendéncia a créixer en els Ultims anys. Des de petites cadenes de xarcuteries d'alta gamma que
complementen la seva oferta amb productes gourmet, a cadenes de productes especifics amb un posicionament
diferencial i bones estratégies de marqueting. En aquest ultim cas el millor exemple és la concentracio interessant
de cadenes de botigues de productes innovadors que té com a base la xocolata amb origen a Barcelona. Sembla
complicat, pero, trobar exemples clars de grans cadenes especialistes en productes d’alta gamma, i de fet I'Unic cas
de model organitzat en aquest mercat el podem trobar en les divisions d“El Club del Gourmet” de “El Corte Inglés’,
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que de fet es podria considerar com el primer comprador de productes gourmet a l'estat espanyol. A escala interna-
cional, l'estructura del canal de venda és similar a I'espanyol, i molt sovint podem trobar que els productes gourmet
es comercialitzen o bé a través de botigues independents i emblematiques (com Fortnum&Mason i Dean & Deluca
als Estats Units, Harrods a la Gran Bretanya o La Grand Epicierie i Fauchon a Franca) o cadenes especialistes en de-
terminats productes (com Comtesse du Barry en foie gras i plats precuinats, Oliviers & Co en menjar mediterrani i
Oddbins en vins i caves).

En segon lloc, trobariem el canal de venda de la restauracié, on predominen els restaurants independents de mitja-
alta o alta gamma, encara que amb tendéncia a créixer de forma important les petites cadenes de restaurants de
mitja-alta gamma, especialment situats a Barcelona. En aquest canal trobariem també les empreses de catering, que
amb una dimensié empresarial creixent, tenen tendéncia a ocupar una posicié destacada al segment de la restauracio
gourmet.

Finalment, i en tercer lloc, cal destacar l'entrada de la gran distribuci6 com a canal de venda dels productes
gourmet. La gran distribucié tradicionalment mai s’havia considerat com a canal potencial per comercialitzar els
productes d'alta gamma, ja que contradiu un dels atributs d’aquest tipus de producte, com és l'exclusivitat al canal
de venda gourmet tradicional i no vendre a distribucié més massiva. Tot i aixi, i com s’ha mencionat anteriorment,
el creixement d’'aquest mercat, i la necessitat d'incorporar noves referéncies de valor afegit, inclos a les propies
marques del distribuidor, han fet que aquest canal hagi entrat també en aquest segment. Internacionalment po-
dem trobar exemples de supermercats com Waitrose a la Gran Bretanya, que es posicionen en una franja més alta
del mercat i poden estar comercialitzant en uns mateixos lineals des de productes geneérics de gran consum a pro-
ductes clarament gourmet.



Botiga independent gourment

Comerg

especialitzat DECREIXEMENT
gourmet

Restaurants independents
mitja-alta, alta gamma

Canal Horeca

Cadenes especialitzades “El club del Gourmet”

DECREIXEMENT + ESPECIALITZACIO LIDER MERCAT ESPANYOL

Qualitat
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Tendencies de mercat

Petites cadenes de restaurants

Empreses catering

CREIXEMENT CREIXEMENT IMPORT:
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Capacitat d'aprovisionament
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Capacitat d'aprovisionament

Gran distribucié

Notorietat+Packaging

Font: Cluster Development.

Cada un d'aquests canals de venda comparteix com a criteri de compra substancial la seleccié de productes amb
una qualitat superior a la mitjana de la seva categoria. Més enlla d'aquest criteri Unic, pero, la resta de criteris de
compra utilitzats en cada canal de venda pot divergir clarament. Aixi, mentre el comer¢ independent gourmet es
caracteritza per requerir exclusivitat al seu canal, el comer¢ més organitzat i també la gran distribucié té en compte
també criteris de capacitat d’aprovisionament aixi com de notorietat, posicionament i imatge del producte i de la

seéva marca.
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La industria de productes gourmet a Catalunya pot ésser considerada com una de sola pel fet d'ocupar envers la resta
de productes alimentaris la franja més elevada del mercat. Tanmateix, des d'un punt de vista estratégic podem trobar
empreses posicionades de forma clarament diferent, ja sigui pel canal de venda on comercialitzen, per les accions de
marqueting que realitzen o bé pels seus métodes de producci, i aixo és el que ens ha de permetre identificar les es-
trategies de creixement en aquest sector.

Lestratégia “top gourmet” es caracteritza per un sistema productiu artesanal sofisticat, que molt sovint va lligat amb
produccions necessariament reduides o escassetat dels ingredients base. Aquest sistema productiu fa que el produc-
te no només esdevingui d'una qualitat clarament superior a la resta, siné que per les quantitats reduides de produc-
ci6, sigui també Unic en termes de presencia al mercat. El fet que el producte sigui gairebé unic fa que aconsegueixi
ser reconegut com a tal de forma internacional, i per tant necessiti ser present a nivell global, en els canals de venda
de comercg i restauracié de més alta gamma del mon. Per aixo un dels factors critics d'&xit més importants és la realit-
zacio d'accions de marqueting i de promocié del producte arreu. A les empreses que segueixen aquesta estratégia els
és dificil d'assolir una dimensié important, pero aixi mateix es diferencien per tenir uns notables nivells de rendibili-
tat.

Lestrategia “gourmet local” es caracteritza per produir per mitja de sistemes artesanals no sofisticats, comercialitzar a
través dels canals de venda tradicional i estar presents només al mercat catala i sovint en arees molt locals. Aquestes
empreses moltes vegades tenen com a repte la millora del posicionament del seu producte, que sovint no és perce-
but com a diferencial al mercat final o bé la seva imatge no esta prou reconeguda com a tal.

L'estrategia de “gourmet de creixement” parteix d’aquelles empreses que han optat per sofisticar els seus sistemes de
produccio a través de la industrialitzacié de la produccié i que aconsegueixen fer compatible estar presents a canals
més majoritaris com per exemple la gran distribucié a més dels canals de venda tradicionals gourmet. Aquestes em-
preses destaquen per ser les que han assolit ritmes de creixement més importants els ultims anys, abastant cada ve-
gada un mercat més ampli, no només a Catalunya, sind també a l'estat espanyol i als mercats exteriors. Contrariament
a la concepcié tradicional dels productes gourmet, hi ha molts exemples d'empreses que a partir de la industrialitzacio
del concepte i la gestio estrategica dels diferents canals de venda, aconsegueixen arribar cada cop a un mercat més
ampli, sense perdre el posicionament diferencial del producte.
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Font: Cluster Development.

A escala internacional, podem trobar un nombre interessant d'empreses que han seguit aquesta estratégia. En con-
cret, podem destacar una empresa belga de galetes anomenada Jules Destrooper que, aprofitant la seva preséncia a
més de 52 paisos del mén, ha sabut desenvolupar amb éxit una estratégia multicanal als diferents mercats.

A través d'adaptar diferents aspectes comercials i de marqueting per a cada canal, aconsegueixen desenvolupar i
combinar amb exit diferents posicionaments als mercats. Per exemple, I'empresa comercialitza productes similars
perd amb un envas clarament diferenciat si esta venent al canal gourmet o bé si esta venent a la gran distribucio. Pri-
mer, un fet aparentment tan elemental com la diferenciacié en l'envasat i la imatge del producte, permet que el canal
gourmet no percebi una pérdua d'exclusivitat en els productes que se li comercialitzen. Segon, també evita que el
consumidor final, i especialment el consumidor habitual gourmet, pugui considerar que pel fet d’estar a la gran distri-
bucio, el producte pugui haver baixat de gamma. El fet d'estar present a més de 52 paisos d'arreu del moén facilita en
gran mesura el desenvolupament d'aquesta estratégia multicanal. Aixi, Jules Destrooper esta comercialitzant actual-
ment a les millors botigues gourmet a escala internacional i al mateix temps esta present a la gran distribucié més
generalista i també internacional. Haver sabut combinar des d’un principi i amb éxit la preséncia al canal més genera-
lista al mercat d'origen amb el canal gourmet internacional, li ha permés treure profit de les oportunitats de creixe-
ment i no perdre en cap moment el posicionament com a producte d’alta gamma ja assolit al mercat.
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- Empresa fundada el 1886, fabricant de galetes amb ingredients naturals.

+ Facturacié 2006: 28 milions d’euros.

+ 120 treballadors.

« Exportacioé a 52 paisos d'arreu del mon.

- Diferents linies de packaging segons el canal de distribucié (retail, delicatessen, foodservice).

« Present a les principals botigues gourmet del mén: Harrods, Saks, Fortnum & Mason, Fauchon... Pero també a la gran distribucid,
com Selfridges, Auchan, Safeway.

+ Previsié de créixer al mercat espanyol entrant a la gran distribucié.

Font: Web de l'empresa.

D’altres exemples internacionals de referencia com a empreses de productes gourmet de creixement vénen de la re-
gi6 del sud de Franca, en concret empreses amb un clar reconeixement a Franca com sén Rougié o Comtesse du
Barry. Tot i tractar-se d'empreses amb dimensions diferents, les dues tenen en comu que, partint de l'elaboracid i co-
mercialitzacié de foie, han sabut trobar canals alternatius a través dels quals impulsar el creixement del seu negoci.

- Junt amb Montfort, forma part del grup cooperatiu Euralis Gastronomie, produccié i comercialitzacié de foie d'alta gamma.
+ Total facturacioé Euralis Gastronomie: 400 milions d’euros.

« Facturacio. Rougié: 150 milions d’euros (45% exportacié, Espanya primer mercat).

- El creixement ha vingut donat per la restauracié (major part de la facturacié procedeix del canal HORECA alta gamma).

+ Poca importancia de les etiquetes d'origen (IGP, DO’s), prevalen les capacitats de promocié i organitzacié d'esdeveniments per
donar-se a conéixer entre els seus clients a cada pais.

