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LASEMPRESAS FAMILIARES DE GRAN TAMARNO
DEL SECTOR ESPANOL DE ALIMENTACION Y BEBIDAS (*)

1. Introduccién

Las grandes Empresas Familiares (EF) espafiolas y, de manera mas especifica, las
EF de sector «Alimentacién y bebidas» (S-AB) han sido analizadas en tres estudios
realizados por la Catedra Empresa Familiar del 1ESE.

En € primero de ellos se identificd e nivel de «presencia» (1) de las EF entre las
1.000 mayores de Espafia (G-1.000), seguin los distintos sectores de actividad e intervalos de
tamano de las empresas por volumen de ventas y nimero de empleados (Gallo y Estapé,
1992).

En e segundo, se comprobd dentro del grupo de las empresas del S-AB que
facturaron méas de 1.000 millones de pesetas en 1990, € nivel de «presencia» de las EF y de
las Empresas No Familiares (ENF) en distintos subsectores de actividad empresarial e
intervalos de ventas, plantilla, exportacién, recursos propios, inversion anual en inmovilizado
y antigliedad (Gallo y Estapé, 1994).

En el tercero, se analizd la evolucion, entre los afios 1972 y 1992, de los niveles de
«presencia» e «incidencia» (2) de las EF que formaban parte del G-1.000 empresas mayores
de Esparia, asi como los «destinos» en 1992 de las EF que estaban en e grupo en 1972y los
«origenes» de las EF que estaban en el grupo en 1994 (Gallo, Estapé y Cappuyns, 1995).

De acuerdo con estos estudios:

— En 1989, las empresas del S-AB, dentro del total de la industria espafiola (sin
contar con €l sector de construccion), eran € 24% en nimero, representaban el
16% de las ventas y el 15% de la plantilla.

— En 1989, dentro del G-1.000, las empresas del S-AB eran € 16% en numero, y
representaban el 11% de las ventas y el 9% de la plantilla.

(*) Esta investigacion, asi como varias de las que se citan en la pag. 24, ha sido realizada con el apoyo
econdmico de Arthur Andersen, y con laayuda de Yago Gallo en € tratamiento de datos.



— ENn 1989, las EF eran € 40%, en nimero, del conjunto de empresas del S-AB que
facturaban més de 1.000 millones de pesetas.

— En 1989, € nivel de «presencia» de estas EF que formaban parte del G-1.000 de
acuerdo con los datos del Cuadro 1, disminuye en los interval os correspondientes
a los valores mayores de todas las dimensiones, especialmente en la dimension
de nivel de ventas. Lo cua pone de manifiesto las dificultades de las EF para
alcanzar os mayores tamanos.

Cuadro 1. Presencia de las empresas familiar es entre las empr esas del sector
de alimentacion y bebidas que facturaron mas de 1.000 millones en 1989

DIMENSION INTERVALOS

Ventas (millones ptas.) 1.000-5.000 5.000-20.000 20.000-50.000 >50.000
PresndadeEF porc) | s | 4w | @ | e
Plantilla 1-100 101-500 501-1.000 >1.000
PresncadeEF porc) | s | 4w | 4w | 2%
Recursos pr. (millones ptas.) <1.000 1.000-5.000 5.000-10.000 >10.000
PresndadeEF porc) | s | 4w | 2% | 0%
Vtas./Plant. (millones ptas.) <100 100-200 201-500 >500
PresndadeEF porc) | s | see | awe | 2%
Exportacion/Vtas. <25% 25-50% 50-75% >75%
PresndadeEF porc) | s | ewe | swe | 0%

— En 1989, € nivel de «incidencia» de estas EF que formaban parte del G-1.000 de
acuerdo con los datos del Cuadro 2, disminuy6, de manera més intensa a lo
ocurrido con su nivel de «presencia», en las tres dimensiones de ventas, plantilla
Yy recursos propios.

Lo cual, unido a punto anterior, hace ver que, con independencia del hecho de que
entre los lideres de cada subsector del S-AB casi siempre se encuentre una EF, las EF
gue alcanzan tamafio para estar en los interval os superiores son mas peguefias que las ENF
del mismo intervalo. Es decir, que en los interval os superiores las EF no sdlo son menos en
ndmero, Sino que ademas son Mas peguefias en tamario.



Cuadro 2. Incidencia de las empresas familiar es entre las empresas del sector de
alimentacién y bebidas que facturaron méas de 1.000 millones en 1989

DIMENSION INTERVALOS
Ventas (millones ptas.) 1.000-5.000 5.000-20.000 20.000-50.000 >50.000
[inddenciadeEF (porc) | s | awe | s | e
Plantilla 1-100 101-500 501-1.000 >1.000
[ InddenciadeEF (porc) | s% | 4w | 4% | 2%
Recursos pr. (millones ptas.) <1.000 1.000-5.000 5.000-10.000 >10.000
[ inddenciadeEF (porc) | s | e | s | 0%

El presente estudio consta de cinco partes:

a) En la primera, se analiza la evolucion del conjunto de EF y ENF del sector de
alimentacién y bebidas (S-AB) que forman parte del grupo de las 1.000 mayores
empresas (G-1.000), comparando datos de facturacion (siempre en pesetas
constantes de 1994), plantilla, venta por personay antigiiedad, en los afios 1972,
1982, 1992 y 1994.

b) En lasegunda, se analizala evolucién de la «presencia» e «incidencia» de las EF
del S-AB dentro del G-1.000.

c) Enlatercera, se estudian los caminos recorridosy |os destinos alcanzados por las
empresas que en 1972 formaban parte del G-1.000, y se comentan |as razones de
desaparicion de 4 empresas familiares.

d) En la cuarta, se andlizan los origenes de las empresas que en 1994 formaban
parte del G-1.000, y se comentan diversos rasgos de empresas familiares
emergentes.

€) Enlaquinta, se presenta una sintesis de las conclusiones alcanzadas.

2. Evolucion de las empresas del sector de alimentacion y bebidas

El grupo G-1.000 tenia, en cuanto a ventas, en pesetas constantes de 1994, plantilla
y edad, en los afios 1972, 1982 y 1992, |as caracteristicas que se indican en € Cuadro 3.



