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Vanesa i Dénia Martinez, presidenta i vicepresiden-
ta respectivament del Grup Carinsa, llegien amb
certa incredulitat i creixent preocupacio la nota de
premsa sobre els resultats de la filial espanyola del
lider mundial del sector d’aromes i fragancies:

«Givaudan Ibérica va aconseguir millorar lleu-
gerament la seva xifra de negoci el 2012. Aixi
doncs, la companyia va obtenir una facturacio
de 83,18 milions d’euros, la qual cosa va re-
presentar un creixement de I'1,9% respecte
als 81,60 registrats I'any anterior. No obstant
aixo, els ingressos per exportacié van caure un
9% i van representar el 52% de les vendes to-
tals, sis punts percentuals menys que en
I’exercici precedent. Per la seva part, el resul-
tat es va reduir a la meitat, ja que va passar
d’obtenir uns beneficis de 2,54 milions d’euros
el 2011, a 1.041 el 2012»".

Per seleccio estrategica, i fent de la necessitat vir-
tut, Carinsa va néixer i es va desenvolupar a Es-
panya servint les marques nacionals que, per
mida o per «contracte d’exclusivitat> amb mar-
ques multinacionals, eren rebutjades pels grans
de la industria, com Givaudan, Firmenich i IFF, els
top 3 de la industria, amb una quota de mercat
del 45%. Aquesta estratégia «d'invisibilitat» o es-
cassa notorietat li havia reportat molt bons resul-
tats, aixi que la van aplicar en el seu procés d'’in-
ternacionalitzacio.

El 2013, moltes d’aquestes marques patien, en el
mercat espanyol, la pressid de la competéncia, res-
ponent bé amb menys innovacid’, racionalitzant els
seus costos 0 simplement desapareixien dels lineals,
consequencia de la racionalitzacié d'assortiments
per part dels distribuidors, i van ser substituides per
la marca del distribuidor”. Carinsa havia estat, un cop
més, més agil en servir als distribuidors en les seves
marques propies, cosa que li ha havia permes conti-
nuar creixent, i no poc, en el mercat espanyol.

Aix0 no obstant, les seves vendes, encara que crei-
xents, estaven cada cop més concentrades en
menys clients i a més distribuidors, i menys en el
seu mercat més «agrait» (marques nacionals i sego-
nes marques ignorades pels grans proveidors).
D’altra banda, la pressio s'estava traslladant als Ii-
ders multinacionals del sector de productes de
gran consum, com a consequéncia de les dificul-
tats, o la desaparicio, dels «campions locals».

Posarien els «Goliat» de la industria en el seu
punt de mira els seus clients habituals, a la fi de
posar «pegats» als seus resultats a Espanya? | a
meés, que passaria amb els mercats emergents
amb majors expectatives de creixement que un
mercat madur com I'espanyol? Cap a on apunta-
rien primer? Com donar resposta a aquesta cir-
cumstancia? Hauria Carinsa de prendre una po-
sicib meés agressiva en el compliment de la seva
missié empresarial?



1. Historia

El Grup Carinsa, Creaciones Aromaticas Indus-
triales S.A., va iniciar la seva singladura el 1993, a
la localitat de Sant Quirze del Valles (Barcelona),
gracies a la visié del seu fundador, Albert Marti-
nez, enginyer quimic per I'IQS. L'Albert va detec-
tar una demanda insatisfeta de solucions innova-
dores en matéria d’aromes per part dels fabricants
locals del sector alimentari, i va hipotecar les dues
propietats familiars per aconseguir el finangcament
necessari.

«Les necessitats d’innovacié i de servei de
les pimes no eren ateses ni per les multi-
nacionals, que rebutjaven aquest segment
per la seva escassa dimensio, ni per les
empreses locals, que destinaven els seus
€SCassos recursos a continuar amb la crea-
ci6é d’aromes i fragancies ja existents. Des
del primer moment, vam apostar per pro-
veir solucions adaptades al desenvolu-
pament del producte final, erigint-nos en
socis dels nostres clients en el procés d’in-
novacio».

Al cap de dos anys es va estendre el seu camp de
treball a I'elaboracié de fragancies per a perfume-
ria, productes de neteja i cosmeética. En el 1997,
va donar el salt a I'alimentacié animal i, quatre
anys després, es va crear PAYMSA (Preparados,
Aditivos y Materias Primas, S.A.), especialista en
additius per a la industria carnia.

El 1999, es produeix un punt d’inflexié en la pre-
matura trajectoria internacional de Carinsa (tot
just un any després del seu naixement havien ini-
ciat les exportacions), amb la creaci6 de la filial
Carinsa Maroc SARL. Tan sols un any després, es
constituia EURL Carinsa Algérie.

El 2002, es produeix la incorporacio de la sego-
na generacié familiar, Vanesa i Dénia, que si bé
no havien seguit la tradicié en els seus estudis
universitaris (economista i enginyera en tele-
comunicacions), van aportar una nova visio al

grup.

2. Carinsa, 2013

Carinsa definia el seu objecte social com el «dis-
seny, fabricacio i comercialitzacié d’aromes, ad-
ditius tecnologics i productes funcionals per a la
industria alimentaria, i fragancies per al sector de
la cosmetica, perfumeria i productes de la llar», i
la seva missio com «la cooperacié a llarg termini
amb clients i proveidors per mitja de la innovacio
tecnologica, a més d’assegurar la qualitat dels
nostres productes i serveis a tot el mén».

El Grup Carinsa estava format per quatre so-
cietats: Creaciones Aromaticas, S.A. (Carinsa),
Preparados, Aditivos y Materias Primas, S.A.
(PAYMSA), EURL Carinsa Algérie i Carinsa Maroc
SARL, (vegeu annex 1: Estructura societaria del
Grup Carinsa). El grup va tancar I'exercici amb
una xifra de negocis de 40,4 milions d’euros
(+11%), un benefici de 7,4 milions d’euros
(+8,1%), presencia a 50 paisos (el 60% de les
vendes eren exportacions), una plantilla mitjana
de 112 treballadors i una inversi¢ executada per
valor de 3,5 milions d’euros (vegeu annex 2:
Compte de resultats i balan¢ de situacio del Grup
Carinsa, i annex 3: Presencia internacional del
Grup Carinsa). Un 55% dels clients de Carinsa
corresponia a alimentacié, mentre que el 45%
restant es repartia entre perfumeria, cosmética i
detergents.

