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Voorwoord

Economie

Als ‘de’ economie verbetert, betekent dat echter niet
automatisch dat de Nederlandse consument daar direct
iets van merkt. De positieve trend is met name vanuit
export en internationale activiteiten afkomstig. Dat zien
we al wat langere tijd in Zuid-Europa en dat merken we

nu ook in Nederland.

Koen Slippens
Directievoorzitter
Sligro Food Group

Vanaf de zomer merken wij echter dat de foodbestedin-
gen van consumenten zelfs op hun retour zijn. De voort-
durende daling van de reéel besteedbare inkomens in
Nederland is een sluipmoordenaar voor de portemonnee
van de consument. Dan blijkt dat je ook kunt bezuinigen
op eten, al is het meer op euro’s dan op calorieén. Nu
steeds meer mensen op het einde van hun salaris nog een
stuk maand over hebben, merkt de supermarktbranche
dat geleidelijk ook. Het is nooit eerder voorgekomen dat
de omzet van alle supermarkten tezamen in Nederland
maanden achter elkaar afnam ten opzichte van het voor-

gaande jaar.
Markt

We merken dat al langer in de foodservicemarkt, waar we
de afgelopen jaren een continue jaarlijkse vermindering
van de bestedingen zien. Waarschijnlijk is een belangrijk
deel daarvan goedkoper besteed in de foodretailmarkt,
naast down trading in het eigen segment. Hierdoor en
door marktaandeel af te snoepen van retailspeciaalzaken,
hebben de supermarktbestedingen de afgelopen jaren
maar in beperkte mate last gehad van de inkomens-
dalingen. Consumenten hebben behoefte aan goed-
kopere alternatieven en mede daarom hebben wij in



2013 met succes het budgetmerk OK€ geintroduceerd.
We zien voor het eerst sinds 2008 dat in 2013 het markt-
aandeel van harddiscounters hard oploopt. Dat is op zich
niet zo verwonderlijk nu de ‘bezuinigingen’ van de over-
heid zich zo sterk manifesteren bij diegenen die nog iets
meer hebben dan het minimum. Met ons hoge marktaan-
deel in de foodservicemarkt en de positionering van
EMTE als servicesupermarkt worden wij, in vergelijking
tot de totale foodbestedingen, hierdoor relatief iets
harder geraakt.

Door deze ontwikkelingen schatten wij in dat in het
supermarktkanaal de volumes ongeveer stabiel waren.
De consumentenomzet nam nog wel toe met 1,8%, maar
dat is inclusief de btw-verhoging, die per 1 oktober 2012
is doorgevoerd. De foodservicemarkt is naar verwachting
in volume met 4,5% afgenomen en in consumenten euro’s

(inclusief btw-verhoging) met 2,5% gedaald.
Nieuwe werkelijkheid

Gelukkig hebben wij in 2013 ‘De knop om!’ gezet. Wij zien
dit klimaat als de nieuwe economische realiteit en
verwachten de komende tijd niet veel verandering in dat
klimaat. Dan moet je er dus voor zorgen dat je in die
nieuwe werkelijkheid succesvol bent. In tijden van crisis
probeer je door herverdeling de taart wat anders te ver-
delen. In de nieuwe werkelijkheid probeer je vooral de
taart groter te maken. Soms kun je daarmee uiteindelijk

bereiken dat iedereen op den duur meer taart kan krijgen.
Meerjarenplan Foodretail

Binnen Sligro Food Group richten we ons in ons meer-
jarenplan bij EMTE er vooral op de bestaande activiteiten
te verbeteren, waar geen omvangrijke investeringen voor
nodig zijn. Vorig jaar hebben we uitvoerig stil gestaan bij
onze plannen voor het verstevigen van ons fundament
en het creéren van groei vanuit die bestaande activiteiten.
In het onderdeel Foodretail vanaf pagina 23 staan we
daar bij stil. Ondanks het forse prijsoffensief in het najaar
van de marktleider kunnen wij stellen dat we behoorlijke
vooruitgang geboekt hebben en wij hebben er ver-
trouwen in dat wij onze doelstellingen zullen bereiken.
Essentieel daarvoor is het nieuwe loyalty-programma, dat
in 2014 geintroduceerd wordt. Tevens zal het komend
jaar de ingeslagen weg van de ‘good food'-positionering
met nog meer focus worden voortgezet en zullen ook
kostenverlagingen veel nadruk krijgen om tot het
beoogde concurrerende kostenniveau te komen.