Cuadro 3. Evolucién del G-1.000

1972 1982 1992
NUmero deempresas 981* 995* 1.000
Ventastotales** 19.272.251 33.576.997 37.398.068
(en millones de ptas.)
Valor medio*** 19.646 33.746 37.398
Plantilla total 1.540.193 13.84.617 1.258.939
(nUmero de personas)
Vaor medio*** 1.588 1.392 1.272
Ventas/Plantilla 27 56 254
(en millones de ptas.)
Afo de fundacién 1.939 1.947 1.958
Vaor medio

* Eliminadas 19 empresas de 1972 y 5 de 1982 por no disponer de informacion completa.
**  En pesetas constantes de 1994.
***  Cifras calculadas como media de los valores medios correspondientes a cada empresa.

Como puede observarse, las empresas del G-1.000 tuvieron un intenso crecimiento
en ventas de 1972 a 1982, mientras que de 1982 a 1992 e crecimiento se produjo
fundamentalmente en la cifra de ventas por persona.

Dentro del G-1.000, las empresas S-AB han representado |0s porcentajes en nimero,
sobre ventas y plantillatotal, que se indican en e Cuadro 4.

Cuadro 4. El S‘AB dentro del G-1.000

1972 1982 1992 1994
NUmero de
empresas 19,88% 17,56% 15,4% 16,8%
Vent
toa: 13,34% 10,57% 8,61% nd.
Plantill
t?)r;e;l : 6,55% 8,07% 7,89% n.d.




Las caracteristicas en nivel de ventas, siempre en pesetas constantes de 1994,
tamario de la plantillay edad de las empresas del S-AB, se encuentran en e Cuadro 5.

Cuadro 5. Caracteristicas del SSAB

1972 1982 1992 1994
NUmer o de empresas 195 175 154 168
Ventastotales* 2.570.365 3.547.709 3.220.803 4.276.934
(en millones de ptas.)
Valor medio** 13.181 20.272 20.914 25.458
Plantilla total 100.891 111.714 99.370 102.400
(nUmero de personas)
Vaor medio** 517 638 645 609
Ventag/Plantilla* 50 59 115 231
(en millones de ptas.)
Edad media 30 34 40 38
(afios)

* En pesetas constantes de 1994.
**  Cifras calculadas como media de los val ores medios correspondientes a cada empresa.

De acuerdo con estos datos se observa que:

— En cuanto a nimero de empresas, el S-AB ha tenido una disminucion del 14% de
1972 a 1994. Esta disminucién fue més intensa (21%) hasta 1992, registrandose
una notable recuperacion de 1992 a 1994.

— En el periodo 1972-1992, el valor medio en venta de las empresas del S-AB ha
crecido menos que el valor medio en venta de las empresas del G-1.000. Es decir,
con el paso de estos 20 afos las empresas SSAB son comparativamente mas
pequefias en ventas.

1972 1982 1992
Vaor medlg en ventas G-1.000 _ 19.646 =149 33.746 ~166 37.398 =179
Vaor medio en ventas S-AB 13.181 20.272 20.914

— El valor medio en plantilla de las empresas del SSAB ha crecido en términos
absolutos un 25% de 1972 a 1992, y ha tenido una disminucion del 6% de 1992 a
1994.

— Si bien de 1972 a 1992 los valores medios de las plantillas han disminuido, las
empresas S-AB han pasado a tener un valor medio en plantilla notablemente
superior a del conjunto de las empresas del G-1.000.



1972 1982 1992
Valor medlt? en plantll_IaG-l.OOO _ | 1588 _ 3,07 1392 _ 218 1272 _ 197
Valor medio en plantillaS-AB 517 638

El valor medio en ventas por persona empleada de las empresas del S-AB, no
tuvo practicamente evolucion de 1972 a 1982. Sin embargo, crecio un 95% de

1982 a 1992, y un 100% en los dos afios transcurridos de 1992 a 1994.

— En comparacién con e G-1.000, de 1972 a 1992 € crecimiento en € valor medio
en ventas por persona empleada de las empresas del S-AB, ha sido muy inferior.

1972 1982 1992
Valor medp Ventas/Plant. G-1.000 _ 27 = 0,54 56 =095 254 =221
Valor medio Ventas/Plant. SAB 50 115

El conjunto de empresas del S-AB, en comparacién con los otros 39 sectores que
conforman el G-1.000, ha tenido en 1972 y 1992 el posicionamiento que se indica en el

Cuadro 6.

Cuadro 6. El SAB y los demas sectores

Lugar ocupado por el S-AB
entrelos 40 sectores
presentesen € G-1.000

1972

1992

NUmero de empresas

1*

2*

Ventastotales

Plantillatotal

Venta media por empresa

26

36

Plantillamedia por empresa

38

38

Ventapor plantilla

11

Edad media

33

26

* Lascifrasindican el nimero de orden (1 equivale a primer sector entre los 40 sectores,

2 a segundo, €tc.).




De acuerdo con estos datos se observa que:

— De1972a1992, d S-AB hasido uno de |os sectores mas importantes en cuanto a
nimero de empresas, ventasy plantilla.

— De 1972 a 1992, e S-AB ha perdido posiciones, en comparacion con la
evolucion de otros sectores, en las dimensiones de ventas totales del sector
(pasando de ser e n° 1 a n° 7), venta media por empresa (del n° 26 a n° 36) y
venta por persona empleada (del n°6 a n° 11).

Al andlizar dentro del S-AB la evolucion de los 20 subsectores que lo conforman (3),
se obtienen los datos del Cuadro 7, en & que se identifican los subsectores que ocupan en
1972 y en 1994 |os primeros lugares en cada una de las diversas dimensiones.

Cuadro 7. Evolucion de los distintos subsectores que forman el SAB

1972 1(*) 2 3 4 5 6
Numero Camicas Aceitesy Pr(?ductos Piensos V_| nosy Varios
empresas grasas |&cteos licores
Ventas Aceites | Cérnicas | Piensos Prgductos V.' nosy Varios
totales l&cteos licores
Plantilla L Productos . Azlcar | Aceitesy

Cérnicas . Varios . Cervezas
total l&cteos y miel grasas

Vent_a Azu<_:ar Varios | Cervezas | Refrescos| Piensos Acaitesy

media y miel grasas
Pantilla Azlcar Cervezas Conservas Varios Frutasy | Galletas

media y miel vegetales hortalizas | y pasteles
Ventgs/ Refrescos RIS Piensos Acaitesy Cérnicas | Varios
Pantilla y snacks grasas

Subsectores que no estaban entre los 6 primeros del S-AB en 1994.
l:l (*) El nimero corresponde a ler, 2°, 3er lugar, etc. entre los 20
sectores en cada dimension.