« Prevista ampliacié de gamma per oferir productes complementaris als seus clients.

Fonts: Web i entrevista realitzada amb I'empresa.



- Empresa familiar fundada el 1904, un dels principals fabricants de foie gras i d'altres productes gourmets, situat a la regié de
Gers, Franca.

- Facturacié 2005: 26 milions d’euros.
« Estrategia de creixement:

- Comercialitzacio a través de canals alternatius:
¢ Integracié cap a la distribucié 25 botigues propies i 44 franquicies.
¢ Vendes on-line.

- Ampliacié de la gamma, elaborant plats cuinats, postres, etc., per tal de poder oferir un ment complet a les botigues per als
seus consumidors finals.

Font: Web de l'empresa.

L'estrategia de “gourmet selecte local” és I'estratégia amb qué competeixen la majoria de les empreses de productes
gourmet a Catalunya, i és a la vegada l'estratégia amb un menor grau de competitivitat al mercat. La baixa rotacié dels
productes junt amb el pes cada cop més important de les despeses comercials fa que la posicié sigui més debil a llarg
termini i de baixa rendibilitat. Aixi mateix, les empreses que segueixen aquesta estrategia es troben amb dos factors
critics que actuen com a limitadors del creixement. D’'una banda, el sistema productiu, que té un important repte de
sofisticacio; i, de l'altra, el comerg tradicional gourmet com a principal canal de venda, que es troba en una clara fase
de retrocés i atomitzacioé (cosa que suposa un alt cost comercial per unitat venuda).

Des d'aquest punt de vista, les empreses catalanes poden optar, com a estratégies de futur, per competir com a em-
preses de productes “top gourmet” o bé canviar estrategicament el model empresarial per fomentar el creixement en
el segment d’alta gamma. En el primer cas, el salt estrateégic és complicat tenint en compte que es tracta d'una forma
de competir que té un espai limitat per un maxim de deu o quinze empreses en cada tipologia de producte a nivell
internacional: només les millors en aquella categoria. A més, sovint va molt relacionada al fet que el pais d'origen
tingui cert reconeixement mundial en el producte determinat, com seria el cas dels vins o els olis a Catalunya i a Espa-
nya. De fet, actualment, només trobem dues o tres empreses en tot el clister gourmet a Catalunya que competeixin
com a “top gourmet”. En el segon cas, podem afirmar que l'estratégia de gourmet de creixement és la que esta més a
I'abast de la major part de la industria gourmet catalana, especialment per caracteristiques generals de posiciona-
ment de les empreses i dels seus productes. De fet, hi ha també un major nombre de casos d'empreses representati-
ves que estan competint com a gourmet de creixement al mercat, i destaquen per ser les empreses amb unes evolu-
cions més positives a la industria gourmet catalana a l'actualitat.

47



A continuacid, afegim una breu descripcié de dues empreses catalanes competint amb éxit en diferents estratégies
gourmet i que s6n només un exemple de tot el grup d'empreses identificades a Catalunya que han optat per aquestes
estratégies de creixement en el mercat.

DAURO
AUBOCA

« Olis d'alta gamma, exemple d'estratégia “top gourmet’, elaborats per 'empresa Rodau.
- PVP mitja / ampolla (0,5 litres) >14 euros.
- Capacitats de produccio exclusives a les finques que tenen en propietat a 'Emporda i a les Balears, i seguint un procés de
produccié diferencial.

SSA

+ 60% exportacié. Mercats principals: Japd, Alemanya, Noruega, Estats Units...
- Comercialitzacio i distribucié compartida amb els vins elaborats per la mateixa empresa a La Rioja (Bodegas Roda).

« Principals canals:
- Horeca (part més important, amb restauradors reconeguts internacionalment).
- Botigues delicatessen.
- Xarcuters, fruiteries, etc., d'alta gamma.

+ Accions de formacio: cates, etc., per a botigues i restauradors.

+ Organitzaci6 d'esdeveniments a cada mercat en que sén presents amb prescriptors de referéncia, importadors i clients clau...
(tant individuals com conjunts amb marques del mateix segment, per exemple a través del grup Grandes Pagos).

Fonts: Noticies i web de 'empresa.

@
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« Marca de cervesa fundada a finals del s.xix. Després de 26 anys d’haver tancat I'empresa, la familia propietaria de la marca decideix
rellancar-la al mercat.

« Facturacio 2008: 8 milions d'euros.

- Laseva historia com a argument de venda, junt amb una clara estratégia de marqueting diferencial sense recérrer a la publicitat
tradicional del gran consum, han permes a la marca penetrar al mercat catala els ultims anys.

+ La marca s’ha donat a coneixer a través d'accions de marqueting diferents: des dels cotxes sis-cents amb el logotip de la marca
passejant per la ciutat buscant el record de la seva historia, I'alianca cobranding amb marques d'altres sectors adrecats a un
mateix target com Munich, o I'obertura d’un local mitic dels anys seixanta com el Velédromo.

+ Marca considerada com a “gourmet de creixement’, perque amb una bona estratégia de marqueting i fent una clara aposta pel
creixement del negoci (esta present tant al canal foodservice com al gran consum), ha aconseguit un posicionament diferencial
en el mercat.

Fonts: Noticies i web de I'empresa.
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Font: Cluster Development.

En resum, des d'un punt de vista de negoci l'estratégia de gourmet de creixement és la que permet assolir millor un
creixement sostingut cara al futur per part de les empreses de productes gourmet i, traslladant aquesta analisi a I'am-
bit catala, es tracta també de |'estratégia que esta més a I'abast de la major part de la industria a Catalunya.

Es per aixd que es considera que l'opcié estratégia de futur per a les empreses de productes gourmet de Catalunya
passa per ser empreses amb un clar objectiu de creixement. La major part de les empreses de productes gourmet
tendeixen a veure el creixement com un factor que pot incidir de forma negativa en el posicionament dels seus pro-
ductes (massificacio, conflictes amb els diferents canals, etc.) i per tant el canvi en la mentalitat empresarial d'aquesta
industria és la primera transformacié a assolir si es pretén que el sector continui creixent en els seglients anys.

Per dur a terme aquest canvi, el principal repte estratégic de les empreses de productes gourmet és aconseguir el
creixement mantenint el posicionament diferencial del producte, i per aixo hi ha tres factors critics d’&xit: la indus-
trialitzacié del procés productiu, una estratégia comercial i de marqueting multicanal, el posicionament d’alta gamma
dels productes i la presencia en diferents mercats geografics.

Per assolir el primer factor critic d'éxit cal reforcar clarament I'area de desenvolupament i industrialitzacié de pro-
ducte. D'una banda, innovant de forma constant el producte per aconseguir la seva diferenciacié al mercat, sigui en
la seva formulacié per aconseguir productes realment nous, sigui aportant modificacions que permetin seguir les
pautes de consum del mercat (plats preparats, productes saludables, etc.). De l'altra, innovant en el procés productiu,
a partir d'industrialitzar el procés, com a factor critic per augmentar les capacitats productives sense afectar les carac-
teristiques organoléeptiques del producte. En aquest sentit, hi ha forca arees que no només depenen del producte,
com poden ser I'envasat o la tecnologia de procés, que permeten garantir el manteniment d’aquestes caracteristiques
organoléptiques.

Quant a l'estratégia multicanal, el repte estratégic de les empreses de productes gourmet consisteix a millorar les
arees de comerg¢ i de marqueting. Primer, hi ha una clara necessitat de potenciar les capacitats comercials de les em-
preses, tant des d'un punt de vista quantitatiu (més recursos destinats a ampliar la xarxa comercial de les empreses)
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com qualitatiu (formar els comercials de 'empresa i també els de les distribuidores, perqué a I'hora de dirigir-se a cada
canal es vetlli per aconseguir i mantenir el posicionament i la imatge d'alta gamma del producte). Segon, hi ha un
repte molt evident en la major part de la indUstria gourmet catalana relacionada amb I'area de marqueting. De fet, i
totique en general s'és conscient que les empreses que assoleixen un major renom, no només per part del canal siné
també per part del consumidor final, sén les que tenen una estrategia de marqueting i de comunicacié més desenvo-
lupada, poques empreses de productes gourmet realitzen a Catalunya esdeveniments publics dirigits als principals
clients, accions promocionals, o actes per a la presentacié de productes. De la mateixa manera, hi ha pocs casos d'em-
preses gourmet a Catalunya que tinguin una imatge de marca i una presentacié del producte d’acord al seu posicio-
nament d’alta gamma, i un dels punts pels quals aixd és aixi és per la manca de visié de les empreses de considerar
aquesta area estratégica aixi com la necessitat de capacitar-se millor internament o bé saber trobar els recursos ade-
quats a l'entorn. En aquest camp parlem, basicament, de millorar el posicionament del producte i de saber-lo adequar
i diferenciar a les necessitats de cada canal de venda, a través de reforcar aspectes fisics com el disseny i la imatge de
la marca i dels envasos, o bé a través d'articular politiques clares de comunicacié i de promocié del producte. En re-
sum, tant en I'area comercial com en la de marqueting, el repte consisteix no només a reforcar les capacitats de les
empreses per desenvolupar estratégies exitoses en aquestes arees, sind també en capacitar la industria per adequar-
les i aconseguir la seva diferenciacio, segons les necessitats i criteris de compra de cada canal de venda.

Com a punt addicional, en el mateix ambit comercial de les empreses de productes gourmet, podem parlar també de
la necessitat de controlar el canal integrant-se cap endavant, sigui a través del control de la distribucié (o, en altres
paraules, comprant o associant-se amb empreses distribuidores de productes gourmet), o a través de desenvolupar
un canal de venda propi. El fet que el mercat de productes gourmet estigui integrat majoritariament per punts de
venda independents i que la distribucié també estigui molt atomitzada, dificulta I'accés directe de les empreses no
només al consumidor final siné també al canal de venda. Aix0 pot afectar comercialment I'empresa, especialment en
els casos que es vulgui comercialitzar nous productes. En aquest camp estariem parlant de reptes estrategics relacio-
nats sobretot amb el financament del creixement, la identificacié d'oportunitats per a la integracié cap endavant, la
determinacié d'una marca i de localitzacions per a la cadena de botigues, etc.