Comptava amb dos centres productius a Sant
Quirze del Valles (Barcelona) als quals estava pre-
vist sumar-n’hi un tercer en I'exercici 2014. Carin-
sa s’estructurava en tres divisions en funcié dels
mercats de destinacié dels seus productes: ali-
mentacio, alimentacié animal i perfumeria i cos-
metica (vegeu annex 4: Estructura i organigrama
del Grup Carinsa).

e Alimentacié: I'oferta englobava materies pri-
meres, aromes, formulacions i processos
d’elaboracio per a sectors com el carni, pas-
tisseria industrial, begudes i productes lac-
tis, entre d’altres. «Per exemple, per al sec-
tor de les begudes disposem d’una amplia
gamma d’aromes i estabilitzants. La nostra
creativitat i I'optimitzacio en el desenvolupa-
ment de productes ens permet oferir aromes



inspirats en fruites i extractes naturals. Un
altre exemple és la industria carnia, que en-
globa des del petit xarcuter artesa fins al
gran industrial amb grans capacitats de pro-
duccid. Existeixen milers de formulacions per
a I'elaboracié d’una gran diversitat de pro-
ductes, alhora que hi ha una infinitat de mes-
tres aplicadors de les seves propies especia-
litats. PAYMSA neix per proveir de solucions
aquest sector».

Alimentacié animal: posava a disposicié del
mercat una amplia gamma de productes diri-
gits a la nutricié animal, per a totes les espe-
cies: porci, ovi, bovi, equi, avicultura, aqguicul-
tura, cunicultura i animals de companyia. «Fruit
de la nostra tasca d’R+D, els nostres produc-
tes (alguns sota patent) permeten la millora
dels indexs productius i la conseglient reduc-
ci6 dels costos d’explotacio fet que es reflec-
teix en un augment dels beneficis empresarials
dels nostres clients. Seguim diferents criteris
per determinar I'alimentacié de les diferents
especies. Aixi, per exemple, en I'alimentacio
dels animals de companyia, que no té com a
finalitat el creixement intensiu, es té en compte
la preferencia per determinats sabors i olors
com el fetge, carn de pollastre, bou o vedella.
En el cas de I’alimentacio en les piscifactories,
I’Us d’additius, en la seva majoria aromatit-
zants, té com a objectiu actuar d’esquer per-
que l'alimentacié d’aquestes espécies sigui
molt més regular».

Divisio de detergents, cosmetica i perfumeria:
«Les fragancies es conceben per mitja de I'art
de la creaci¢ i combinacio dels olis essencials
i materies primeres de sintesi quimica. Les es-
seéncies innovadores estan exhaustivament
estudiades i testades per a les seves respec-
tives aplicacions, classificant-les segons dife-
rents criteris: elegants i amb una forta perso-
nalitat per a colonies d’alta perfumeria; suaus,
delicades i funcionals per a tots els productes
d’higiene personal; i plenes de fantasia i natu-
ralitat per als productes de neteja de la llar i
de cura de la roba. Totes elles amb un factor
en comu, l'eficacia que transmeten a través
de la seva percepcid organoléeptica».

Les aromes jugaven un paper clau en la percep-
ci6¢ de I'aliment, conferint-li propietats olfactives i
sapides, i constituent, aixi, el seu segell distintiu.
D’igual forma les fragancies identificaven els pro-
ductes de cosmetica i els de neteja de la llar. La
tonalitat de sabor i olor, la intensitat i tipus de fra-
gancia permetien distingir un producte i fer-lo
atractiu i desitjable per al consumidor final, con-
formant una «sensacioé plaent» durant el seu con-
sum.

Les aromes i les fragancies estaven compostos
per una barreja complexa de substancies quimi-
ques volatils (aldehids, cetones, alcohols, ésters,
acids, lactones, tiocompostos i nitrocompostos...
fins a 3.000) que proporcionaven sensacions ol-
factives diverses en els productes que els conte-
nien. Les substancies aromatiques existents, uti-
litzades en l'alimentacio, venien regulades per la
Directiva Europea 88/388/CE, que exposava les
classes de productes als quals s’havia de classi-
ficar com aromes 0 agents aromatics en funcié de
la seva composicid quimica, estructura i propie-
tats aromatiques i sapides, i en fragancies d’acord
al codi de bones practiques. En la practica, la
majoria de les aromes conegudes proporciona-
ven tant sabor com olor. En aquest sentit, s’utilit-
zava cada cop amb major freqténcia I'expressio
«flavour», que venia a reflectir les substancies que
impartien per igual sabor i olor dels aliments (ve-
geu annex 5: Classificacié i substancies aromati-
ques).

La determinacio de la composicid qguimica d’una
fragancia o d’'una aroma no era una tasca facil.
De la totalitat de components, no totes les subs-
tancies posseien sabor i olor, sent solament una
fraccié reduida la responsable del perfil odorifer.
En linies generals, la fraccidé «noble» aromatica/
sapida no superava el 2-3% de la substancia aro-
matitzant.

«Extraient el suc d’una maduixa trobem una
serie de components naturals en major o
menor proporcié. Si els reproduim de forma
natural o sintética, aquesta aroma és de ma-
duixa. Perd el procés per crear una aroma



de maduixa per a un determinat producte és
molt més complex. L’aromista va unint notes
(molécules) fins a dissenyar I'aroma adequa-
da. Aixi, una aroma de maduixa pot portar
des de components d’altres fruites com la
pinya, fins a notes de patata cuita, si volem
aconseguir un toc a maduixa madura».

A principis del segle xx, es va crear un sistema
anomenat piramidal o de tres capes, que servia
per estructurar i formular les aromes i les fragan-
cies: nota alta, nota mitja i nota base. La nota
alta, també coneguda com «nota de sortida», es-
tava formada per les substancies més volatils i de
menor persistencia. La nota mitja o nota de cor
contenia els ingredients principals de la fragancia.
La seva aroma s’apreciava minuts després de
I’aplicacio, i podia durar fins a quatre hores. La
nota baixa o nota de fons o base, per la seva part,
era la fracci¢ fixadora de I’aroma que produia una
impressié més duradora.