1994 1 2 3 4 5 6
NUmero Carnicas Prgdudos Aceitesy \{lnosy Refrescos | Varios
empresas |&cteos grasas licores
Ventas Carnicas Prgdudos V.' nosy Varios Acaitesy Refrescos
totales |&cteos licores grasas
Plantilla Carnicas Productos | Frutasy Refrescos Gdlletas Carvezas

total lacteos | hortalizas y pasteles

Vent.a Cervezas Azugar Acatesy Varios | Refrescos | Piensos

media y miel grasas
Plantilla Cervezas Azlcar |Frut. secos| Galletas Varios | Refrescos

media y miel y snacks | y pasteles
Ventas/ Frutasy | Aceitesy . i Conservas
Plantilla Refrescos hortalizas | grasas RIS | e vegetales

[ ] Subsectores que no estaban entre los 6 primeros del S-AB en 1972.



— Los subsectores de mayor venta media por empresa siguen siendo los mismos
después de 22 afos.

— Algo similar ocurre con los subsectores con mayor nimero de empresas y
volumen total de ventas, con excepcion del subsector «Piensos», que es
sustituido en ambas dimensiones por €l subsector «Refrescos».

— Se han producido importantes variaciones en los subsectores que forman parte
del grupo de los de mayor plantillatotal y mayor venta por plantilla.

En relacion con su edad media, las empresas del S-AB que, como conjunto, en 1972
eran 3 afos més jovenes que las empresas del G-1.000, con € paso de las dos décadas han
pasado a superarlas en 6 afios. Este hecho puede ser debido a razones como:

— Las empresas del SSAB que crecen suficientemente para continuar estando en el
G-1.000, son las més antiguas.

— Las empresas del S-AB que con €l paso del tiempo adquieren tamafio suficiente
para entrar en el G-1.000, son también empresas antiguas.

1972 1982 1992 1994
Edad SAB 30 34 40 38
media | 1 600 33 35 34 nd.

Laevolucion de la edad de las empresas del S-AB, de 1972 a 1994, hasido la que se
indica en e Cuadro 8.

Cuadro 8. Antigliedad de las empresas del S-AB

Afio Empresas < de 25 afios De 25 a 75 afios > de 75 afios
1972 195 134 emp. // 68,7% 54 emp. /1 27,7% 7 emp. /] 3,6%
1982 175 105 emp. // 60,0% 61 emp. // 34,9% 9 emp. // 5,1%
1992 154 39 emp. /1 25,3% 103 emp. // 66,9% 12 emp. /1 7,8%
1994 168 65 emp. // 38,7% 89 emp. // 53,0% 14 emp. /1 8,3%

— En 1972y 1982, son similares los porcentajes de empresas en |os distintos tramos
de edades. Dado que han transcurido 10 afios, se ha tenido que producir una
importante «sustitucion» de unas empresas del S-AB que estaban en € G-1.000
en 1972, por otras que no formaban parte de €.



— A partir de 1982 se produce un importante cambio en dicha sustitucion. Las
empresas del S-AB que contintian en el G-1.000 se hacen més vigjas y, por tanto,
crecen los porcentajes en |os tramos de mayor edad.

— De 1982 a 1992 disminuy6 de manera importante el porcentagje de empresas con
menos de 25 afios de antigliedad. L 6gicamente, muchas de €ellas pasaron a tener
entre 25 y 75 afios, dado €l incremento de porcentaje que se observa en este
tramo de edad.

— De 1992 a 1994 hay un importante crecimiento en e porcentge de empresas
menores de 25 afos. Esto, unido a hecho de que alguna empresa menor de
25 afos en 1992 habra pasado a ser mayor de 25 afios en 1994, o habré dejado
de formar parte del G-1.000, indica que en 1994 son bastantes las empresas del
S-AB que pueden considerarse «emergentes», es decir, que han alcanzado un
tamafio importante en poco tiempo.

* Las empresas del G-1.000 incrementaron notablemente sus ventas de
1972 a 1982, y su productividad, medida en ventas por persona,
de 1982 a 1992.

« El SAB ha seguido siendo en e periodo 1972-1994 uno de los
sectores més importantes dentro del G-1.000. EI niUmero de empresas
del SAB ha oscilado entre 200 y 150 en estos 22 afios.

* Sin embargo, la importancia del S-AB dentro del G-1.000 ha
disminuido. Sus empresas, comparativamente, han crecido menos en
volumen de ventas y en venta por persona empleada, resultando ser
mas intensivas en mano de obra.

* Lasempresasdel S-AB que, en promedio, eran 3 aflos mas jovenes que
las del G-1.000, dos décadas después son 6 afios mas antiguas.

 De 1972 a 1982 se produjo un importante proceso de sustitucion de
empresas del S-AB. Este proceso pasd a ser de consolidacion entre
1982 y 1992. De 1992 a 1994 se aprecia la emergencia de nuevas
empresas en el S-AB.

3. Evolucién de la presencia e incidencia de las empresas familiares del sector de
alimentacién y bebidas

En 1972, dentro del S-AB, las EF eran & 56% en nimero, tenian un valor medio en
ventas un 25% inferior a de las ENF, y un valor medio similar en plantilla.

En 1994, veintidés afios después, como puede verse en € Cuadro 9, las EF son sdlo
el 40% en numero, su valor medio en ventas es un 32% inferior a de las ENF, y su valor
medio en plantilla es un 27% inferior.
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Es decir, de 1972 a 1994, €l nivel de presenciay de incidencia en ventas de las EF
del S-AB hatenido una importante disminucioén.

Cuadro 9
1972 1982 1992 1994
EF ENF EF ENF EF ENF EF ENF
109 86 83 92 62 92 68 100

EMPRESAS 56,18% | 43,82% 47,43% | 5257% | 40,52% 59,48% | 40,47% 59,53%

VENTASTOTALES, | [ 1.248.632 | 1.321.733 | 1.562.710 | 1.984.999 | 1.113.188 | 2.107.615 | 1.357.578 | 2.919.356
EN MILLONES 4857% | 51,42% 44,05% 55,95% 34,56% 65,43% 31,74% 68,26%

VALORMEDIO

DE VENTAS 11.455 15.369 18.828 21576 17.955 22.909 19.964 29.194

55.679 45212 57.829 53.885 32.397 66.973 34.074 68.326

PLANTILLA TOTAL
55,19% | 44,81% 51,77% | 44,23% | 32,60% 64,40% 27,5% 72,5%

VALORMEDIO

DEPLANTILLA 11 526 697 586 523 728 501 683
VTAS. PLANTILLA,
EN MILLONES a4 58 47 70 63 150 92 326
ANODE
FUNDACION 1937 1949 1946 1950 1952 1953 1949 1961
VALORMEDIO
EDAD
VALORMEDIO 35 23 36 32 40 39 45 33

Sin embargo, en este proceso de evolucion es oportuno destacar que:

— Dentro del crecimiento en nimero tota de empresas del SAB de 1992
(154 empresas) a 1994 (168 empresas), €l nimero de EF ha crecido en la misma
proporcion que e de las ENF, lo cua parece indicar que se esté produciendo
un cambio en la tendencia a la disminucién del porcentaje en nimero de EF del
S-AB.