Finalment, un dels reptes clarament estratégics de les empreses de productes gourmet és I'obertura de nous mercats,
que ha de facilitar en gran mesura el creixement d’aquestes empreses, i poder desenvolupar també l'estrategia de
gestié multicanal. Véiem abans que la internacionalitzacié és un repte crucial de tota la industria catalana, pero creix
en importancia en el cas de la industria gourmet, tot tenint en compte la necessitat de créixer i per aixd ser capacos
d'obrir noves portes i canals a I'exterior.

Un cop realitzada l'analisi estrategica del negoci, I'objectiu final del projecte era definir un pla d'accions que donessin
suport a les empreses del cluster gourmet de Catalunya a I'hora d’assolir els seus reptes estrategics.

El pla d’acci6 que es va definir esta en marxa des de fa un any i hi estan participant amb éxit més de 50 empreses del
cluster gourmet a Catalunya. Entre les activitats realitzades fins al moment, cal destacar les segiients:

« Lorganitzacio de trobades empresarials, sota el nom d“Esmorzars gourmet” amb l'objectiu de dinamitzar el conei-
xement i interaccid entre les empreses de productes gourmet per tal de possibilitar i potenciar I'intercanvi d'infor-
macié, la recerca de sinergies comercials o de distribucié i actuar com a possible punt de trobada per a la identi-



ficacio de possibles projectes de tipus col-laboratiu. Les trobades poden comptar amb ponéncies o xerrades de
diferents tematiques, des de la presentacié de casos de referencia internacionals de productes gourmet, de mer-
cats internacionals d'interés o de casos descriptius de criteris de compra de clients de productes gourmet. Com a
casos concrets, s’ha comptat amb la participacié de la responsable de l'oficina d’ACC10 als Estats Units que ha
realitzat un estudi del mercat de productes gourmet a aquest pais i ha definit la possibilitat de dur a terme accions
de promocié conjunta a desti amb el cluster catala.

Cofinangcament per a la realitzacié d'un curs de formacié en posicionament i marqueting, amb l'objectiu de po-
tenciar la formacié de perfils professionals per al posicionament del producte gourmet. En aquest sentit s'ha
comptat amb la participacié de professionals d’ESADE experts en aquesta tematica, tot combinant el vessant
teoric amb casos practics d'empreses del sector. A través d’aquest curs s’ha donat resposta a temes d'interés, com
la importancia del posicionament de la marca i del producte en el mercat, les claus dels elements principals com
el branding, el packaging, la publicitat, els esdeveniments, o una politica de RRPP, i la gesti6 del posicionament del
producte en la comercialitzacié multicanal.

Organitzacié d'un workshop per a la gestid del disseny, amb la finalitat d’estimular les empreses a integrar el dis-
seny en la planificacié estrategica, mostrar el disseny com a factor clau d'éxit i dotar els participants dels instru-
ments basics per optimitzar la gestié que es fa del disseny.
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ESTRATEGIES DE CREIXEMENT A LA INDUSTRIA ALIMENTARIA DE CATALUNYA: PRODUCTES GOURMET | SERVEI AL CANAL FOODSERVICE



Lestrategia de servei al canal
foodservice a Catalunya



Lestrategia de servei al canal foodservice és segurament una de les menys visibles de la industria alimentaria a Catalunya.
El fet de tenir com a mercat un segment del qual es disposa de poca informacio i poques dades clares, sumat al fet que
poques empreses desenvolupen aquesta estratégia de forma “pura’, ha contribuit que es tracti d'un sector poc cone-
gut.

Quan es parla de foodservice s'inclouen tots els canals de venda que impliquen un consum alimentari fora de casa.
Aquest concepte és forca més agregador del que s'ha utilitzat tradicionalment en un ambit espanyol, com era el concep-
te horeca, que incloia només una part del segment (HOtels, REstaurants i CAfeteries), i que a més és un terme que no
s'utilitza a escala internacional. El segment de mercat foodservice es divideix usualment en dues categories: el foodservice
comercial, on el servei i la venda de productes alimentaris és el cor del seu negoci, i el foodservice social, on la restauracié
no forma part del negoci de les empreses, sind que és un element inherent a la seva activitat. La forma més facil d'iden-
tificar les diferéncies entre ambdues divisions és posant un exemple concret. En el cas de la restauracié comercial estem
parlant per exemple de restaurants o bars per als quals el seu negoci és precisament servir menjar i beure als clients. En
canvi, en el cas de la restauracié social, podriem parlar d’'una escola, un hospital o una residencia, on donar de menjar és
una part necessaria o complementaria per als seus usuaris, pero que en qualsevol cas no és la base del seu negoci, sind
que es tracta d'un cost que han d'assumir derivat de I'activitat principal que desenvolupen.

Fabricants
Opetac_iors Cash & Carry ‘ ) Mapn;Fes i
logistics distribuidors
Canal restaurador
Restauracié comercial Restauracio social
Barsi Restauraci Delivery & Operadors  O3OMEEST pociauracis Restauracid Menjad ¢ f GIEng — (yering g
- Restaurants X otel p B . enjadors o entres orces Comunitats - (Catering de
cafeteries organitzada TkeAway devendig  Potouesde o dodi Ensenyament Sanitat dempresa (it penitenciaris  armades religioses banquets transports
conveniencia events
HoReCa tradicional Consumidor final Institucions

Font: Club Greco.



Segons alguns estudis analitzats, Espanya és el primer mercat mundial en nombre d'establiments de restauracié per
capita, i és també un dels primers en despesa per habitant, reforcant aixi la importancia que té aquest segment a
I'estat.

L'analisi s'ha centrat de forma especial en les empreses que tenen el segment foodservice com a linia rellevant per
al seu negoci. Es parteix de la hipotesi que hi ha molt poques empreses a la industria catalana que dediquin la to-
talitat dels seus ingressos al segment foodservice, ja que l'estrategia de servei a aquest canal de venda no és una
estrategia pura, sind que sovint ve combinada amb altres estratégies, com per exemple l'estratégia de productes
gourmet, l'estratégia de productes amb marca reconeguda, etc. En aquest sentit, i per facilitar la identificacié
d’aquestes empreses, s’han tingut en compte dos criteris: que almenys una quarta part de les vendes totals proce-
deixin d'aquest segment o bé que internament hi hagi una divisié especifica (amb recursos especifics i diferenciats)
per a foodservice. Partint d’aquests punts, s’han identificat unes 150 empreses a Catalunya que pel fet de tenir una
divisié clarament important de foodservice entenem com a empreses pures o quasi pures. Tanmateix, i tenint en
compte que no existeix actualment cap base de dades del sector ni a Catalunya ni a Espanya, i tampoc no s’han dut
a terme estudis d'aquesta industria amb anterioritat, es considera que hi pot haver encara un nombre addicional
d'empreses per a les quals el segment foodservice tingui un pes significatiu, estimat en unes 300 empreses addi-
cionals. En definitiva, s'estima que a Catalunya hi pot haver un nombre total d’'unes 450 empreses pures o quasi
pures del segment foodservice, perd més enlla d’aquesta xifra resulta complicat poder considerar també el volum
de negoci generat per aquestes empreses.

Es per aixd que a I'hora de dimensionar en termes de valor la industria foodservice a Catalunya s’ha optat per realit-
zar una estimacio a partir de les dades de la industria alimentaria catalana i les xifres mitjanes de cada categoria
alimentaria que es destinen al segment foodservice al mercat espanyol. Aplicant el percentatge que, de mitjana, es
ven de cada categoria de producte al canal foodservice a Espanya, al valor de la produccié de cada una d’aquestes
categories de la industria catalana, s'ha obtingut una aproximacié del valor de la produccié catalana que es destina
al segment foodservice.
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Volum de negoci total. En milers d'euros, 2007 % Mitjana horeca Volum de negoci horeca. En milers d'euros, 2007

Industria carnia 5.399.923,0 21,40% 1.155.651,71
Productes alimentacid animal 2117.127,0 -
Altres productes diversos 1.753.957,0 58,77% 1.030.800,53
Pa, pastisseria i galetes 1323.043,0 18,27% 241.774,32
Greixos i olis 1.290.314,0 23,14% 298.631.41
Aigiies i begudes analcohdliques 1.196.162,0 54,13% 647.522,60
Vins 11133350 67,53% 751.804,88
Industries lacties 1.019.256,0 16,63% 169.532,28
Sucre, xocolata i confiteria 801.627,0 6,04% 48.392,98
Altres 660.307,0 20,00% 132.061,40
Conserves de fruites i hortalisses 549.665,0 13,33% 73.285,23
Productes molineria 4789270 12,80% 61322,67
Altres begudes alcoholiques 310.783,0 81,35% 252.836,58
Transformacié de peix 95.399,0 22,74% 21.689,72
18.109.825,0 4.885.306,30

Font: Elaboracio propia, a partir de dades del MARM — Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino.

Aplicant aquest metode deduim que gairebé una tercera part del valor de la produccié de la industria transformado-
ra alimentaria catalana (extraient el volum de negoci procedent del subsector de I'alimentacié animal) prové del
segment foodservice, amb una estimacié d'un volum de negoci total de més de 4.880 milions d’euros.