1. Aplicacions

Les principals aplicacions de les aromes i de les
fragancies es produien en I'elaboracio i transfor-
macid de productes alimentaris i en els produc-
tes de neteja i cosmeética. Els processos de fabri-
cacio6 del producte i la seva conservacio posterior
solien produir una alteracié dels seus compo-
nents aromatics, ja de per si molt inestables i al-
tament sensibles a canvis de temperatura, a I’ex-
posicid a la llum o a I’accié oxidativa de 'aire. Per
aixo, era aconsellable reforcar el contingut aro-
matic, mitjancant la dosificacié d’aromes i fra-
gancies adequades d’alta intensitat odorifera i
sapida que tinguessin un baix index d’alteracio
per perllongar la frescor de sabor i olor dels pro-
ductes. A més, s’aconseguia una qualitat estan-
dard en els aliments processats durant tota la
seva vida util.

L’olor, en el cas de les fragancies, i I'olor i el sabor
en el cas de les aromes, eren factors determi-
nants en el procés de compra dels productes de
consum. Bona part dels consumidors de produc-
tes de neteja i higiene associaven I'eficacia dels
esmentats productes a la percepcio olfactiva que
romania després del seu Us. Aquest factor influia,

a més, en la decisié de compra. De fet, historica-
ment 'aroma i la fragancia constituien una forta-
lesa competitiva per a la industria.

«Quina olor tindrien els aliments si no por-
tessin aroma”? Quina olor tindria un gel de
bany o un netejador de la llar si no portés la
fragancia? Molts dolgos, per exemple, no
tindrien ni olor ni sabor, ja que la seva com-
posicid basica és aigua i sucre. No existi-
rien els perfums. La mortadel-la faria olor de
carn crua i el sabor seria practicament nul.
En el sector carni el procés de cria dels ani-
mals ha variat molt en els darrers anys. Si
abans durava prop d’un any, ara ocupa al
voltant de tres a sis mesos en els sistemes
intensius. La carn d’'un animal que no ha
tingut una alimentacié natural i que ha ex-
perimentat un creixement tan rapid, practi-
cament no tindria sabor si no s’introduissin
aromes».

Les dosis d’Us solien ser molt baixes, de I'ordre
de grams per kilogram o litre d’aliment, per pro-
porcionar una olor i un sabor atractiu, distingible i
perceptible per al consumidor. Habitualment, les
aromes s’incorporaven en forma d’essencies,
emulsionats, compensadors de densitat i altres
additius, per afavorir la homogeneitat i uniformitat
en I'aliment, extractes concentrats o bases —com-
pounds— (barreja d’emulsions amb sucres i sucs/
extractes de fruites) o encapsulats, I'tltima ten-
dencia en el sector, que permetia I'alliberament
controlat de I'aroma en I'aliment.

«’aplicacio de qualsevol aroma o fragancia
depen de la matriu on s’aplica i dels pro-
cessos implicats en la seva fabricacio. Els
principals problemes que se li plantegen al
fabricant d’aliments a I'hora d’aplicar aro-
mes als seus productes sén essencialment
les solubilitats, les estabilitats i, en algun
sector especific, I'etiquetat, degut a les exi-
gencies legislatives. L'aplicacié d’una fra-
gancia depen molt de la formulacio i dels
components que I'industrial utilitza. A Ca-
rinsa, proposem l'adaptacid dels nostres
productes a les aplicacions concretes de
cada cas».



«A Carinsa seguim un model de desenvolu-
pament conjunt amb el fabricant. El briefing
s’aborda des de totes les perspectives: for-
mulacié de la matriu diana, perfil organo-
leptic, mercat potencial, legislacié d’aplica-
ci6 i un aspecte clau: el calcul dels costos
industrials. Volem que la nostra proposta
sigui factible comercialment» (vegeu annex
6: Model de cooperacié de Carinsa).

«A continuacio, s’inicia el disseny a les nos-
tres plantes pilot que reprodueixen, a petita
escala, els diferents processos de produc-
ci6 industrial. Un cop finalitzades les pro-
ves, presentem el producte final al nostre
client. | em refereixo al final perquée no li do-
nem la mostra de I'aroma de maduixa, per
exemple, o la fragancia del suavitzant blau,
sind el gelat de maduixa o el suavitzant. Si
la proposta és acceptada, té un Us exclusiu
per a aquell client encara que la propietat
individual sigui nostra. El que és normal és
que abans de I'acceptacio final es produei-
xin diverses interaccions fins a la total satis-
faccié del client».

2. Panorama competitiu

El mercat d’aromes i fragancies es caracteritzava
per la seva complexitat i especificitat. Els sabors i
les textures dels aliments processats, s’adapta-
ven a les preferencies dels consumidors locals
amb formulacions que variaven d’un pais a un al-
tre, aixi com entre regions dins del mateix pais”.

A nivell mundial, el mercat estava valorat en 16,1
milers de milions d’euros, dels quals 8,29 corres-
ponien a fragancies i els 7,81 restants, a aromes.
Totes les fonts apuntaven al fet que la demanda
mundial d’aromes i fragancies s’incrementaria
amb una taxa del 4,4% (CAGR) fins a situar-se en
20,1 milers de milions d’euros el 2016. L’augment
de la produccid d’aliments transformats, junta-
ment amb I'increment de la demanda de produc-
tes d’higiene personal i neteja en el paisos emer-
gents eren, en gran mesura, els responsables
d’aquest creixement. Per arees geografiques, les
majors taxes de creixement correspondrien a la
regid Asia/Pacific, Llatinoamérica i Mitja Orient/

Africa. Amb tot, els paisos occidentals mantindrien
el seu pes en el mercat: els Estats Units amb el
30% de la quota, seguit per la regié Asia/Pacific,
30% i Europa Occidental, 24% (vegeu annex 7: El
mercat d’aromes i fragancies, 2006-2016).

La industria estava dominada per una desena de
companyies, controlades o participades per multi-
nacionals del sector quimic i farmaceéutic. Liderant
el ranquing se situava la suissa Givaudan, amb un
25% de quota de mercat, unes vendes el 2012 de
3.458 milions d’euros (46% en paisos en desen-
volupament i 54% en mercats madurs; 47% fra-
gancies i 53% aromes), un Ebitda del 20,4% i una
xarxa amb 40 subsidiaries i presencia en 81 pai-
sos. Givaudan destinava un 9,4% de les seves
vendes a R+D. En segon lloc, la firma Firmenich,
d’origen suis també, IFF (EUA), Symrise (Alema-
nya) i Takasago (Japo) (vegeu annex 8: Ranquing
mundial de fabricants d’aromes i fragancies). En-
tre els top 3, aglutinaven un 45% del mercat. La
tendencia de futur era continuar amb el procés de
concentracio. Qualsevol empresa petita o mitjana
especialista en un segment (salut, productes na-
turals 0 noves molécules) o en un mercat geogra-
fic, estava en el punt de mira dels top 70.