Foodservice

Bij Sligro en Van Hoeckel denken wij de moeilijke
marktomstandigheden goed door te komen, maar kan
enige erosie van het resultaat niet voorkomen worden.
Wij zoeken een balans tussen enerzijds de korte termijn
resultaten en anderzijds een continue toename van ons
marktaandeel. Kosten versus optimale klantgerichtheid
dus. Wij hechten het meest aan onze marktpositie op
middellange termijn, gericht op een structurele toename
van de winstgevendheid, maar wel in een juiste ver-
houding tot het korte termijnresultaat. Met de overname
van Van Oers konden wij daar een versnelling aan geven,
waardoor ons marktaandeel in 2013 toenam tot 21,2%.
De onlangs aangekondigde overnames van Rooswinkel
en Horeca Totaal Sluis, samen op jaarbasis goed voor
zo'n € 50 miljoen additionele omzet vormen volgende
stappen in die strategie, waarbij wij verdere consolidatie-
slagen niet uitsluiten. Wij blijven dan ook volop investeren
in onze marktpositie en in onze vestigingen, logistiek en

ICT-infrastructuur.
Winstaandeel

Al minimaal 10 jaar winnen wij bij Foodservice autonoom
jaarlijks een half tot driekwart procent marktaandeel,
waarmee wij gestaag op weg zijn naar een marktaandeel
van 30%, onze doelstelling op de wat langere termijn. In
het jaar 2011 realiseerden wij met een marktaandeel van
bijna 20%, een aandeel in het resultaat van de bedrijfstak
van circa 50%. Hoewel ons resultaat sindsdien onder druk
staat, sluiten wij niet uit dat ons ‘winstaandeel’ sindsdien

nog verder toegenomen is.
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MVO

Winst maken is niet het doel van ons bedrijf op zichzelf,
maar een uitkomst. Dat houdt overigens bepaald niet in
dat de uitkomst door die visie lager uitkomt dan wanneer
dat wel doel geweest zou zijn. Maatschappelijk Verant-
woord Ondernemen vormt daarin geen beperkende
factor, eerder is het tegendeel waar. Wij werken bijvoor-
beeld met veel energie aan het terugdringen van ons
energiegebruik en CO,-emissie. Dat is goed voor het
milieu en onze portemonnee. Dat betekent niet dat
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen geen geld
mag kosten, er worden immers miljoenen per jaar in
geinvesteerd. Een acceptabele terugverdientijd over alle
programma’s tezamen is daarbij vanzelfsprekend wel het
uitgangspunt.

In 2012 hebben we Maatschappelijk Verantwoord Onder-
nemen echt en expliciet onderdeel gemaakt van onze
ondernemingsagenda. Het is goed te constateren dat
zoiets net zo natuurlijk opgepakt wordt als bijvoorbeeld
een beoogde toename van klanttevredenheid of ver-
hoging van arbeidsproductiviteit. Het is onderdeel van
onze doelstellingen en dan gaan we ervoor. Dat past
gewoon in onze cultuur, ons Groen Bloed.