Tanmateix, a l'estratégia de servei al canal foodservice la industria no juga un rol Unig, sind que a la mateixa cadena de
valor s’ha de tenir en compte també un altre tipus de jugador empresarial molt important en lI'evolucié del negoci,
com sén les empreses distribuidores. Tot i que en general la distribucié dedicada a foodservice esta forca atomitzada,
cal afegir les empreses que formen part d'aquest grup a I'analisi d’aquest negoci, ja que per elles passen bona part
dels reptes estratégics del negoci i per tant cal coneixer-los des d'un punt de vista competitiu amb més profunditat.
En aquest sentit, s'ha identificat a Catalunya un nombre important d'empreses que juguen un paper clau en la distri-
bucié per al canal foodservice. SGn empreses que estan creixent en el mercat a partir d'ampliar el seu portafoli de
productes i la cobertura geografica que donen, sovint a través de I'adquisicié d'altres empreses. Seguint aquest cami
assoleixen en moltes ocasions una dimensié clarament superior a la de la seva indUstria proveidora, que els permet
també desenvolupar la seva activitat aportant cada vegada més serveis de valor afegit. En aquest camp, caldria in-
cloure també totes les empreses majoristes, sovint de producte fresc, que tendeixen cada vegada més a participar en
activitats de transformacio del producte, i que per tant ocupen amb més forca una posicié estratégica al llarg de la
cadena d’aprovisionament del segment foodservice.

Tenint en compte que les empreses identificades com a clau per al segment foodservice a Catalunya realment desen-
volupen activitats variades i també pertanyen a categories de producte forca diferents, queda clar que la caracteritza-
cié empresarial és també diversa.

Tot i aixi, i partint dels grups en que tradicionalment s'ha classificat els productes alimentaris, podem arribar a identi-
ficar els trets caracteristics de les empreses identificades com a clau en aquest segment a Catalunya.



En primer lloc trobem les empreses de begudes que poden arribar a aportar al total de mercat foodservice gairebé el
50% del volum de negoci. Es I'inic cas en queé la marca del producte és visible per al consumidor final i, fins i tot, la pot
escollir (com en el cas dels vins, caves o les begudes alcoholiques) en els punts de consum. A Catalunya trobariem
grans empreses marquistes que moltes vegades exerceixen també el control de la distribucié (de forma directa o a
través d’acords de semiexclusivitat) i serien aixi un model forca atipic respecte a la resta de la industria dirigida al canal
foodservice.

En segon lloc tenim les empreses d’alimentacié seca, on tenen un pes moltimportant les empreses de gran consum amb
una divisio especifica interna per al canal foodservice, que tot i aixi es troben amb el repte d’aconseguir treure partit del
potencial de les seves marques també per al canal foodservice, on el pes de la marca no és un factor d’avantatge compe-
titiu tant clar com el de la gran distribucié. En aquestes dues primeres categories de producte és on les grans empreses
distribuidores especialitzades en foodservice tenen preséncia a Catalunya, encara que la tendéncia, com veurem als se-
glients punts, és a anar incorporant més gamma de producte i entrar, per tant, també en producte fresc.

En alimentacid fresca el tipus d'empresa és forca diferent, ja que trobariem sobretot empreses tradicionalment majo-
ristes amb certa dimensié empresarial que tendeixen a integrar-se verticalment cap a la distribucié i també la trans-
formacio del producte (el que es coneix com quartes i cinquenes gammes).

Finalment, hi hauria una ultima categoria addicional de productes que cal fer esment de forma especifica per la clara
vinculacié que tenen amb el segment foodservice, com és la categoria de plats preparats. Tot i que pot ser una linia de
producte desenvolupada també per empreses d'alimentacié seca o fresca, cal fer aquesta puntualitzacio tot tenint en
compte que és un dels segments on s’ha detectat un major potencial per part de la industria catalana. Hi ha un nom-
bre important d'empreses amb un volum de negoci entre els 15 i els 30 milions d'euros que estan especialitzades en
aquest tipus de producte per al segment foodservice i que en els ultims anys han experimentat creixements de dos
digits.

Una categoria a part podrien ser les empreses de catering amb un model mixt de negoci, sent alhora industrials, ser-
vint a tercers, com a la vegada clients de la industria foodservice comprant productes per a les seves cuines centrals.
En aquest segment hi ha també un nombre important d'empreses amb seu a Catalunya que estan experimentant
forts creixements i que en definitiva combinen tant el vessant servei com el vessant més industrial.

Segons les dades que s'utilitzen de forma comuna per part del sector, I'any 2006 el mercat del foodservice a Espanya
va moure 28.820 milions d'euros, que es repartien principalment entre els bars i restaurants independents (33,94% i
28,45%, respectivament), la restauracié moderna organitzada en cadenes (14,62%) i la restauracio social (11%). Com
veurem més endavant, l'evolucié d'aquests diferents segments és diversa, pero en qualsevol cas la dada clau avui dia
és que més d'un 70% del mercat foodservice esta encara en mans de la restauracié independent. Es considera restau-
racié independent tots els establiments gestionats per petites empreses o autonoms que tenen un sol punt de venda.
Aquests establiments es caracteritzen usualment per una gestid no massa professionalitzada del negoci i on les deci-
sions es prenen sovint de forma poc estructurada. D'altra banda, sota el concepte de la restauracié moderna s'hi
inclouen totes aquelles empreses del mén de la restauracié que agrupen més de tres establiments, sigui sota una
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mateixa marca o no. Es important matisar que la restauracié6 moderna no es redueix a cadenes de menjar rapid com
en d'altres mercats internacionals on potser és més usual, sind que existeix també un nombre important de cadenes
de restauracié tradicional. Precisament l'estudi ha servit per detectar una concentracié important d’aquest tipus de
cadenes a Catalunya, ja que algunes de les principals cadenes de restauracié a Espanya hi tenen la seva seu social De
la mateixa manera, cal posar en relleu el fet que la restauracié organitzada a Espanya segueix unes pautes de compor-
tament diferents en molts casos als models que trobem a I'exterior. Tot i que es tracta d'un segment que esta canviant
en els Ultims anys, com veurem més endavant, durant forca temps sota el concepte de restauracio organitzada s’han
inclos empreses que, si bé gestionen un grup de diferents establiments, no s'organitzen a través de models realment
centralitzats. Per exemple, podem trobar casos de grans cadenes de menjar rapid on fins fa ben poc les activitats lo-
gistiques o de produccié no estaven centralitzades. De la mateixa manera, podem trobar grans cadenes d’hotels, on
el servei de restauracié no s’ha estructurat de forma organitzada, i on per tant cada restaurant de cada hotel és gesti-
onat pels seus respectius responsables de forma gairebé totalment independent.

Mercat foodservice 2006 = 28.829 milions d'euros

Foodservice
100% 1,83 Altres institucions
o Restaurants
90% Restauracio social Bars
Hotels
80% 9,99 IEIEN
Restauracié
70% 1462  Restauracio moderna 724% independent
60% Cuines individuals
descoles, empreses,
50% 6 —» hospitals, residéncies
ars
40%
o Cadenes de restaurants
30% 146% Cadenes d'hotels
20% K Restauraci6 organitzada
P )
%45 Restaurants estauracic en ruta
10%
13,0% Col-lectivitats
0% b—moro 1 JE——

2006

Font: Cluster Development a partir de dades de “El canal horeca en Espafa’, lliada Consulting, Federacién Espafiola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2007.

La caracteritzacié del mercat condiciona naturalment la forma en qué els industrials poden accedir-hi. D'aquesta
manera, veiem que perqué la industria proveidora de foodservice pugui accedir de forma directa a un 70% del mer-
cat (larestauracié independent), necessita una série de recursos de qué sovint, per dimensié, no disposa per poder-
hi fer front internament. Es per aixd que s'estima que en un 80% del valor del mercat total foodservice, els productes
arriben al canal a través d'intermediaris o distribuidors, que sén els que definitivament tenen l'accés al client inde-
pendent. Des d’aquest punt de vista, coneixer quina és l'evolucié de la posicié competitiva del distri-buidor és clau
per a l'analisi estratégica del sector. Incorporar per tant la figura del distribuidor a I'analisi del sector ens permetra
definir millor com es pot competir al segment de mercat foodservice i determinar quines sén les vies de creixe-
ment.

Si comparem aquestes dades amb les de mercats internacionals, conclourem que la restauracié organitzada té molt
menys pes a Espanya que als mercats exteriors. En el segment dels establiments de menjar rapid (que a Espanya in-
clouria el segment “bar”), veiem que mentre a Espanya les cadenes organitzades no passen del 10% respecte al total,
als mercats internacionals poden arribar a superar el 40% o el 50%, com és el cas de Franca, la Gran Bretanya o sobre-
tot els Estats Units (amb un 77% respecte al total).



Segons valoracions recollides a les entrevistes, es considera que el pes tan important de la restauracié independent
va lligada a la forta tradicié a Espanya d’aquest tipus d'establiments, factor que pot incidir també en el creixement més

lent del canal organitzat.