Per segments, els refrescos dominaven el mercat
absorbint el 61% del volum, mentre que els ali-
ments processats representaven un 31% (vegeu
annex 9: Mercat d’aromes i fragancies, desglos-
sament per categories). Les categories amb ma-
jor potencial, en el termini mitja eren: les begu-
des, amb les seves diverses varietats fruiteres, i
els productes lactis, on prevalien els sabors exo-
tics i les noves especialitats locals (grec, quefir...).

El sector d’aromes i fragancies s’enfrontava a una
forta reduccio¢ dels seus marges fruit de la pressio
dels fabricants liders i dels detallistes a través
dels seus proveidors de marca propia. Si bé la
tendencia cap a ingredients premium havia impul-
sat la industria fins a aquells moments, I'era low-
cost marcava I'estrategia dels detallistes que
tractaven de donar resposta a uns consumidors
que demandaven preu. En el cas de les econo-
mies emergents, el volum el proporcionava la
base de la piramide, per a la qual el factor preu
era el criteri preponderant.



Espanya era el cinque mercat en importancia
dins de la Uni6 Europea, darrere d’Alemanya,
Franca, Regne Unit i Italia, amb una dimensio de
920 milions d’euros al tancament de I'exercici
2011 (+3,4%). El nombre d’empreses que ope-
raven era bastant reduit, al voltant de 50, amb
una presencia significativa en el mercat, que
presentava un perfil molt divers quant a dimen-
sio i activitat, ja que englobaven tant a multina-
cionals, algunes amb planta de fabricacié, com
a empreses d’origen nacional amb projeccié in-
ternacional. Perd la major part eren pimes que
operaven més localment. Atenent a la seva xifra
de facturacio, en els 10 primers llocs del ran-
quing se situaven tant empreses multinacionals
(IFF, Givaudan, Sensient, Firmenich, Symrise)
com nacionals (Lucta, Eurofragance, lberchem,
Destilaciones Bordas Chinchurreta, Destilerias
Muhoz Galvez).

El sector mirava amb preocupacio la situacié del
mercat de materies primeres, amb una tendencia
creixent a una menor disponibilitat i una alta
variabilitat en els seus costos. Aix0, unit a les
noves exigencies generades per legislacions com
el REACH® o els nous Reglaments de la Unid
Europea® relatius a les aromes, configuraven un
panorama de major complexitat per al sector.

3. Tendéncies de futur

Els consumidors tenien una gana insaciable de
nous olors i sabors, ja fos per als productes exis-
tents o per a nous desenvolupaments. Si tradi-
cionalment els sabors i les olors havien estat una
font d’avantatges competitius per a la industria
alimentaria i de detergents, productes de la llar i
higiene personal, en I'actualitat, a més s’havia de
donar resposta a les noves tendéncies que mar-
caven els consumidors: sabors i les olors innova-
dors, productes més saludables i productes de
conveniencia que milloressin la vida quotidiana
dels consumidors; aportant un producte més sa-
ludable, no nociu per al medi ambient, facil d’uti-
litzar i que, a més, creés satisfaccié i noves sen-
sacions als nostres sentits del gust i de I'olfacte.
La industria alimentaria en el seu conjunt s’havia
embarcat en una creuada per a la millora dels
perfils nutricionals dels aliments i en contra dels

compostos menys saludables (sal, grasses...).
D’igual forma, la industria de la perfumeria treba-
llava en la supressio de productes al-lergenics, tot
aixo, sense perdre cap caracteristica d’olor i sa-
bor del producte final.

El sector d’ingredients funcionals (motor dels ali-
ments saludables) donava mostres de la seva ac-
tivitat en forma de noves patents i llangaments.
En paral-lel, els esforcos de la indUstria continua-
ven centrant-se en els camps de la investigacio
tradicional: reducci¢ del colesterol i control de la
tensio arterial, refor¢ del sistemma immunologic...
S’esperava que les vendes mundials d’aliments i
suplements prebiotics creixessin un 50% en els
proxims 5 anys assolint els 32.000 milions d’eu-
ros, sent el sabor un dels criteris que el consumi-
dor tenia en compte a I’hora d’adquirir aquests
productes.

Una de les principals linies d’investigacio del sec-
tor era la millora del «flavour and fragance release»
o «alliberacié de I'aroma i de la fragancia». Es
tractava no solament del fet que I'aroma i la fra-
gancia comuniquessin al producte el sabor o olor
desitjat en termes de perfil i intensitat, sind que
es mantingués estable en el temps, alliberant-se
en el moment del consum. Per la seva banda, la
investigacid de noves molécules, d’interés per
les seves propietats olfactives, gustatives o fun-
cionals, continuava sent una constant per a les
empreses d’aquest sector i cada any produia
moltes noves aromes i fragancies. La tendéncia
predominant era una major sofisticacio, amb
I’aparicié de productes que oferien nous sabors i
olors, de caracter exdtic o resultat de combina-
cions de major fantasia. Els productes étnics,
tant locals com forans, i els seus sabors asso-
ciats, estaven fent evolucionar el mercat de les
aromes i fragancies en aquella direccié. A més,
havien augmentat també els productes de tipus
«convenience» i «on the go».

La industria de les aromes i fragancies havia de
lidiar, aixi, amb consumidors més versatils, can-
viants i exigents, capacos de seleccionar produc-
tes en funcié del moment’, del seu estat d’anim,
de la seva situacio social particular, i tot aixo, a un
preu més reduit.

5.

7.



El model de negoci de Carinsa se sustentava so-
bre tres pilars: innovacio, diversificacié i interna-
cionalitzacio.

1. Innovacio

«La innovacié requereix d’inversio i implica
correr certs riscos. El nostre mercat esta
molt madur: solament les marques liders
proposen nous llangcaments. Per facilitar
aquesta tasca innovadora als nostres clients,
hem d’estar a I'avantguarda del coneixe-
ment en cadascun dels nostres camps
d’actuacio».

La innovaci¢ estava present a ’ADN de Carinsa,
destinant cada exercici una mitjana del 20% del
seu volum total de negoci a projectes d’'R+D+l,
amb I’objectiu d’aconseguir la major diversificacio
especialitzada en els diferents sectors i mercats.
Un dels valors de 'empresa era un equip multidis-
ciplinari format en un 30% per experts (llicenciats
i doctors) i amb un pes de la plantilla destinada a
tasques tecniques o R+D superior al 40%. A més,
s’havia establert una espessa xarxa de col-
laboracions amb Universitats i Organismes Pu-
blics d’Investigacio i clients seguint un model
«d’Open Innovation».