Pero, por otra parte, como la incidencia de las ventas totales del S-AB en
1994 (31,74%) es inferior a la de 1992 (34,56%), y también lo es la incidencia
en laplantillatotal del S-AB (27,5% en 1994, frente a 32,6% en 1992), aunque el
nimero de las EF no disminuya, éstas contintan con la tendencia a tener menor
tamario en ventas y plantilla que las ENF.

— Ladiferenciaen los valores medios en ventas de las ENF y las EF del S-AB, que
habia disminuido de 1972 a 1982, se incrementé de 1982 a 1992, y tuvo un
crecimiento muy intenso precisamente en los afios 1993 y 1994.
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1972 1982 1992 1994
Vaor medio en ventas ENF 15.369 _ 134 21.567 _ 115 22909 _ 1,28 29.194 _ 1,46
Vaor medio en ventas EF 11.455 18.888 17.955 19.964

— Lacomparacion de los valores medios de la plantilla indica que, en la década de
1972 a 1982, las EF siguieron unas politicas distintas a las ENF en cuanto a la
reduccion de personal y a incremento de ventas por persona ocupada.

1972 1982 1992 1994
Valor medio en plantillaENF _ 526 _ 1,03 586  _ 0,84 728 _ 1,39 683 _ 1,36
Vaor medio en plantilla EF 511 697 523 501

— Lasdiferencias en los valores medios de venta por plantilla de las ENF y EF del
S-AB, que tuvieron una evolucion pequefia de 1972 a 1982, se han incrementado
notablemente de 1982 a 1992, pues las ENF han alcanzado vaores muy
superiores a las de las EF, en especia desde 1992 a 1994 (4).

1972

1982

1992

1994

Valor medio Ventas/Plant. ENF _
Vaor medio Ventas/Plant. EF

al
(o]

=132

R

70
47

=149

150
63

=238

326
92

— Laedad media de las EF ha mantenido en el curso de los 22 afios transcurridos su
tendencia a alza, lo cual indica que tienen un nivel de permanencia importante

en e G-1.000.

El salto de 5 afos en edad media de 1992 a 1994, unido a que en 1994 hay
6 EF mas en € grupo S-AB, indica que han entrado a formar parte del G-1.000
mas EF antiguas que EF de reciente creacion.
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« En e S-AB ha disminuido de manera importante el nimero de EF, si

« Las EF del S-AB han mantenido una tendencia continuada a ser cada

bien parece que esta tendencia se ha frenado de 1992 a 1994.

vez menores en volumen de ventas y tamario de plantilla que las ENF.

4. Los caminos recorridosy los destinos alcanzados por las EF del sector de
alimentacién y bebidas que en 1972 formaban parte del grupo de las 1.000

Laevolucién alo largo de los 22 afios de las 109 empresas familiares del S-AB que
en 1972 formaban parte del G-1.000, ha sido analizada identificando sus destinos o
posiciones alcanzados con € paso del tiempo, y los caminos que han recorrido, segun €l
siguiente esquema.

Destinos alcanzados por las empresas familiares de 1972 en 1982.
Destinos alcanzados por las empresas familiares de 1972 en 1992.

— Caminos recorridos por las empresas familiares desde 1972 hasta 1994.

Las siglas empleadas en los siguientes Cuadros, en las columnas «Destino», tienen
el significado que se indica a continuacion:

EF indica empresafamiliar del S-AB que si forma parte del G-1.000.

ef indica empresa familiar del S"AB que, por ser de menor tamarfio, ya no forma
parte del G-1.000.

ENF indica empresa no familiar del S-AB que si forma parte del G-1.000.

enf indica empresa no familiar del SSAB que, por ser de menor tamafio, ya no
forma parte del G-1.000.

El signo ? indica desaparicion de la empresa, en el sentido de que se carece de
informacion individualizada sobre ella en las bases de datos (5). Esta falta
de informacion probablemente se debe a que la empresa:

Ha sido absorbida, adquirida, fusionada, etc. por otra de mayor rango y no
conserva su identidad como empresa independiente.

Ha sufrido una reduccion de tamafio tan importante que ya no resulta una
empresa interesante paralos analistas.

Ha clausurado sus actividades.
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4.1. Los destinos en 1982

Lainformacion sobre los destinos alcanzados en 1982, en unidn con las dimensiones
medias correspondientes a los subgrupos de empresas que alcanzaron cada uno de estos
destinos, aparecen en e Cuadro 10.

Cuadro 10. Destinos alcanzados en 1982
(Por las EF del S-AB que formaban parte del G-1.000 en 1972)

1982 Dimensiones medias de cada grupo en 1972
umerode :
Destino  [emP" _ Ventas Plantilla V_tas/PIant. Edad~med|a
Porc. | [(millonesptas.) (millonesptas.) (afios)
46
EF 14.190 759 37 37
42,20% >
of 25 6.118 220 52 30
22,94%
5
ENF 1.59% 8.823 454 23 42
8
f 12.100 395 44 42
o 7,34%
? 25 6.769 304 31 27
22,94%
109
Total 100% 9.600 440 37 35

Como puede observarse, e cambio ocurrido en las EF del S-AB, en estos
10 primeros anos, ha sido muy grande.

— S0lo e 42% de las EF del SSAB que en 1972 formaban parte del G-1.000
contindia como EF de dicho grupo en 1982. (Como se observaen € Anexo 1, este
porcentgje era del 37% para e conjunto de las EF de todos los sectores que
en 1972 formaban parte del G-1.000.) Estas empresas que continlian estaban, en
1972, entre las mas grandes por volumen de venta 'y tamafio de plantilla.