Vendes en milions deuros
Ndm.  Empresa

1 MCDONALD’S ESPANYA (GRUP)
2 TELEPIZZA (GRUP)
3 AREAS
4 HEINEKEN ESPANA (TEMATICS)
5 GRUPOVIPS
6 BURGER KING ESPANYA
7 GRUPO ZENA

8 THEEAT OUT GROUP

9 EL CORTE INGLES (RESTAURACIO)

10 COMESS GROUP DE RESTAURACION

11 YUM RESTAURANTE ESPANA

12 RODILLA SANCHEZ (GRUP)

13 AUTOGRILL

14 SELECT SERVICE PARTNER (SSP)

15 GRUPO MALLORCA

16 GRUPO PARADIS

17 GRUPO MONCHO'S

18 RESTAURANTE FOOD

19  ESTABLIMENTS VIENA

20 RESTALIA GRUP P NEORESTAURACION

21 ANGRUP

22 GRUPO ARTURO CANTOBLANCO

23 COMPANIA DELTROPICO CAFEYTE

24 CADENA MENTA

25  GRUPO CACHEIRO 2000

26 GRUPO FARGA

27  ANDILANA

28 STARBUCKS COFFEE ESPANA

29 GRUPOJOSE LUIS

30 IKEA IBERICA (IKEA FOOD)

31 CIA. DALLAS RIB'S (TONY ROMA'S)

32 RESTORALIA

33 IBERSOL ESPANA

34 DONER KEBAP ISTAMBUL

Localitat

MADRID

SAN SEBASTIAN DE LOS REYES (M)

BARCELONA

SEVILLA

MADRID

POZUELO DE ALARCON (M)
MADRID

SANT CUGAT DELVALLES (B)
MADRID

POZUELO DE ALARCON (M)
MADRID

MADRID

MADRID

ARAVACA (M)

MADRID

BARCELONA

BARCELONA

POZUELO DE ALARCON (M)
SABADELL (B)

POZUELO DE ALARCON (M)
BARCELONA

MADRID

BARCELONA

BARCELONA

BARCELONA

MONTGAT (B)

BARCELONA

MADRID

ALCOBENDAS (M)

SAN SEBASTIAN DE LOS REYES (M)

MADRID
ELDA-PI. FINCA LACY (A)
VIGO (B)

CASARRUBIOS DEL MONTE (T0)

Ocupacié 2007

18.700
30.000
11.862
6.300
10.250
9.000
7.000
4.900
2.300
3.500
5.000
3425
1.450
950
1.000
2,000
1125
650
1.400
1.100
650
3.000
798
124
500
600
500
750
550
536
640
700
1.600
123

Vendes 2006

659,00
468,52
394,56
375,00
285,00
285,00
250,00
240,00
205,00
70,00
125,40
62,35
95,20
66,00
65,50
65,00
60,00
4941
50,00
42,00
42,00
32,50
33,00
33,00
30,00
33,00
33,00
25,00
31,00
30,00
28,00
29,00

Vendes 2007
707,00 (1)
503,00 (1)
438,66 (2)
400,00 (2)
360,00 (2)
329,00 (1)
290,00 (3)
260,00 (1)
220,00
175,00 (1)
130,00 (1)
113,00 (1)
100,03
74,00
66,00
65,00 (4)
62,00
62,00 (5)
60,50
60,00 (1)
54,00
48,00 (2)
46,00 (1)
43,00 (2)
40,00
35,00 (1)
35,00
35,00 (1)
33,50
33,42
32,00
32,00 (1)
31,94 (6)
31,00 (1)
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Ranquing de la restauracié organitzada a Espanya (2007)
Vendes en milions d'euros

Ndm.  Empresa Localitat Ocupacié 2007 Vendes 2006 Vendes 2007
35 SAGARDOTEGI BARCELONA 415 28,00 30,00
36  HAAGEN-DAZS MADRID 190 27,00 30,00 (1)
37 CADENA HARD ROCK MADRID 320 2533 28,05
38 VILLAMEJOR RESTAURACION MADRID 690 - 28,00 (1)
39 RE-IMAGINA RESTAURACION SARAGOSSA 300 24,20 25,00 (1)
40 GRUPO OTER MADRID 300 20,00 24,00 (1)
41 PIZZA MARZANO SANT BOI DEL LLOBREGAT (B) 450 20,00 23,00
42 GRUPO LA MAQUINA MADRID 220 15,54 22,16 (1)
43 CAFESOTRE MADRID 390 26,60 21,60
44 EL ASADOR DE ARANDA (GRUP) MADRID 300 20,00 21,00
45 CAFEROVI SANT BOI DEL LLOBREGAT (B) 225 19,00 20,00 (1)
46 UNILEVER FOODS ESP (GELATERIES) BARCELONA 430 2133 20,00 (1)
47 JUNIO 1972 RESTAURACION MALAGA 250 18,00 20,00 (1)
48 CADENA PIZZA JARDIN MADRID 700 18,00 19,00
49  PANA-ROM BARCELONA 600 17,50 18,00
50 LA VACA ARGENTIINA (GRUPO ZELAND) MADRID 340 16,81 17,00
Font: Hostelco.
5.3.2 El canal de venda al segment foodservice
El canal de venda
Foodservice
Cash&Carry Restaurants
- Per a foodservice independent. Bars
- Especialment alimentacio seca, compradors hi accedeixen Hotels
directament (atraccio a través dofertes...). »
-Operadors C&C grans comptes de les empreses fabricants. Restauracio
independent
Distribuidors/Majoristes Cuines individuals
- Altissima atomitzacio, dimensio reduida a excepcio de distrib. Zescqt/ef, empdre\'ses_,
de begudes i producte fresc/congelat. 0SpIas, Tesiaencies...
- Especialitzacio al canal foodservice (excepte els de recent
incorporacio per aprofitar el mercat en creixement). Cadenes de restaurants
Cadenes d'hotels
Venda directa Venda Restauracio organitzada
- Basicament foodservice organitzat, a través de grans directa Restauracid en ruta
operadors logistics.
- Begudes, també foodservice independent (Coca Cola). Col-lectivitats
Op. Logistic

Font: Cluster Development.

La distribucié al canal foodservice a Catalunya i a Espanya es caracteritza per una altissima atomitzacié. Es tracta d'em-
preses de reduida dimensio, enfocades a un mercat clarament local o regional. La major part de les empreses distri-
buidores de foodservice acostumen a ser empreses que entre 15 i 20 anys abans havien estat venent al canal indepen-
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dent de I'alimentacié per al consumidor final, i que amb el pes creixent de la gran distribucié es van veure obligats a
entrar en nous segments de mercat. L'excepcié prové d'un nombre molt reduit d'empreses que si que tenen una di-
mensié important (@amb facturacions superiors al centenar i inclis milers de milions d’euros), perd6 amb un origen
forca diferent. Aquestes grans empreses distribuidores catalanes s’han ubicat des d'un inici en la distribucié de begu-
des, on no hi ha les mateixes regles de joc. El punt critic sera coneixer I'evolucié estratégica que estan seguint aquestes
empreses, ja que aquest sera el factor que ens permetra conéixer també millor les opcions estratégiques al negoci
foodservice.

A més de la distribucid, s’ha de tenir en compte també dues vies alternatives per arribar al mercat foodservice.
D’una banda, el canal de venda Cash&Carry, a través del qual s'estima que passa el 5% del volum de negoci gene-
rat en aquest mercat. Aquest canal és utilitzat especialment per part de la restauracié independent, perque els
compradors de bars i restaurants poden accedir-hi i comprar directament i sobretot per a determinades catego-
ries de producte, com és I'alimentacié seca i les begudes. El canal dels Cash&Carry es concentra en mans de pocs
jugadors, normalment amb un model en cadena i sovint, pertanyents a grups de distribucio, tant internacionals
com nacionals.

D'altra banda, la tercera via per accedir al mercat foodservice és la venda directa, que es produeix quan els fabricants
comercialitzen els seus productes sense intermediaris al mercat foodservice. Aquest cami es produeix sobretot quan
el client foodservice és la restauracio organitzada en cadena, ja que aquesta restauracio acostuma a realitzar les com-
pres centralment o estructurada, i per tant acostumen a seleccionar i adquirir els productes directament. El percentat-
ge de productes que arriben a través de la venda directa s'assimila a la quota de mercat que veiem anteriorment que
té la restauracié organitzada al mercat foodservice, amb la qual cosa es confirma la vinculacié que té aquesta forma de
comercialitzar amb el tipus de client que hi ha al final de la cadena.

En qualsevol cas, les relacions que hem fet fins ara respecte al tipus de producte o tipus de segment del mercat food-
service amb els diferents canals de venda, també presenta excepcions. Aixi, podem trobar exemples de fabricants,
sobretot reconegudes marques de begudes perd també d‘altres tipus de producte, que arriben de forma directa a tot
el mercat foodservice, amb independéncia de si es tracta del segment de mercat independent o organitzat. Sovint
pero, es tracta de casos molt puntuals i que tenen molt a veure amb l'estratégia historica de cada empresa, on I'apro-
ximacié directa al mercat amb una xarxa comercial i de distribucié propia ha anat evolucionant amb el creixement de
I'empresa.

Durant I'tltima década el mercat foodservice ha seguit un clar creixement a Espanya. Aquesta evolucioé ha estat posi-
tiva des del punt de vista de la propia dimensié del mercat, amb un creixement mitja anual entre els anys 1989 i 2006
a Espanya de més d'un 6%, xifra superior al del mercat alimentari situat en poc més del 4%. Podem veure aixi, amb
dades respecte al total del mercat de I'alimentacié a Espanya, com la quota del segment foodservice s'ha vist incre-
mentada de gairebé la cinquena part (19%) I'any 1989 a la quarta part a I'any 2006 (més del 25%). Per tant, malgrat
que el segment domestic (tota la despesa realitzada per menjar a casa) no ha deixat de ser el segment principal, el
segment de fora de la llar ha anat guanyant terreny de forma lenta pero sostinguda.
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Evolucid a Espanya del mercat foodservice en dimensié i respecte al mercat alimentari
1989-2006, en milions d'euros

Any Llars Host. i restauracio  Institucions Total

1987 27.630(78,36%)  6.840 (19,40%) 790 (2,24%) 35.260

1997 36.620 (73,04%)  12.530(24,99%) 990 (1,97%) 50.140 ZZ

2002 48.510(73,22%)  16.490 (24,89%) 1.250(1,89%) 66.250 70

2006 59.360 (72,46%) ~ 21.000 (25,63%) 1569 (1,9%) 81.920 60
50
40

30
20

10

0
1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005

- Llars - Hosteleria i restauracio - Institucions

Font: MARM — Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino.