«La innovacioé ha deixat de ser un esforg in-
dividual. Els processos d’innovacié col-
laborativa tenen molts avantatges. D’una
banda ens permeten innovar a menor cost |
amb menor risc, i, de I'altra, ser més ambi-
Ciosos en agrupar entorn d’un mateix pro-
jecte organitzacions amb diferents compe-
tencies» (vegeu annex 10: Agents del
sistema Open Innovation de Carinsa).

Com exemple d’aquest esforg, Carinsa havia par-
ticipat i estava participant en diversos projectes
d’R+D+l (vegeu annex 11: Referencies projectes
R+D+l per divisions).

Carinsa comptava en les seves instal-lacions, a
part del laboratori d’elaboracié d’aromes i fragan-
cies, amb diverses plantes pilot (confiteria, begu-

des, bolleria i pastisseria, salses i gelats, lactis,
carnia, cabines d’ambientacio, sabons, detergents
i cura de la roba) que repetien les principals opera-
cions dels processos industrials d’elaboracio.

«No podem perdre de vista que les nostres
innovacions estan basades en I'aplicacié
de producte final. Busquem solucions».

2. Diversificacié: I’art i la tecnologia alimentaria, de
les aromes als probiotics

«Des dels nostres primers passos vam ser
conscients de la necessitat de no circums-
criure’ns a un sector i una activitat. En intro-
duir-nos en perfumeria i cosmetica, vam
guanyar nous coneixements i presencia in-
ternacional. Passar d’alimentacié humana a
alimentacié animal i després donar el salt als
additius carnis ens va proporcionar, en pri-
mer lloc, volum (la dosificacié varia de 2-5 g/kg
fins a 40/100 g/kg en el cas dels additius),
pero el més important va ser I'extensio a nous
sectors, com la pastisseria. Dominar I'art de
I'elaboracié d’aromes i la tecnologia alimen-
taria ens posiciona amb clar avantatge sobre
els nostres competidors».

Cada exercici Carinsa abordava I'estudi en pro-
funditat d’un nou segment i elaborava un pla es-
trategic per al seu desenvolupament.

«El 1997 vam abordar, per primera vegada,
I’entrada en el sector lacti. Era molt atractiu
per a nosaltres, i malgrat tot, estava dominat
per molt poques companyies i presentava
fortes barreres d’entrada. Haviem de fer-nos
visibles davant els fabricants. La tendéencia
en voga eren els aliments funcionals. Ens
vam embrancar, juntament amb la Universi-
tat Autonoma de Barcelona, en el desenvo-
lupamentprobidtic(patentWO/2009/068474)
i depositat en la Col-leccié Espanyola de
Cultius Tipus (Valencia) sota els numeros
CECT7315 i CECT7316. Linterés suscitat
per aquesta patent va permetre que posicio-
néssim els nostres sabors. A més, els estu-
dis clinics que vam dur a terme van augmen-
tar la nostra credibilitat».
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«Aixi doncs estem immersos en projectes
impensables per a nosaltres fins fa relativa-
ment pocs anys. En sintonia amb I'estrate-
gia NAOS" estem investigant la disminucié
de sal sense alteracions del sabor. Una al-
tra linia és la substituci¢ de sulfits (respon-
sables del sabor en les llonganisses) per
altres additius. Per aquest sector, a més,
estem buscant alternatives al budell natural
(amb un cost elevat i un major risc de con-
taminacié microbiana) com embolcalls ve-
getals, sempre sense pérdua de caracteris-
tiques organoléptiques. En perfumeria, des
del desenvolupament de probiotics d’Us
topic per a regeneracio cel-lular fins a fixa-
dors de fragancies a la roba...».

Estratégia de penetracié a nous mercats

«Cada exercici, ens proposem la implanta-
ci6 en 2-3 paisos més. A I'hora de decidir,
valorem dos aspectes: la nostra capacitat
per aportar valor afegit al mercat i transferir
tecnologia als productes locals. Volem ven-
dre els nostres productes, perd encara
meés, arribar a ser socis tecnologics dels
nostres clients. Aquest és un tret diferencial
de Carinsa, perque no solament som pro-
veidors, sind que establim un vincle de col-
laboracié amb els nostres clients».

«S’ha de ser molt constant i flexible. En
molts paisos hem sofert canvis institucio-
nals, reguladors i de mercat. Continuament
has de veure com facilitar el treball als teus
clients, i tenir en compte totes les circums-
tancies».

L'aposta per la internacionalitzacié del Grup Ca-
rinsa era inequivoca, destinant una mitjana del
26% de la seva xifra de negocis a la seva expan-
sio exterior i sectorial. Al llarg de la seva trajecto-
ria internacional havia desenvolupat una politica
d’aliances estrategiques, com la clau per pene-
trar en el mercat corresponent, actuant com
agent de transferencia tecnologica en el pais que

«Per exemple, Franca era un mercat propet,
amb molts clients potencials i, a priori, inte-
ressant. Perd va resultar que no eren re-
ceptius al fet que una empresa de fora els
vengueés aromes i fragancies. En canvi, amb
el temps hem aconseguit que moltes em-
preses franceses elaborin productes certifi-
cats per a consumidors musulmans. La

ac

cedia.

«Si la nostra oferta de servei integral per al
llancament d’un nou producte (formula-
cions, ingredients, packaging, aromes,
maquinaria, processos, idees de marque-
ting) és molt important en els paisos des-
envolupats, resulta clau i diferenciador per
a la industria lider local dels paisos emer-
gents».

«El 1994, vam comencar les exportacions i
avui dia estem presents a quatre conti-
nents i a més de 50 paisos: 30 amb im-
plantacié, bé com a filial propia (Algeria,
Marroc, Venecuela), bé amb delegacions
(Franca, Italia, Portugal, Polonia, Bulgaria,
Egipte, Turquia, Emirats Arabs Units, Ara-
bia Saudita, Indonésia i Republica Domini-

nostra presencia en el Magrib ens havia
proporcionat el coneixement necessari».