— El 23% de empresas que han desaparecido estaban, en 1972, entre las méas
peguerias en tamario, jovenes en edad y proximas al primer cambio generacional.

— Contintia manteniendo en 1982 el caracter de empresa familiar (EF + ef) un 65%
(42,20% + 22,94%) de las empresas. (Como se observa en €l Anexo 1, este
porcentaje era del 55,35% para las EF de todos |os sectores en el G-1.000.)

Por tanto, al comparar las EF del S-AB con el conjunto de EF de todos |os sectores
gue formaban parte del G-1.000, en e SAB se ha dado una mayor continuidad
como empresa grande (EF o ENF), y también como empresa que ha conservado el caracter de
empresa familiar (EF y ef).
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4.2. Los destinos en 1992

La informacién sobre los destinos alcanzados en 1992 por las empresas del S-AB
gue en 1972 formaban parte del G-1.000 aparece en e Cuadro 11.

Cuadro 11. Destinos alcanzados en 1992
(Por las EF del S-AB que formaban parte del G-1.000 en 1972)

1992 Dimensiones medias de cada grupo en 1972
Namero de :
Destino [ _ Ventas Plantilla V_tas./PIant. Edad~med|a
Porc. | |(millonesptas.) (millonesptas.) (afios)
EF 22 13.012 829 37 32
20,18% '
f 23 8.723 413 42 42
21,10%
14
ENF 1 84% 12.702 537 37 32
enf 13 11.882 465 37 38
1,93% '
? 37 8.018 383 37 31
33,94%
109
Total 100% 10.867 526 38 35

De acuerdo con la informacion aportada por €l Cuadro 11, en € transcurso de los
22 anos:

— S0lo e 20% de las EF del SSAB que en 1972 formaban parte del G-1.000
contintia como EF de dicho grupo en 1994. (Como se observa en el Anexo 2, este
porcentgje era del 16% para e conjunto de las EF de todos los sectores que en
1972 formaban parte del G-1.000.) Las empresas que continlian estaban, en 1972,
entre las més grandes por volumen de ventay tamafio de plantilla

— Contintia manteniendo el caracter de empresa familiar (EF + ef) un 41% (20,18%
+ 21,1%) de las empresas del S-AB. (Este porcentagje era del 27,3% para las EF
de todos los sectores en e G-1.000.)

— Las empresas que han desaparecido (34% en € caso S-AB, frente a 36% para
todas las EF del G-1.000) estaban, en 1972, entre las més pequefias en volumen
de ventas y en tamafio de plantilla.

Por tanto, al comparar las EF del S-AB con el conjunto de EF de todos los sectores
gue formaban parte del G-1.000, se observa que en e S-AB se da una mayor continuidad
como empresa grande (EF o ENF), y también como empresa que conserva el carécter de ser
EF, y un indice similar de desaparicion. Es decir, en el SSAB son bastantes menos las EF que
pasan a ser ENF o enf.
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4.3. Los caminos recorridos desde 1972 hasta 1994

L os diversos caminos recorridos a lo largo de estos 22 afios por las EF que en 1972
formaban parte del S-AB, en unidon con las dimensiones medias de los subgrupos de
empresas gque han seguido cada camino, se presentan en el Cuadro 12. En este Cuadro, cada
uno de los caminos queda identificado por las siglas indicadas en la columna «camino». La

primera sigla corresponde a la situacion de la empresa en 1972; la segunda, en 1982; la
tercera, en 1992 y la cuarta, en 1994.

A modo de gemplo, los cinco caminos que se muestran en € gréfico quedan
identificados en el Cuadro 13 como se indica en la siguiente Tabla:

Identificacion

Camino (En el Cuadro 11)

EF-EF-EF-EF
EF-EF-ENF-ENF
EF-EF-ef-¢f
EF-gf-2-?

EF-enf-2-?

EF (72)

2 ENF (82 N ENF(92)‘—>

5

5



Cuadro 12. Caminos recorridos hasta 1994
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(Por las EF del S-AB que formaban parte del G-1.000 en 1972)

Camino Na‘;rgfgie Porcentaje Eggg(r:ﬁeg;)a (n\fﬁ'fgﬁgsgi) Plantillamedia | Venta/Plantilla
EF-7-2-7 25 22,94 27 7575 394 34
EF-EF-EF-EF 16 14,68 36 12145 895 42
EF-EF-ENF-ENF 9 826 31 17.197 659 49
EF-cf-¢f-? 9 826 2% 7.148 140 72
EF-ef-2-7 6 5,50 34 5.997 100 68
EF-EF-2-7 5 459 36 19.649 644 53
EF-EF-EF-ENF 4 367 22 17.201 584 30
EF-enf-enf-? 4 367 34 19536 235 80
EF-ef-enf-? 3 275 nd. 7.340 299 30
EF-ef-ef-enf 3 275 56 6.136 237 32
EF-ef-ef-f 3 275 28 7.966 636 53
EF-ENF-ENF-ENF 2 183 20 7.392 290 30
EF-enf-enf-enf 2 163 95 8944 850 16
EF-EF-EF-? 2 183 11 25,600 395 %
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Cuadr o 12 (continuacion)

Camino N;nrgfr;‘le Porcentaje 'ig;‘g(r:ﬁeg;‘ (r\ﬁlr‘;ﬁgs“g;) Plantillamedia | Venta/Plantilla
EF-EF-ef-ENF 2 183 95 22,828 1238 27
EF-EF-ef-enf 2 183 7 7.702 021 13
EF-EF-of-¢f 2 183 28 18,099 300 56

EF-ENF-ENF-enf 1 0,92 89 17.139 479 36
EF-ENF-enf-enf 1 0,92 37 9.057 500 18

EF-ENF-7- 1 0,92 . 8.385 710 11

EF-enf-ENF-? 1 0,92 15 7224 255 28
EF-enf-ENF-ENF 1 0,92 31 5.066 270 19

EF-EF-¢f-? 1 0,92 . 14101 600 24
EF-ef-ef-EF 1 0,92 4 6.498 110 59
EF-enf-enf-? 1 0,92 5 10.847 250 43
EF-EF-enf-enf 1 0,92 65 12225 043 13
EF-EF-enf-ENF 1 0,92 3 22671 818 28

TOTAL 109 100,00 % 12287 459 36

* No se sabe laedad media.
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Cuadro 13. Destinos alcanzados en 1994
(Por las EF del S-AB que formaban parte del G-1.000 en 1972)

1994 Dimensiones medias de cada grupo en 1972
Numerode .
Destino [ _ Ventas Plantilla V_tas/PIant. Edad~med|a
Porc. | |(millonesptas.) (millonesptas.) (afos)
EF i 12.145 895 42 36
16% '
of 6 11.189 634 46 28
6%
19
ENF 17% 16.427 653 38 35
9
enf 9.231 541 24 66
8%
? 58 9.997 334 49 26
53%
109
Total 100% 11.798 611 40 38

De acuerdo con lainformacién aportada por los Cuadros 12 y 13:

En e transcurso de los 22 afios han desaparecido 58 de las 109 EF del S-AB que
en 1972 formaban parte del G-1.000 (todos los caminos terminados en ?).