Aquest punt confirma la tendéncia que també s'observa internacionalment, on la despesa en menjar realitzada en el
canal foodservice ocupa cada cop un lloc més important als pressupostos familiars. En aquest sentit és molt clar el
segiient grafic en que es compara la quota de mercat dels dos segments (llar i fora de la llar) en alimentaci6 als Estats
Units, i es comprova que entre els anys vuitanta i noranta hi va haver un fort creixement del segment foodservice, en
que es va passar de poc més del 40% al 51% ja consolidat actualment.

Evolucié del mercat foodservice vs. comerg als Estats Units
En bilions de dolars

1987 = $465B 1997 =$712B 2007 = $1.060B

$207B 45 $350B 49 $541B 51
55 $258B 51 $362B 49 $5208

- Foodservice - Retail

Font: Technomic, 2008. Comparativa amb les vendes a comer¢ equivalents, exclou les vendes de begudes alcoholiques.

De la mateixa manera, d'altres paisos com Gran Bretanya, Alemanya, Franca o Italia, presenten una despesa relativa
fora de la llar major a l'espanyola, proxima en la majoria de casos al 35% del total del mercat, xifra en creixement i on
les estimacions parlen que aquesta quota tendeixi al 50% a la llarga.
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En qualsevol cas, les tendencies pel que fa al consumidor final que veiem a la introduccié confirmen aquesta evolucio.
El fet que cada cop més persones treballin més lluny de casa, que es disposi de menys temps per preparar el menjar,
la major presencia de la dona des de fa anys al mercat laboral, que I'oci sigui cada cop una partida més important dels
pressupostos familiars, etc.,, son aspectes que afavoreixen la despesa total fora de la llar i per tant fan que prengui més
importancia.

Una vegada analitzada I'evolucié en general del mercat foodservice, podem veure els canvis que s’han produit en el
marc del segment mateix. En aquest sentit, analitzem l'evolucié dels diferents segments foodservice a Espanya, per
entendre aixi quins sén aquells que tenen una evolucid més positiva i poden ser per tant els segments de futur del
mercat.

Volum de negoci (milions d'euros) Quota mercat (%) Nombre d'establiments
2005 2006 Variaci6 2005-2006 2006 Variacié 2005-2006 2006 Variaci6 2005-2006
Restaurants 811 8.202 1,00% 28,45% -3,14% 55422 —0,50%
Bars 9.454 9.785 3,50% 33,94% -0,74% 219.163 -1,50%
Rest. Moderna 3.866 4.214 9,00% 14,62% 4,54% 8.610 5,00%
Hotels 2.595 2.881 11,02% 9,99% 6,48% 17.836 0,20%
Rest. Social 3.095 3.219 4,01% 11,177% -0,25% 24975 -0,50%
Altres institucions 518 528 1,93% 1,83% -2,24% 700 0,00%
Total 27.649 28.829 4,27% 326.706 -1,00%

Font:“El canal horeca en Espafia’, lliada Consulting, Federacién Espafiola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2007.

Hem vist abans que el gruix del mercat foodservice a Espanya el 2006 esta en mans de la restauracié independent
(sobretot restaurants i bars amb un 28% i un 33% respectivament del mercat) mentre que la restauracié organitzada
(o moderna) representa només un 14% del mercat. Malgrat aixo, les dades d’evolucio dels diferents segments al mer-
cat espanyol entre els anys 2005 i 2006, permeten constatar que mentre la despesa realitzada en restaurants i bars
independents esta en decreixement, la despesa provinent d’hotels i de la restauracié moderna és la que més contri-
bueix al creixement del total del mercat. En el cas dels hotels, denota la importancia que des d'aquest segment s’ha
donat darrerament a la millora del servei de restauracié, donat tant a clients de I'hotel com a persones externes. En el
cas de la restauracié organitzada, una rad important és I'increment del nombre d’establiments de cadenes ja existents
o fins i tot I'aparicié de noves cadenes organitzades els ultims anys.

De totes maneres, cal matisar que tot i tractar-se del segment amb un major creixement, la seva quota de mercat respec-
te al total creix a poc més del 4% anual, i per tant es considera que tot i que aquest segment continuara en clar creixe-
ment, no arribara a una quota aproximada a la d'altres paisos internacionals fins al cap d’'un periode forca llarg de temps
(en tot cas, més de 10 o 15 anys). La tradicié arrelada a la major part d’Espanya de menjar en els bars i restaurants “de
sempre’; aixi com la frequiéncia d'apats tipicament espanyols com el “tapeo’, en que el tipus d'establiments son gairebé
sempre independents, es relaciona clarament amb aquest creixement menor al que es podria preveure.

Com véiem abans, el cas dels mercats internacionals és clarament diferent en aquest sentit, i per exemple podem
analitzar I'exemple del mercat dels Estats Units, com un dels mercats referents en foodservice a escala mundial. En el
seglient grafic podem veure que el segment restaurants esta compost per establiments independents, per cadenes
petites i per grans cadenes i podem observar que tan sols en els tltims 5 anys la restauracio independent ha passat
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de representar un 36% a un 31% del mercat, mentre que l'organitzada, amb un pes clarament predominant de les
grans cadenes, contribueix ja en més de dues terceres parts del mercat.

En percentatge

% Penetraci6 cadenes en bars/cafeteries/ Quota de mercat en facturacié de la restauracié als Estats Units

Quick service restauration (QSR) 100

Estats Units: 77 90
Regne Unit: 50
3 32
Franca: 44 80 36 & 3
Espanya: 10

70
60
50
40

30
Restauracio independent

- Cadenes petites
0 1 1 - Grans cadenes

2001 2002 2003 2004 2005

20
10

Font.“Projecte Horeco 2010", Institut Cerda.

En qualsevol cas, encara que la cultura tradicional pugui actuar com a factor limitant per a la restauracié organitzada, i
que per tant segueixi un ritme menor al seguit en d'altres mercats internacionals, podem establir com a conclusié prime-
ra que el foodservice organitzat representara en un futur, a Espanya, una part clarament més important del mercat.

En aquest sentit cal tenir en compte que la restauracié organitzada ha patit forca canvis també en els ultims anys, espe-
cialment respecte a les caracteristiques que inicialment definiem com a particularitats d’aquest segment. Bona part de
la restauracié organitzada fins ara s’ha inclos en aquesta definicid només pel fet d’agrupar diferents establiments des
d'un mateix grup empresarial o propietari. Per tant, hi ha forca casos de cadenes d'establiments en qué les compres, la
produccio o fins i tot la logistica no estan centralitzades a 'empresa mare i es desenvolupen de forma independent per
a cada establiment. Aquest, pero, és un dels canvis estratégics que s'esta produint en el marc d’aquestes empreses, que
cada cop més veuen com a necessari per al creixement sostenible en el temps I'aposta per a l'organitzacié i estructuracio
del seu model de negoci. Les accions per seguir aquesta estrategia estan passant en els Ultims anys per:

« Centralitzacié de les compres:

Punt clau per aconseguir I'estandarditzacié del producte. En altres paraules, aconseguir que quan un client vagi a
qualsevol dels establiments de la cadena, trobi unes mateixes caracteristiques en els productes o menjar que esta
comprant.

« Compra de productes de major grau d’elaboracio:

Incidint en la necessitat de minimitzar la dependéncia dels cuiners, aixi com el risc d’errors en la manipulacié
d'aliments. En aquest sentit, en els casos de restauracié organitzada (menjar més elaborat), la tendéncia és crear
cuines centrals propies que permeten vetllar pel compliment d’aquests criteris, aixi com ser més eficients en la
cadena tant des d’un punt de vista logistic com en costos en la produccio.



« Us de plataformes logistiques centralitzades:

Clarament lligat amb els punts anteriors, i a I'expansié geografica de les cadenes. Un cop la restauracié organitza-
da expandeix la seva presencia més enlla de les zones originaries, necessita també unes plataformes logistiques
properes als diferents punts que serveixin per abastar en la freqliéncia que sigui necessaria a tots els establi-
ments.

« Internacionalitzacio:

Pas important per a l'estructuracio de I'empresa, en el sentit que quan es decideix d'abordar mercats internacio-
nals el model d’'organitzacié de I'empresa ha d'estar clarament definit en cada un dels punts del procés, des del
subministrament fins al servei de restauracid.

Finalment, cal destacar que tot i que la participacié de la restauracié organitzada hagi de continuar creixent en un
futur, és clar que la restauracié independent continuara sent també la primera base del mercat foodservice, i per tant
bona part dels reptes dels industrials del foodservice hauran d’anar enfocats a aquest segment de mercat. Relacionat
directament amb aquest punt, cal parlar de lI'evolucié des d’una perspectiva estratégica de la distribucié com a inter-
mediari necessari per arribar a la restauracié independent, i per aix0 el seglient apartat tracta d’aquests aspectes.

Ja hem mencionat en diverses ocasions la importancia de la figura del distribuidor per al mercat foodservice. Aquesta
rellevancia ha anat augmentant en els Ultims anys, atesa la necessitat d'organitzacié en el mercat de la restauracio,
que tot i que creix com hem vist anteriorment no ho fa al ritme que es podria suposar, tenint en compte I'alta atomit-
zaci6 del negoci.

Segurament, és per aquest motiu que bona part dels canvis de tipus estratégic que podem trobar actualment en el
negoci del foodservice van lligats a la distribucio.

« Fort procés de concentracid, lligat a diferents motius. Manca de relleu generacional, poca professionalitzacié en
termes de gestié que fa dificil fer front a possibles crisis, el fet de competir en un negoci complicat i poc transpa-
rent, etc. Es tracta d’aspectes que causen que en els Ultims anys hagin tancat moltes empreses distribuidores de
dimensié reduida i gairebé sempre de propietat familiar. En alguns casos aquests negocis simplement acaben
desapareixent, perd en molts casos, altres empreses distribuidores compren els seus actius com a forma de crei-
xement. A través d'aquestes compres les empreses distribuidores poden complementar la seva gamma de pro-
ductes o bé expandir-se geograficament.