«Venecuela és un altre exemple d’adapta-
ci¢ i canvi. Fins a I'any 2009, la importacio
d’aromes i fragancies es tramitava sempre
a través del dolar CADIVI®. A partir d’aquell
any, el govern venecola va eliminar les aro-
mes i les fragancies del dolar CADIVI, obli-
gant als clients a importar a dolar lliure amb
el conseglent increment de costos, fet que
feia inviable el nostre negoci. En menys
d’un mes, ja estavem fabricant a alla. Vam
optar per enviar el nucli aromatic i elaborar
in situ la resta del component. D’aquesta
manera, no solament continuavem servint
als nostres clients, sindé que, a més, gua-
nyavem quota de mercat».

cana), o bé amb agents comercials o distri-
buidors en exclusiva».

Durant I'exercici 2012, Carinsa havia pressupos-
tat un desemborsament de 2 milions d’euros per
al seu desenvolupament internacional amb un
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doble objectiu: per una banda, enfortir la comer-
cialitzacié de productes al Con Sud (Xile, Argenti-
na i Paraguai) juntament amb Peru i Bolivia, i, en
paral-lel, la creacid de noves filials a Turquia (per
evitar les traves legislatives imposades pel Go-
vern turc) i la india potenciant les relacions bilate-
rals amb paisos asiatics. El maig de 2013, anun-
ciava la posada en marxa d’'una planta a Colombia
per atendre el mercat sud-america, que reportava
ja el 25% de les seves vendes internacionals,
amb una inversio d’1,5 milions d’euros. Les instal-
lacions disposaran de capacitat de produccio per
a 2.000 tones de productes en pols (aromes per
a alimentacio) i unes altres 1.000 de productes
liquids (fragancies).

La incertesa sobre la situacié econdomica, I'incre-
ment de I'atur, I’alt endeutament..., havien contri-
buit a un canvi en els habits de comprar i es tra-
duien en: transvasament de marques (principal-
ment cap a la marca del distribuidor), canvi d’en-
senya o0 consideracié de diverses ensenyes en
funcié de la categoria, recerca d’ofertes i promo-
cions, canvis de tipologia de producte, i canvis en
les quantitats/formats/packs (més o menys pro-
ducte en funcié de la rotacié de la categoria) (ve-
geu annex 12: Noves tendéncies en els habits de
consum).

La contencié de la despesa i la realitzacié d’una
compra «intel-ligent» s’havia convertit en la maxi-
ma de gran part dels consumidors: es busca el
millor preu, i aixd no implicava necessariament
que fos més baix, sind el que més li aportés, al
menor cost.

Els operadors de comerc detallista, per la seva
part, preocupats per augmentar, o almenys
mantenir la seva quota de mercat, havien adop-
tat diferents estrategies que van acabar desem-
bocant en una guerra de preus i de marques en
els lineals, on la marca del distribuidor represen-
tava més de la mitat de les vendes i, fins i tot, en
algunes categories, havia quedat practicament
com I’Unica opcid. Les ensenyes que més crei-

xien tenien en comu el focus en el preu (vegeu
annex 13: El sector retail a Espanya).

Malgrat no ser dels sectors més castigats per la
crisi, s’esperaven anys d’estancament i de conti-
nua pressié sobre els preus per als productes de
gran consum. Aixi, la configuracié sectorial esta-
va experimentant profunds canvis, accentuant-se
la polaritzacié del mercat: les marques liders re-
sistien I’envit de la marca del distribuidor, no sen-
se grans dificultats, gracies a la seva aposta per
les innovacions, deixant poc espai per a la resta
de fabricants que, en prou feines, aconseguien
romandre en els lineals dels establiments, conver-
tint-se aixi en la baula més vulnerable del sector
(vegeu annex 14: Evolucié del sector de gran
consum a Espanya).

Els operadors del sector veien com els seus mar-
ges s’estrenyien responent amb un mix d’estrate-
gies que abastaven des de I'aposta pel preu via
descompte i promocions'’, redisseny del packa-
ging/mida/formulacions en la cerca d’'un estalvi
de costos, fins al replantejament, quan no reduc-
cio, del calendari de llancaments d’innovacions,
ja foren incrementals (modificacié de productes) o
disruptives (productes nous).

Aixi, entre juliol de 2012 i maig de 2013 es van
llancar al mercat 1.147 SKU'?, en el sector del
gran consum (-22%), dels quals tan sols I'11%
(uns 126 productes) podien considerar-se verita-
blement innovadors, amb una taxa d’exit del
20%, enfront del 26% de I’exercici anterior. La
resta eren copies o productes que no presenta-
ven cap atribut absolutament nou. EI 89%
d’aquestes innovacions correspondria a marques
de fabricant, davant I’'11% de marques del distri-
buidor. En aquest sentit, caldria destacar el paper
de Mercadona, que havia aconseguit situar qua-
tre productes de marca Hacendado en els top 70
de productes innovadors en alimentacio

Fonts del sector'” apuntaven el paper preponde-
rant que en el futur desenvoluparien els opera-
dors de comerg, per mitja de les seves marques
propies, en el llancament d’innovacions. No en va
comptaven amb les capacitats per innovar a
«low-cost»: informacié de primera ma sobre el
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comportament dels consumidors, podent utilitzar
els seus establiments com a laboratoris a petita
escala on provar, sense fer soroll, els nous pro-
ductes.

Al llarg de la seva trajectoria, Carinsa havia sabut
explotar les competencies adquirides en la seva
proposta de valor als seus clients tradicionals del
mercat tradicional: un model de servei «world
class» en I'atencio, mitjans de prototip «rapid i
economic», un «know-how» multisectorial a nivell
d’especialista i la capacitat d’adaptacio a les se-
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ves demandes i anticipacié de les seves necessi-
tats a través del seu R+D propi.

Carinsa és, en l'actualitat, més lider gracies al
seu esfor¢ en innovacio, la seva diversificacio
sectorial (de 'aroma als additius tecnologics) i la
seva presencia internacional (preséncia en qua-
tre continents i més de 50 paisos). No obstant
aix0, totes les seves fortaleses no podien ser su-
ficients si els liders del sector decidien moure fit-
xa i recalar en els caladors de Carinsa. Continua-
ria sent valida la seva proposta de valor als
clients? Com enfortir la seva proposta davant els
diferents mercats?



Annex 1
Estructura societaria del Grup Carinsa

GRUP CARINSA

CREACIONES AROMATICAS
INDUSTRIALES S.A. CARINSA

EURL CARINSA PREPARADOS, ADITIVOS
ALGERIE** Y MATERIAS PRIMAS S.A. PAYMSA*

CARINSA MAROC SARL**

*72,78% Capital social de Carinsa.
**100% Capital social de Carinsa.