De estas empresas que han desaparecido, 25 (el 43%) lo hicieron en la década de
1972 a 1982, que, como se indicd anteriormente, se caracterizo por el intenso
crecimiento en tamafio medio de las empresas del G-1.000.

Un nimero muy inferior de empresas, 12 (el 21%), desaparecieron en la década de
1972 a 1982, que se caracterizd por € crecimiento en la venta por persona
ocupada. La mitad de ellas, en principio perdieron e tamafio necesario para
formar parte del G-1.000, y posteriormente desaparecieron (camino: EF - ef - 7-).

Un ndmero importante, 21 empresas (el 36%), desaparecié como empresa en |os
anos 1993 y 1994. La practicatotalidad de ellas, 17 empresas, estaban perdiendo
tamafno desde 1982, y 9 habian dgjado de tener € caracter de empresa familiar
antes de desaparecer.

De las 109 EF del S-AB que en 1972 formaban parte del G-1.000, 36 (el 33%),
en 1994 contintian en €l G-1.000, 17 de €llas (el 16%) como EF, y 19 (el 17%)
como ENF.

Dado que en 1994 & numero de EF del S-AB ha crecido, € proceso de
incorporacion de nuevas empresas familiares al G-1.000 ha debido ser intenso.
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Después de transcurridos 22 afios, sélo una de cada seis EF del S-AB
continda en e G-1.000. Este nivel de continuidad es superior al
conseguido por todas las EF del G-1.000. Las EF que contintan
estaban en 1972 entre las mayores en nivel de ventas y tamafio de
plantilla.

Transcurridos estos 22 afos, una de cada 4 EF del S-AB continlia con
e caracter de empresa familiar. Este nivel es superior al de todas las
EF del G-1.000.

Después de transcurridos 22 afios, desaparece una de cada dos EF del
S-AB. Este nivel essimilar al de todas las EF del G-1.000. Las EF que
han desaparecido estaban en 1972 entre las més pequefias por volumen
de ventas y tamafio de plantilla.

La mayor parte de estas EF desaparecidas han seguido un proceso
de posterior reduccion comparativa de tamafio en ventas, que ha tenido
una duracion aproximada de 10 afios.

4.4. Informacién sobre algunas EF del S-AB que desaparecieron entre 1972 y 1982

Lograr informacion de primera mano sobre |as razones por las que han desaparecido
grandes EF del S-AB que en 1972 formaban parte del G-1.000, es unatarea dificil y fuera del
alcance del presupuesto econdmico y de tiempo de esta investigacion, en especial s se trata
de empresas que desaparecieron entre 1972 y 1982.

Sin embargo, se ha tenido la oportunidad de entrevistar a varios directivos que hoy
ocupan puestos de direccion general en EF del SSAB y que, en su dia, trabajaban en
alguna de las EF desaparecidas. La sintesis de sus comentarios sobre las razones de la
desaparicion de 4 EF del S-AB, entre 1972 y 1982, son:

a)

b)

Acometer una diversificacion desacertada y desproporcionada en tamafio,
entrando en un negocio relacionado, por integracion vertical hacia adelante
(«aguas abajo») que se conocia poco, que tenia unas caracteristicas econémico-
financieras muy diferentes, y que dio origen a una necesidad importante de fondo
de maniobra en una época en la que el pais sufrid oscilaciones econdmicas
fuertes.

Llevar a cabo una expansion desordenada por medio de adquisiciones poco
selectivas de empresas, con un estilo de direccién autoritario, solitario e
independiente, poco abierto a dar participacion en la formulacién de la estrategia
o recibir opiniones de terceros. Los malos resultados econémicos de varias de las
empresas adquiridas tuvieron un efecto domind sobre el resto de empresas del

grupo.

Empefiarse en «construir» una empresa que termind quedando «fuera de lugar»
en relacidn con las circunstancias laborales y sectoriales de la época, por:
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— «Megalomania» en los edificios e instal aciones.
— «Paternalismo» en |las relaciones |aborales.

— «Mesianismo» en querer cambiar las practicas generalmente aceptadas en el
subsector.

d) Caer de maneravoluntaria, continuay progresiva en las trampas de la EF:

— Fatade profesionalidad en los altos directivos miembros de lafamiliay en la
asignacion de responsabilidades, resultando en que cada uno de €llos se
dedico alo «que queria hacer.

— Liderazgo personalista por parte de uno de ellos, que «compraba» el consenso
a base de permitir todo y repartir dividendos.

— Posterior ruptura profunda de la unidad entre los miembros de la familia.

5. Losorigenes de las EF del sector de alimentacién y bebidas que en 1994 forman
partedel grupo delas1.000

En el apartado anterior se identificaron los caminos recorridos hasta 1994 por las EF
del SAB que en 1972 formaban parte del G-1.000. En este apartado, de manera inversa, se
estudian los origenes de las EF del S"AB que en 1994 forman parte del G-1.000.

L as etapas seguidas por estas empresas durante |os Ultimos 22 afios, en unién con las
dimensiones medias en 1994 de cada uno de los subgrupos de empresas, se presentan en el
Cuadro 14, identificadas con las mismas siglas empleadas en el Cuadro 12.

El promedio de edad de la mitad (35,29% +14,7% = 49,99%) de las empresas del
S-AB (EF-EF-EF-EF y ef-EF-EF-EF) supera los 58 afios. Todas €llas llevan méas
de 12 afos formando parte del G-1.000.

Una tercera parte de las empresas del S-AB (35,29%) lleva més de 22 afios (EF-
EF-EF-EF) en este G-1.000. Estas EF tienen una edad media muy ata (61 afos),
por lo que muchas de ellas estaran proximas a la incorporacion de la cuarta
generacion.