« Establiment d’'aliances estratégiques entre empreses distribuidores amb l'objectiu d'incrementar dimensio i ob-
tenir sinergies en les seves activitats. Recentment podem trobar forca exemples d'empreses d'arreu d’Espanya
que han creat de forma conjunta centrals de compres, o bé han establert aliances entre elles. Amb aquestes ac-
cions aconsegueixen proporcionar preus més ajustats i també donar un millor servei als seus clients, ja que am-
plien el seu portafoli de productes i també donen servei a diferents punts del pais per mitja dels seus socis.

« Entrada de nous jugadors al negoci, especialment operadors logistics, que des d’aquesta activitat intenten rea-
litzar també les funcions del distribuidor i apareixer com un proveidor critic per a la restauracio. En la major part
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dels casos, perd, aquests nous jugadors han establert basicament aliances amb la restauracié moderna, que és qui
pot valorar més bé els beneficis de poder disposar d'un servei Unic per a tots i cada un dels seus punts de venda.

« Integracio cap enrere d'alguns distribuidors per gestionar I'activitat productiva, i controlar aixi de més a prop les
caracteristiques de determinats productes, especialment aquells que suposen un valor estratégic per a la seva
activitat.

La suma d'aquests canvis fa que el paper del distribuidor al mercat foodservice estigui en continua evolucio, i que en
definitiva també les seves funcions en el marc del negoci estiguin canviant. D'aquesta manera, es considera que en els
ultims anys hi ha una part important dels distribuidors que han passat de fer tan sols I'activitat logistica i administra-
tiva tradicional del seu negoci, a realitzar també la funcié purament comercial. En d'altres paraules, la seva activitat
consistia fins fa ben poc a actuar només d'intermediari de diferents productes per al canal foodservice. En canvi, la
major part d'aquestes empreses ara afegeixen valor al seu servei per mitja de seleccionar els productes, buscant a
vegades també certa exclusivitat, i realitzant després una activitat comercial directa als seus clients, explicant els pro-
ductes, recomanant, etc. Aquest ha estat un dels canvis més clars i que més hem vist reproduir-se en el mercat. Addi-
cionalment, podem trobar també casos més concrets d'empreses distribuidores a Catalunya que estan implantant un
model encara més sofisticat. El primer pas cap a aquest model és el fet de comercialitzar productes sota una marca
propia i col-laborar amb el proveidor per al desenvolupament del producte. Aquest canvi és critic ja que canvia de
forma substancial el rol del distribuidor, d'una manera que clarament afegeix valor a la seva activitat. Aixi, aprofitant
el coneixement del mercat que tenen com a empreses amb el contacte real amb el client professional, sén capaces de
definir els requisits o caracteristiques que han de tenir els productes per a que s'ajustin a les demandes del mercat. De
forma paral-lela, I'estratégia d'aquestes empreses és impulsar la seva marca propia, ja que és la manera de diferenciar-
se i donar emfasi al seu coneixement del mercat respecte dels seus competidors.

Aquesta evolucio estratégica la representem graficament en el seglient esquema:

Evolucio del rol del distribuidor de foodservice

[ R

Assessorament

Codesenvolupador
i gestor del producte
per a foodservice

Suporten

la gestio

Evolucié de les funcions / el paper del distribuidor

v

| per aixo... ampiacié de gamma i portafoli de productes (seca/fresca).
Major dimensio: a través de compres a altres empreses i aliances estratégiques.

Font: Cluster Development.
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Si veiem exemples de referencia d'empreses distribuidores foodservice internacionals, podrem observar que desenvo-
lupen totes i cada una d'aquestes funcions de forma organitzada. El punt final de diferenciacié d’aquestes empreses
és la funcio d'assessorament o de suport en la gesti6 al client foodservice. Des de recomanar els productes que a cada
client poden ser Utils per a la seva activitat, fins a donar també suport en la gestid dels establiments, que sovint és un
dels punts de millora de la restauracié no organitzada. Els factors critics d'exit per a les empreses distribuidores de
Catalunya per seguir aquest cami estratégic consisteixen a assolir una major dimensié, a través d’adquisicions o d‘ali-
ances estratégiques, accié que facilitara 'ampliaciéo de gamma i portafoli de productes aixi com de la cobertura geo-
grafica. En definitiva, qualsevol empresa que hagi de ser referent en un futur a Catalunya i Espanya, ha d'assolir abans
aquests reptes estratégics, que son els que el permetran posicionar-se en el mercat com a codesenvolupadors i ges-
tors del producte global per al negoci foodservice. Els distribuidors del futur han d’arribar a ser uns proveidors inte-
grals i Unics de la restauracid, sigui minorista o organitzada.

De fet, les empreses de referéncia internacionals han obtingut unes dimensions equiparables a les de la restauracioé
moderna. Amb aquesta analisi podem concloure que si bé a Espanya és complicat arribar a un grau elevat d'organit-
zacié del mercat, és en I'ambit de la distribucié on el negoci foodservice té recorregut per estructurar-se i, com hem
vist, és en aquest sentit que s'estan produint els canvis actualment. Per tant, el projecte ha permés detectar la neces-
sitat de donar suport no només a la industria foodservice, siné també a les empreses distribuidores que cada cop
aporten més valor a la cadena i que poden esdevenir les figures realment clau del negoci en un futur com aixi ha estat
en altres mercats exteriors.
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Facturacié 2007: 20.200 milions d'euros.
Ebitda/Facturacié 2006: 5%.
Nombre de treballadors: 27.160.

Segona empresa dels Estats Units en distribucié foodservice.

Empreses del grup (funcio):

- North Star Foodservice (restauraci6 organitzada).

Next Day Gourmet (supply and equipment).

- Monarch Foods (power brand).

- Alliant Logistics (optimitzar logistica a tots els departaments).

Portafoli de productes:
- Alimentacié: més de 40.000 referencies.
- Altres no alimentacio: gairebé 10.000 referéncies.

Més de 70 centres de distribucio.

Orientacio estratégica:
- Participacié forta en el procés de desenvolupament de producte.
- Gestio de projectes cada vegada més integral, coordinant tota la cadena de valors per donar solucions globals al client.

W)
MARR

Facturacio: 884 milions d’euros.

Creixement anual facturacio (07/02): 11%.
Ebitda/Facturacié 2005: 6%.
Nombre de treballadors: 970 (+1.200 autonoms).

Empresa lider a Italia en la distribucio foodservice amb el 16% de quota de mercat.

Cartera de més de 36.000 clients, entre:

- Street Market (horeca independent): 62,8%.
- Grans comptes: 22,1%.

— Wholesale: 15,1%.

Dues terceres parts del negoci provenen de restauracié comercial.
20 centres de distribucié i 4 cash&carry.

Els drivers de creixement de MARR son:
- Llancament de noves private labels (>600).
- Creixement organic i a través d’adquisicions de wholesalers especialitzats que aportin valor afegit.

Font: Webs de les empreses.



A mode de resum, veiem quines son les estrategies del mercat foodservice i les tendéncies futures. D’'una banda, ve-
iem que les cadenes de restauracié moderna que actualment no superen el 15% del mercat total, podran suposar en
un futur gairebé el 25% o 30% i per tant la seva evolucié sera d’un clar creixement. Encara que en el marc de la restau-
raci6 moderna podem trobar actualment graus d'estructuracié diferents, la tendéncia prevista si que és comuna a
totes elles. L'analisi confirma que tant les cadenes d’'hotels, les grans col-lectivitats, les cadenes de restauracié i les
cadenes de restauracio rapida, tendiran a incrementar el grau d'estandarditzacié del producte i d’aquesta manera
incrementin el nivell de centralitzacié de les operacions. Els punts que en un futur seran més diferencials entre les
diferents empreses de restauracio organitzada tindran relacié amb la forma d'obtencié dels seus productes: bé a par-
tir de produccié interna o bé a partir de comprar-los a proveidors. En aquest sentit, es pot afirmar que la major part de
la restauracié organitzada de menjar rapid ja compra actualment productes cada cop més elaborats, que facilitin la
seva manipulacié i evitin la dependéncia de personal especialitzat a les cuines dels establiments. En canvi, petites
cadenes de restaurants, on el menjar requereix una major elaboracio, tendeixen actualment a integrar el procés de
produccié a la seva empresa a través de la creacié de cuines centrals. Aixo els permet controlar de forma directa el
grau d'estandarditzacio i sobretot diferenciar el seu producte respecte el dels seus competidors.

Cadenes d'hotels
Col-lectivitats Cadenes de
restauracio
moderna
Petits grups de restaurants
Grau d'estandarditzacié de producte
Centralitzacié de les operacions
Restauracié independent
Hotels independents
Restauracio social autogestionada
Cadenitzacio Buy
’ Volum ® Make

Font: Cluster Development.

D'altra banda, la restauracié independent, com hem vist, tendira a perdre quota en el mercat final. Tot i que en l'actua-
litat es comencen a observar canvis en els seus criteris de compra, la previsié és que el grau de professionalitzacié de la
gestié en general d’aquests establiments continui sent més aviat reduida, on els propietaris dels establiments sovint
son alhora els responsables de gestid i de compra i fins i tot a vegades els cuiners. Es per aixd que l'estandarditzacié del
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producte, o un major grau d'elaboracié dels productes seran caracteristiques que costara més de fer valer en aquest
tipus de restauracié. En aquest sentit, els processos d’organitzacié de la distribucié seran clau, ja que en gran mesura
permetran que un mercat final que continuara altament atomitzat, pugui ser estructurat des d’una fase anterior a la
cadena de valors. En definitiva, una distribucié més organitzada facilitara també un mercat final més sofisticat.