Font: Carinsa.

Annex 2
Compte de resultats i balang¢ de situacié del Grup Carinsa*, 2012

a) Compte de perdues i guanys

Aprovisionament 16.012.743 16.861.434
Marge brut 11.767.203 11.569.645
Treballs realitzats per a I'actiu 2.168.809 1.809.844
Altres ingressos d’explotacio 418.983 318.973
Subvencions, donacions i llegats a I'explotacio 418.983 318.973
Despeses de personal 3.237.699 3.226.836
Altres despeses d’explotacio 3.649.588 3.903.626
Despeses d’ R+D 860.881 832.233
Altres

Amortitzacié de I'immobilitzat 1.801.691 1.484.763
Deteriorament i resultat per alienacié d’immobilitzat 0 5.700
Altres resultats 51.512 4.996
Ingressos excepcionals 55.042 8.281
Despeses excepcionals 3.530 3.285
Resultat d’explotacio 5.717.530 5.093.932
Resultat financer 389.473 359.047
Resultat abans d’impostos 6.107.003 5.452.979
Impostos sobre el benefici 1.088.842 1.007.599
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ACTIU NO CORRENT
IMMOBILITZAT INTANGIBLE
Despeses d’R+D

Aplicacions informatiques

Patents, llicencies, marques i similars
Altre immobilitzat intangible
Amortitzacions

IMMOBILITZAT MATERIAL

Instal-lacions tecniques i maquinaria
Altres instal-lacions i utillatge
Mobiliari i equips informatics
Elements de transport

Altres immobilitzats

Amortitzacions

INVERSIONS FINANCERES A LT
ACTIUS PER IMPOST DIFERIT
ACTIU CORRENT

EXISTENCIES

DEUTORS COMERG | ALTRES
COMPRES A COBRAR

INVERSIONS FINANCERES A CT

EFECTIU | ALTRES ACTIUS LiQUIDS

TOTAL ACTIU
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5.625.520
3.697.484
10.340.689
100.240
12.511

-6.755.956

687.314

2.161.051
472.754
467.875
275.809
126.258

-2.816.433
924.600
316.122

29.492.272

847.028

8.416.596

235.856

19.992.792

35.117.792

PATRIMONI NET

FONS PROPIS

CAPITAL

PRIMA EMISSIO ACCIONS
RESERVES

RESULTATS NEGATIUS
D’EX. ANTERIORS

Resultat de I'exercici

SUBVENCIONS, DONACIONS
I LLEGATS REBUTS

PASSIU NO CORRENT

DEUTES A LLARG TERMINI

PASSIUS PER IMPOST DIFERIT
PASSIU CORRENT

DEUTES AMB ENTITATS

DE CREDIT

PREVISIONS A CURT TERMINI
DEUTES AMB SOCIS

| ADMINISTRADORS

CREDITORS COMERC | ALTRES
COMPTES A PAGAR

TOTAL PASSIU

23.070.756
22.311.403
1.802.024
84.142
15.407.076

5.018.161

759.353

2.305.893
0
834.079

1.471.814
9.741.143

51.052

10.505

205.634

9.473.952

35.117.792



Annex 3
Preséncia internacional del Grup Carinsa

Font: Carinsa.

Annex 4

Estructura i organigrama Grup Carinsa

a) Estructura per divisions

—— Alimentacio carnia
— Begudes

— Industria lactia
— Pastisseria industrial
——  Plats precuinats
— Confiteria

———  Aperitius i snacks

— Farmacia

Aquicultura

Avicultura

Cunicultura

Equi

Porci

Rumiants

Alimentacié mascotes

— Detergéncia

Neteja de la llar
i ambientacio

— Alta pefumeria

— Cosmetica

— Cura del cos
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GRUP CARINSA
Direccio

Assistent
Sotsdireccio
Dpt. Vendes Dpt. Financer Dpt. RH
Nacional Internacional Comptabilitat Finances
Filials Carinsa Carinsa
Clients Paymsa Paymsa

Es tracta de subs-

tancies quimiques especifiques que posseeixen
propietats aromatitzants, és a dir, que impartei-
xen olor i sabor als aliments. El seu sistema d’ob-
tencio pot ser:
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Per procediments fisics apropiats (inclosos la
destil-lacio i I'extraccié per dissolvents) o bé
per procediments enzimatics o microbiologics
a partir d’'un material vegetal o animal, en es-
tat natural o transformat per al consum huma
per procediments tradicionals de preparacio
dels productes alimentaris (inclos I'assecat, el
torrat i la fermentacié). A aquest tipus de
substancies aromatitzants se’ls denomina na-
turals.

Per sintesi quimica o per aillament mitjancant
processos quimics, resultant ser quimicament
identiques a les substancies presents de ma-
nera natural en una matéria d’origen vegetal o

animal. A aquests tipus de substancies aroma-
titzants se les denomina identic-naturals.

e Per sintesi quimica, perd que no sén quimica-
ment idéntiques a les substancies presents de
manera natural en una matéria d’origen vege-
tal o animal. A aquest tipus de substancies
aromatitzants se les denomina artificials.

Soén productes aro-
matics diferents de les substancies aromatitzants,
concentrats 0 no, que posseeixen propietats aro-
matitzants i que poden obtenir-se mitjangant:

e Procediments fisics apropiats (inclosos la
destil-lacié i I’extraccio per dissolvents) a partir
de materies d’origen vegetal i animal, en estat
natural o transformades per al consum huma,
per procediments tradicionals de preparacioé
de productes alimentaris (inclosos I’'assecat, el
torrat i la fermentacio).

e Procediments enzimatics o microbiologics a
partir de materies d’origen vegetal i animal, en
estat natural o transformades per al consum
huma, per procediments tradicionals de prepa-



racio de productes alimentaris (inclosos I'asse-
cat, el torrat i la fermentacio).

Aromes de transformacio: En aquest grup s’in-
clouen els productes aromatitzants obtinguts
segons tecniques correctes de fabricacio, per
escalfament a una temperatura no superior a
180° C, durant un periode que no excedeixi de
quinze minuts. D’una barreja d’ingredients que no

Annex 6
Model de cooperacidé de Carinsa

Presentacio
client

Assaig
planta pilot

Font: Carinsa

Briefing
Client

posseeixen necessariament propietats aromatit-
zants i de les quals, una, almenys, contingui nitro-
gen (amina) i una altra sigui un sucre reductor.