Otratercera parte de las empresas del S-AB (23,53% + 10,29% = 33,82%), puede
calificarse de empresas «persistentes» en su esfuerzo por crecer y, como
consecuencia, forman parte del G-1.000 (ef-ef-EF-EF- y ef-ef-ef-EF); de ellas, un
porcentgje elevado (10,29%) ha entrado en e G-1.000 en los dos ultimos afios.
La edad promedio de estas empresas es alta (35 y 36 afos), por |o que muchas de
ellas estardn proximas alaincorporacion de la tercera generacion.

Un porcentgje significativo de empresas (4,41% + 2,94% = 7,35%) se puede
calificar como emergentes, en el sentido de que han alcanzado muy deprisa el
tamano suficiente para estar en el G-1.000 ( ?-?-EF-EF, ?-?-ef-EF).
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Cuadro 14. Origenesde las EF, 1994
(EF del S-AB que forman parte del G-1.000 en 1994)

Dimensiones medias de cada grupo en 1994
NUmero de i
Origen empr _ Ventas Plantilla V_tas./PIant. Edad~med|a
Porc.| [(millonesptas.) (millonesptas.) (afos)
24
EF-EF-EF-EF %5,20% 22.116 525 67 61
ef-EF-EF-EF | 10 19.568 518 52 58
14,70%
1
?-EF-EF-EF 40.500 1.300 31 20
147%
ef-ef-EF-EF 16 20.528 469 84 35
23,53% '
ef-ef-ef-EF 7 12.149 334 112 36
10,29%
3
?-?-EF-EF 2.41% 12.854 703 18 15
5
?-ef-EF-EF 7 35% 21.083 509 155 24
2
2-7-¢f-
?-?-ef-EF 5 94% 16.572 249 560 11
68
Total 100% 20.671 576 135 32

Al andlizar una a una las siete EF del SSAB que podrian calificarse como maés
«persistentes» (ef-ef-ef-EF), se observa que:

— Son empresas pertenecientes a multiples subsectores, ubicadas en diferentes
regiones de Espana.

— Sdlo una de €llas pertenece a subsector «servicios» y tiene un elevado nivel de
exportacion.

— Ninguna de las otras seis EF tiene una exportacion que supere €l nivel del 5%
sobre ventas.

— Sus estructuras de responsabilidades son funcionales.
— Todas, menos una, son de capital espafiol.

— Es decir, son empresas locales antiguas que, no hace mucho, descubrieron una
oportunidad para crecer y la aprovecharon.
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Al analizar una a una las cinco EF del SAB que se han calificado como
«emergentes» (?-?-EF-EF y ?- ?-ef-EF), se observa que:

— Cuatro pertenecen a subsector «carnico», y una a subsector «conservas de
pescado». Todas ellas con productos para consumo masivo.

— Las cinco son empresas con operaciones de produccion que, comparativamente,
se pueden considerar intensivas en mano de obra.

— Las cinco hacen mucha publicidad para potenciar su imagen de marca.
— Sus estructuras de responsabilidades son divisionales.
— Lascinco son de capital espafiol.

— Es decir, son empresas |locales jovenes que han encontrado una oportunidad para
crecer y 1o han hecho con rapidez.

En 1994, la composicion de EF del S-AB refleja un equilibrio entre:
» EF gue llevan muchos afios en el G-1.000.
» EF antiguas que han persistido en su crecimiento.

» EF jovenes que han emergido con fuerzay llegado pronto a G-1.000.

5.1. Informacién sobre algunas empresas emergentes

Con la intencion de comprender mejor algunas de las caracteristicas de estas EF
emergentes, se llevaron a cabo entrevistas con tres fundadores que continlan como jefes
gjecutivos principales de sus empresas.

Dos de las tres empresas pertenecen a sector carnico, con una gama de productos de
gran consumo, estando una de ellas muy orientada a canal de la gran distribucién y, la otra,
de mayor tamario, operando en todo tipo de canales.

Latercera de las empresas |leva a cabo |a venta directa de sus productos, por medio
de tiendas propias y tiendas franquiciadas.

En los tres casos, € matrimonio fundador de la empresa, que continda trabajando
unido, desarroll6 intensivamente un pequefio «punto de partida» recibido de los padres de
uno de los conyuges.

Las tres empresas han financiado su expansion gracias, principamente, a la
reinversion de la mayoria de los beneficios obtenidos. Una de €llas, la que ha tenido el
crecimiento més rapido, ha complementado el volumen de recursos propios con la
participacion minoritaria en el capital de unainstitucion financiera.
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Los tres fundadores han estado convencidos desde €l principio de su «propiaidea de
negocio» y de «soy capaz de conseguirlo», apostando en ello todo su esfuerzo y su
patrimonio, y transmitiendo su conviccién atoda la organizacion.

Su propiaidea de negocio siempre se ha apoyado en cambios (6) dentro de un sector,
en general, bastante maduro, cambios en aspectos como:

— Laconfiguracion de la cadena de valor por la utilizacion de nuevas tecnologias.

— ElI ambito de clientes, buscando los mercados de mayor crecimiento y el
aprovechamiento de las «épocas buenas».

En los tres casos se ha dado en las empresas un alto nivel de exigencia en:
— Lacalidad, logrando pronto las certificaciones Aenor.

— La captacion de directivos jovenes, no miembros de la familia, con elevadas
cualificaciones profesionales, y su promocion a puestos de direccion.

6. Conclusion

El conjunto de las empresas del S-AB en el G-1.000 han tenido, en el periodo 1972-
1994, crecimientos muy importantes, tanto en tamafio por volumen de ventas como en el
nivel de ventas por persona empleada, y es l0gico pensar que ambas tendencias se
mantendran en la préxima década.

En e sector de alimentacion y bebidas conviven dos tipos de productos. Productos
gue tienen un consumo Ya globalizado o0 que se esta internacionalizando, y productos cuyo
consumo, por ser local, tienen més dificultades para su internacionalizacion.

Las empresas con negocios basados en el segundo tipo de productos encontraran,
relativamente pronto, un techo en su crecimiento, salvo que acometan estrategias que
representen un intenso cambio.

Laincidencia de las EF del S-AB en el volumen de ventas del sector ha disminuido
mucho desde 1972 a 1994. Ello es debido, basicamente, a dos razones. en primer lugar, a que
como resultado de que trabagjan con productos y mercados mas locales que las ENF, tienen
dificultades para crecer y, en segundo lugar, a que las EF empiezan sus procesos de
internacionalizacion més tarde que las ENF.