L'analisi realitzada del mercat foodservice ens ha permes d'identificar els principals criteris de compra de les tres tipo-
logies primeres de clients: la restauracié independent, la restauracié organitzada i les col-lectivitats. En aquest sentit,
la primera diferenciacié entre aquests clients té relacié amb qui decideix la compra.

Restauraci independent Restauracio organitzada Col-lectivitats
Cuiner Marqueting Comprador
Propietari Cuiner intern Cuiner
Decisor
Assessor extern
Comprador

Font: Cluster Development.

En la restauracié independent és el cuiner qui decideix la compra en la major part dels casos (i aquest, moltes vegades,
coincideix o té relacié familiar amb el propietari de I'establiment). Es per aixd que es considera molt rellevant comer-
cialment el fet de poder establir un contacte directe amb el responsable de cuina, i per tant és clau poder explicar els
productes combinant alhora aspectes de suport per prendre la decisié (ajudar a planificar menus, en la gestié de les
compres i en la planificacié dels costos, etc.).

En la restauracié organitzada, en canvi, el rol de decisor de la compra pot ser compartit per diferents figures. D'una
banda, el departament de marqueting que defineix i reorienta els productes que se serviran en els establiments de
forma periodica. De l'altra, els responsables de cuina interns, que en el departament central de les empreses tenen el
coneixement dels productes i per tant son clau per decidir qué es necessitara i quines caracteristiques haura de tenir
(no només intrinsecament pel que fa al producte, siné també valorant el seu procés de produccid). Aquesta tasca pot
ser subcontractada ocasionalment o permanent amb assessors externs, experts en materia gastronomica. Finalment,
tindriem la figura del comprador, que és qui realitza la negociacié final amb els proveidors, especialment en termes
de preus.

Per ultim, en el cas de les col-lectivitats el decisor de la compra acostuma a ser el comprador, que és qui selecciona i
realitza la negociacié amb els proveidors. Tot i aixi, moltes vegades, i especialment en determinades categories de
producte, com l'alimentacié fresca (que es compra de forma més local), sén els cuiners de cada establiment qui tenen
també marge de tria i compra de productes. Aquest cas es produeix també sovint en models de restauracié organit-
zada que encara estan en procés d'estructuracié dels seus departaments de compres. Un exemple molt clar és el de
les cadenes d’hotels en qué un comprador central pot decidir I'adquisicié d'una part del portafoli de productes per a
tota la cadena, pero on els responsables de cuina del restaurant de cada hotel tenen també poder per decidir tota la
resta de productes i comprar-los al proveidor de proximitat que considerin convenient, especialment per als produc-
tes frescos.



A partir d'aquesta base podem veure ja els principals criteris de compra de cada tipus de client del mercat foodservice,
que es resumeixen en el segiient quadre. Alguns criteris de compra, com la qualitat entesa com a criteri minim indis-
pensable, els podem trobar per a cada tipus de client, pero els criteris que es marquen seguidament, sén aquells que
realment diferencien els uns dels altres.

Restauracid independent Restauracid organitzada Col-lectivitats
Servei (urgencies) v v
Control despesa v v
Qualitat v v
Regularitat v v
Facilitat d'ds 4
Reduir dependencia cuiner v
Qutsourcing v
Cost v 4 v
Desenvolupament de producte a mida (diferenciacio) v
(apacitats productives v v v
(apacitats d'internacionalitzacio v/

Font: Cluster Development.

Veiem que la restauracié independent té com a primer criteri de compra el servei. Servei sovint entés des del punt de
vista de resoldre urgéncies conseqiiencia d’'una incorrecta planificacié de la demanda i els estocs del producte. Tot i
que la tendéncia és que els distribuidors donin suport en la gestié dels establiments, al tractar-se en general d’'un
canal molt poc professionalitzat, s'entén que continui sent un criteri de compra igualment important en un futur. La
qualitat és un altre dels punts més valorats per la restauracié independent, tot i que potser en igual mesura que el
factor cost, que és en general un dels criteris de compra que té en comu la major part del mercat foodservice, junt amb
les capacitats productives del proveidor.

Pel que fa a la restauracié organitzada, es diferencia basicament dels criteris de compra de la restauracié independent
perque la major part dels seus criteris de compra estan relacionats amb la necessitat de reduir la dependéncia dels
cuiners. Per aixo la restauraci6 organitzada valora caracteristiques com la facilitat d’us del producte (poder-lo manipu-
lar més facilment i per tant estalviar temps a I'hora de preparar-lo a l'establiment), I'aprovisionament de productes
cada vegada més elaborats i la subcontractacié d'una major part de processos. Al mateix temps, es valora també la
regularitat en I'aprovisionament i caracteristiques dels productes, aixi com aspectes lligats a la dimensié del provei-
dor, pel que fa a capacitats productives, i també de forma especial, a capacitats d'internacionalitzacié. Un ultim criteri
diferencial és que es valora el desenvolupament de producte a mida i amb certa exclusivitat si és possible, que és el
que permet diferenciar-se a la restauracié organitzada de la resta del mercat. En resum, la restauracié organitzada
valora el poder trobar proveidors integrals que ofereixin garanties de regularitat en el producte i en el subministra-
ment, que efectuin activitats de suport, i que sobretot tinguin capacitat de seguir-los en el seu creixement, ja sigui a
escala estatal o internacional.

Finalment, les col-lectivitats comparteixen, d'una banda, alguns dels criteris de la restauracié independent com el
servei, pero de l'altra, amb la restauracié organitzada, comparteixen la regularitat i el control de despesa, i amb els dos
el cost i les capacitats productives.
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Havent descrit els criteris de compra del mercat foodservice, aixi com les tendéncies des d’un punt de vista estratégic
d'aquest negoci, cal determinar quins sén els reptes que ha d’assumir el sector foodservice a Catalunya, i que es resu-
meixen a continuacio.

La millora de les capacitats de desenvolupament de producte. En aquest sentit, és molt important el desenvolupa-
ment de nous productes, com per exemple plats preparats o bé productes amb un grau d'elaboracié més elevat, aixi
com el desenvolupament de productes que tant pels ingredients com pels envasos estiguin més adaptats al canal
foodservice. Es critica també la millora en les tecnologies de conservacié, ja sigui millorant tecnologies existents (com
per exemple incrementant la vida util de productes refrigerats) com adaptant els productes a noves tecnologies per
a un millor tractament i conservacié posterior (altes pressions, envasos actius, etc.).

El coneixement del mercat, tant pel que fa a conéixer amb més detall els criteris de compra dels clients foodser-
vice, com més genéricament poder obtenir informacié més contrastada del mercat (dimensié, canals de venda,
evolucions, etc).

Lincrement de les capacitats comercials és un altre dels reptes estratégics de les empreses foodservice. En aquest
sentit, es considera que el fet de dedicar recursos des dels industrials foodservice a les tasques de comercialitzacio
directa és el que pot permetre un assessorament practic i un contacte real amb el client i decisors de compra. De la
mateixa manera, s'observa la necessitat de realitzar formacié especifica per al mercat foodservice, tant dels perfils co-
mercials com de marqueting de les empreses, per tal que des de I'empresa industrial 'enfocament al mercat es pro-
dueixi en la totalitat del seu procés fins a la venda. En aquest ambit cal parlar també de I'obertura de nous mercats,
com a repte ja geneéric de tota la industria catalana.

Com a quart repte estrategic tindriem la millora de les operacions i de I'eficiéncia en la logistica, repte que pot venir
facilitat per la millor planificacié i I'establiment de sinergies entre empreses en aquestes activitats aixi com el desen-
volupament de plataformes tecnoldgiques especifiques per al segment.

Finalment, cal destacar dos ultims reptes estrategics. D'una banda la reflexié estrategica, que ha de permetre identifi-
car i entrar en els segments de major creixement en el mercat foodservice i determinar els passos necessaris per ar-
ribar-hi. I, de I'altra, I'assoliment d’'una major dimensié empresarial, necessitat comuna tant a la industria com a la
distribucié foodservice i que és imprescindible per poder assolir els reptes anteriors i per tant poder créixer en aquest
mercat.



5.6 Pla d’accio del sector foodservice a Catalunya

Durant el projecte es va definir un pla d’accié amb l'objectiu de donar suport a les empreses del sector foodservice per
assolir els reptes estratégics identificats i ja consensuats. El pla d’accié s'esta comencant a portar a terme en l'actuali-

tat, i contempla les seglients iniciatives:

Desenvolupament de producte

—_

. Suport en la realitzacié de projectes de desenvolupament de producte

N

. Suport en projectes per a millora i desenvolupament de tecnologies de conservacié

Coneixement de mercat

w

. Estudis de mercat foodservice (Espanya i mercats internacionals)

FS

. Ponencies / Xerrades (amb compradors de referéncia a nivell espanyol o internacional)

(apacitats comercials i internacionalitzacio

Espais per a la presentacid de nous productes al client final

Projectes de contractacid conjunta de comercials de suport

Formacié especifica de perfils professionals per al segment foodservice

Programa de millora de proveidors per a la restauracié moderna organitzada

© o N o =

. Suport en accions per a [obertura de nous mercats

Millora de les operacions i eficiéncia logistica

10. Suport en projectes de realitzaci conjunta de la logstica de distribuci

—_
=

. Suport a la implementaci i desenvolupament de plataformes tecnologiques

Reflexid estrategica, dimensid i integracid a la distribucié

—_
~

. Suport a la realitzacié de projectes de reflexid estratégica segons segments foodservice

—_
w

. Suport en projectes per obtenir una major dimensio

L'ESTRATEGIA DE SERVEI AL CANAL FOODSERVICE A CATALUNYA
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Gestion restaurantes
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MARM - Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino
Restauracién News

TNS Worldpanel

Webs d’empreses diverses del sector alimentari espanyol i internacional
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Pagines web de les empreses identificades
SABI
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