Aromes de fum: Son extractes de fum utilitzats
en els procediments tradicionals de fumat dels

productes alimentaris.

Font: http://www.tecnifood.com

Analisi
integral
projecte

Formulacié
matrius diana,
disseny perfil
organoléptic,
analisi cost,
enfocament mercat,
legislacio
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Annex 7
El mercat d’aromes i fragancies, 2006-2016 (milions de dolars)

Creixement anual %

Mercat mundial 17.860 21.310 26.470 3,6 4,4
Nord-america 5.515 6.560 7.950 3,5 3,9
Europa Occidental 5.125 5.465 6.415 158 818
Asia/Pacffic 4.600 5.940 7.820 5,2 5,7
iAer?rSiZZCemra' 985 1.305 1.710 58 56
Europa Oriental 790 920 1.135 3,1 4,3
Africa i Orient Mitja 845 1.120 1.440 5,8 52

Font: www.dairyindustries.com

Annex 8
Ranquing mundial de fabricants d’aromes i fragancies (vendes en milions
de dolars/quota %)

Companyia 2008 2009 2010 2011 2012
1 Givaudan $3,828.7 18,9% $3,824.0 19,1% $4,538.4 20,6% $4,171.3 19,1%  $4,649.2 20,3%
2@ Firmenich $2,4741 12,2% $2,775.0 13,9% $2,978.0 13,5% $2,808.6 12,9%  $3,025.2 (Est) 13,2%
3 |IFF $2,389 11,8% $2,326.2 11,6% $2,6229 11,9% $2,788.0 12,8% $2,821.4 12,3%
4 | Symrise $1,837.4 91% $1,9525 98%  $2,106.6 9,6%  $2,052.2 94%  $2,287.4 10,0%
5  Takasago $1,365.6 6,7%  $1,2285 6,1% $1,4162 6,4%  $1,4741 6,8%  $1,374.1 6,0%
6 | Wild Flavors NA NA NA NA NA NA $842.3  39%  $1,104.9 4,8%
7 Mane SA $462.9 2,3% $539.3 2,7% $643.4 2,9% $687.0 3,2% $841.7 3,7%
8 | Sensient Flavors  $591 2,9% $548.7 2,7% $582.6 2,6% $619.7 2,8% $725.2 3,2%
9 Frutarom $473.3 2,3% $425.2 2,1% $451.1 2,1% $518.4 2,4% $618 2,7%
10  Robertet SA $422.0 2,1%  $437.4 22% $4845 < 22%  $483.7 22%  $521.6 2,3%
11 | T. Hasegawa $500.3 2,5%  $4646 2,3%  $556.9 25%  $573.8 2,6%  $512.6 2,2%

Top 11 Total $14,344.2 70,7% $14,521.4 72,6% $16,381.6 74,5% $17,161.1 78,7% $18,481.3 80,7%

Altres $5,955.8 29,3% $5,478.6 27,4% $5,6184 255% $4,638.9 21,3% $4,418.7 19,3%

Font: http://www.leffingwell.com
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Annex 9

Mercat d’aromes i fragancies, desglossament per categories

Begudes calentes

Gelats 1% Aftres

Higiene bucal 2% / 4%
3%

Fleca

3%
Rebosteria
3%
Tabac
4%

Refrescs
29%

Alimentacié seca ——
6%

Productes lactics
12%

Begudes alcoholiques
31%

Font: Euromonitor Internacional.
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Annex 10

Agents del sistema Open Innovation de Carinsa

Clusters
multisectorials

Departament Electronica
de la Universitat de Barcelona

Centre Tecnologic Analisi
Sensorial (AINIA)

Font: Carinsa.

Clients

GRUP CARINSA

Proveidors

Universitat Catolica
de Mdrcia (UCAM)

Cooperacié amb organismes
i centres de recerca

Centre de Noves Tecnologies
i Processos Alimentaris
(CENTA)
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Centres
tecnologics

Centre Especial de Recerca
Planta Tecnologia
dels Aliments (CeRPTA)

Institut Quimic de Sarria



Annex 11
Referéncies projectes d’R+D+l per divisions

a) Alimentacio

b) Perfumeria

i

c) Industria carnia

Font: Carinsa.
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Annex 12
Noves tendéncies en els habits de consum

a) Cercador de preus (compra productes o marques barates %)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

b) Cercador de promocions (compra marques que estan en promocié %)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

c) Motius d’eleccio per a la seva cadena habitual

76,2
79,3 79,4
74,4
56,7 56,1
54,5 54,9
V’
54
51,7 510
48,7 . Relacio qualitat preu
Qualitat marca propia
T T T T 1 = Sempre bons preus
2009 2010 2011 2012

Font: http://www.kantarworldpanel.com/es
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Annex 13
El sector retail a Espanya

a) Ranquing de distribucio

Aldi g 98
Grup Condis %g
Carrefour super 8’67
Coviran 8’;
Grup Bon Preu 8’;
Alimerka 38
El Arbol g 99
Grupo Gadisa i
Simply market 13
Caprabo B
Ahorramas
Hiper Eroski
Consum

Lidl

Alcampo
Eroski super
Carrefour hiper
Dia
Mercadona

[ 2012

15

W 2011
20 25

b) Evolucié quota marca del distribuidor

45

40 39,8

w
@
™~

40,7 42

35,6
35

30

25

20

15

10

2007 2008 2009 2010

: M Quota%

2011 2012

Font: http://www.kantarworldpanel.com/es; http://www.iriworldwide.es/
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Annex 14
Evolucioé del sector de gran consum a Espanya

a) Evolucio en volum i valor (%)

15
82
7.4
41 4,2 45 .
25
1.7 1,6
| Nz N
. — — — — — . —

. - -
-0,6 -05

-2,6

T T T T T T T T T T T T T T 1
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 T12012T12013

7
43
3.1
29
1,8
15
1 1,1 1.8
04 05
5 B E . _I_l_l _I_ N e |

-0,9
-1,3
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b) Evolucié quota valor per tipologia de fabricants (%)

120

100

80

60

40

20

~ Marques de distribucio

B Altres marques
[ Principals fabricants

2004

2007

2008

2009

2010

Font: http://www.kantarworldpanel.com/es
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Amb la col-laboracio de:

AN Generalitat de Catalunya
Departament d’Empresa
WY/ i Ocupacio