La presencia en nimero de las EF también disminuyé mucho de 1972 a 1992, pero
parece iniciarse una cierta recuperacion de 1992 a 1994. Esto puede ser resultado de que, en
los dltimos afios, |as empresas familiares en Esparia se sienten més fuertes y colaboran mejor
entre ellas, los problemas por los que atraviesan y sus soluciones son mejor conocidos, y
algunas multinacionales han vendido varias de las EF «locades» que compraron
anteriormente, posiblemente debido a lo dificil que les resulta comprender las peculiaridades
de su localismo y vencer las dificultades para hacerlas crecer.

Las EF del S'AB que formaban parte del G-1.000 en 1972, han alcanzado en 1994
un nivel de antigledad superior a resto de EF de otros sectores que formaban parte del
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mismo grupo. Esta mayor longevidad se ha dado tanto entre las que han continuado siendo
EF, como en los casos de pasar a ser ENF, ef o enf. En cierta forma, se puede pensar que las
empresas familiares, a cambio de crecer menos gue las de otros sectores, han vivido méas
tiempo, tal vez por «enrocarse» en sus nichos de mercado y tomar menos riesgos.

Sin embargo, aunque las EF del S-AB son més longevas, su nivel de desaparicion es
el mismo que € de las demas EF del G-1.000, y esta desaparicidon es més intensa entre las
empresas de menor tamafio en volumen de ventas y nivel de plantilla.

Por otra parte, laincorporacién a G-1.000 de bastantes EF del S-AB en los Ultimos
anos, indica que en e sector hay oportunidades para lograr un tamafio importante. En otras
palabras, alcanzar la barrera de los 10.000 a 15.000 millones de facturacion no ha sido
impedimento para que bastantes empresas familiares se incorporaran al G-1.000 en el S-AB.

En contra de lo que ocurre con las EF de otros sectores, que tienen que cambiar de
primera a segunda generacion en la proxima década, con todos los riesgos que ello conlleva,
muchas de las EF del S-AB ya han superado este problema. Su reto para la continuidad esta4
en seguir creciendo, pues si no lo hacen se quedardn en e subgrupo que, como se ha visto,
cubre un mayor indice de desaparicion.

El riesgo principa puede ser poner la empresa en «piloto automético». Es decir,
pensar que ya se tiene un buen producto, con buena marca, y que la empresa esta
econémicamente saneada, lo cual es cierto, y que ya se ha logrado un tamafio suficiente y,
partiendo de esta base, pensar que se puede «descansar», Sin tener que preocuparse persona y
excesivamente en |os proximos afos de cambiar |a situacion.

La continuidad de estas EF grandes del S-AB, en 1994, debe basarse en €
crecimiento hasta llegar a los niveles de ventas que les permitiran acometer en e futuro
préacticamente cualquier estrategia de desarrollo que el entorno les pida.

Este desarrollo, dado €l caracter local de sus productos y mercados, aparte de que se
haga por la adquisicion de otras empresas locales, tiene que basarse en importantes cambios,
como los de entrar en negocios relacionados, pero nuevos para la empresa, o los de acometer
lainternacionalizacion con inversiones directas en otros paises. [

(1) Por «presencia» se hace referencia a nimero de empresas familiares.
(2) Por «incidencia» se hace referencia ala repercusion de la actividad de las EF en las ventas y empl eo.
(3) Estos subsectores son:

Aceites, Actividades varias, Alimentacion, Bebidas, Caucho y neumdticos, Cementos, Comerciales,
Confeccién, Construccion inmobiliaria, Construccion mecénica, Construcciones navales, Construccion,
Editoriales y Artes Gréficas, Electrodomésticos, Electrénica, Energia eléctrica, Financieras, Grandes
almacenes, Hosteleria y turismo, Industria farmacéutica, Informética, Ingenieria, Madera y muebles,
Material construccion, Material eléctrico, Metallrgica no férrea, Mineria, Papel y carton, Perfumeria y
detergentes, Petroleo, Piel y curtidos, Productos lcteos, Publicidad, Quimica, Seguros, Servicios publicos,
Siderurgia, Textil, Transportes, Vehiculos.

(4) Esta importante diferencia puede ser parcialmente debida a cambios realizados por las empresas en su
estructuracion legal en distintas sociedades que, como consecuencia, conducen a que en las bases de datos
se atribuyan cifras muy importantes de ventas a sociedades instrumentales que tienen muy poco personal.

(5) El andlisis de las bases de datos ha sido una tarea costosa pues, quienes las construyeron, a veces no fueron
totalmente rigurosos al reflgjar el nombre real de las empresas. En esta investigacion, antes de «asignar» €l
signo ? a una empresa se utilizé exhaustivamente la informacion disponible en la biblioteca del 1ESE.

(6) Uno de los entrevistados lo resumia diciendo: «...en mi empresa hay el axioma de nunca copiarés».
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Anexo 1

LAS EMPRESAS FAMILIARES DE GRAN TAMANO
DEL SECTOR ESPANOL DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

Destinos alcanzados en 1982

(Por las EF de todos los sectores que en 1972 formaban parte del G-1.000)

1992 Dimensiones medias de cada grupo en 1972
Umerode .
Destino & . Ventas Plantilla \{tas/PIant. Edad~med|a
Porc. | [(millonesptas.) (millonesptas.) (afos)
144
EF %6.73% 15.851 1.497 24 38
f 3 7.090 552 25 33
18,62%
ENF 38 13.664 1,582 15 39
9,69% ' '
enf 4 9.196 557 28 36
10,46%
? 9 7.036 637 20 26
24,49%
392
Total 100% 10.567 965 22 34




Anexo 2

LAS EMPRESAS FAMILIARES DE GRAN TAMANO

DEL SECTOR ESPANOL DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

Destinos alcanzados en 1992
(Por las EF de todos los sectores que en 1972 formaban parte del G-1.000)

1992 Dimensiones medias de cada grupo en 1972
Numero de .
Destino  |&mr _ Ventas Plantilla \{tas./Plant. Edadeedla
Porc. | |(millonesptas.) (millonesptas.) (afos)
EF 64 16.724 1.569 29 34
16,33% ' '

f 43 21.564 2.155 28 35

10,97%
71

ENF 16.11% 8.535 658 24 40

enf 5 8.071 737 19 40
18,62%

? 141 7.973 743 20 29
35,97%

Total  [392 12,699 1172 24 36

100%
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