EMTE

EMTE liet in 2013 wederom een grotere groei zien dan de
markt. Op like-for-like basis was sprake van een groei met
1,9%. Daarmee is EMTE één van de weinige servicesuper-
markten, die een groei boven de markt wist te bewerk-
stelligen aangezien de marktgroei in belangrijke mate
sec door harddiscount werd gerealiseerd. De voormalige
Sanders-vestigingen en onze franchisenemers lieten een
bovengemiddelde groei zien. Wat de afgelopen jaren het
meest veranderd is bij EMTE is de houding binnen onze
Groep. In het verleden lag de nadruk soms iets te veel op
wat er bij supermarkten zo afwijkend is ten opzichte van
het foodservice bedrijf en waarom er daardoor iets niet
kon. Tegenwoordig wordt veel sterker naar het Sligro-
succes gekeken om daarvan te leren of dat ook bij EMTE
kan. Dat brengt niet alleen EMTE veel goeds, maar ook
Sligro, want qua professionaliteit overstijgen supermarkt-
bedrijven in z'n algemeenheid foodservicebedrijven,
door de jarenlange competitieve druk. De interne syner-
gie binnen de Groep is beduidend toegenomen of zoals
dat omschreven wordt in onze cultuurkenmerken: Samen
Sterk. Nadat EMTE in 2012 tot klantvriendelijkste super-
markt werd uitgeroepen volgde in 2013 diverse stimule-
rende en aansprekende prijzen. EMTE bleek de beste
bakkerij- en de beste vleesafdeling van alle supermarkten
in Nederland te hebben en overall bereikten we een

nummer 2-positie in de totale vers-ranking. Twee EMTE'’s
werden verkozen tot beste supermarkt van hun provincie
en strijden momenteel mee in de finale van de beste
supermarkt van Nederland, EMTE Kloosterzande en EMTE
Oudewater. En tot slot kwam EMTE als snelste stijger met
een verbetering op alle individuele aspecten de top vijf
van het GFK Kerstrapport binnen.

Sligro

Sligro wist de markt wederom duidelijk te verslaan.
Met een autonome groei van 0,6%, exclusief (het btw-
effect op) rookwaren groeiden we circa 3% boven de
markt, waarmee aan ons langjarige trackrecord op dit
terrein een nieuw jaar werd toegevoegd. Sligro was ook
de winnaar van de (eerste) Foodservice Award in de cate-
gorie grossiers, waarbij we met name blij waren met een
top 3 classificatie bij alle individuele beoordelingscriteria.
We hebben in 2013 grote vorderingen gemaakt met het
revitalisatieproject Sligro 3.0, dat in de loop van 2014 ook
voor de schermen veel meer zichtbaar wordt, te begin-
nen in de compleet nieuwe Sligro-vestiging in Maastricht.

De ingebruikname van ons nieuwe bezorgservice-
distributiecentrum in Venray voldeed volledig aan de
verwachtingen en verliep dankzij uitstekende voor-
bereidingen van het verantwoordelijke team vlekkeloos.
In deze locatie zijn onze voormalige bezorgactiviteiten in
Maastricht en Haps geconcentreerd. Bovendien zijn er
klanten overgeheveld vanuit Gilze om daar weer vol-
doende ruimte te hebben voor verdere groei. De overna-
me van Rooswinkel gaat de nu nog ongebruikte capaciteit
in belangrijke mate invullen. Dit type investeringen leidt
snel tot kostenbesparingen, kwaliteitsverbeteringen en
MVO rendement.

Eind 2014 zullen we een vergelijkbare operatie in gebruik
nemen in de gemeente Lansingerland waar momenteel
op een perceel van 40.000 m? een uiterst modern bezorg-
centrum van 18.000 m? met uitbreidingsmogelijkheden
voor de toekomst wordt gebouwd. De bestaande distri-
butiecentra in Den Haag en Barendrecht gaan in deze
locatie op en dat loopt mooi parallel met de afloop van
de betreffende huurcontracten. Met die ingebruikname
ronden we onze investeringen in de logistieke infra-
structuur van onze bezorgactiviteiten voorlopig af. Wij
hopen natuurlijk altijd dat de groei van ons bedrijf noopt
tot noodzakelijke uitbreiding van de capaciteit.



Omzet en winst

Kort samengevat nam de groepsomzet over 2013 met
1,3% toe tot € 2.498 miljoen. Er was sprake van een auto-
nome groei van 0,9%, exclusief (het btw-effect op) rook-
waren.

Foodretail wist een verbetering van het bedrijfsresultaat
te bewerkstelligen, al vlakte die wel af in de tweede helft
van het jaar door de eerder genoemde extra prijsdruk.
Foodservice zag het bedrijfsresultaat wat onder druk
staan door de moeilijke marktomstandigheden, de
integratiekosten van Van Oers en door de extra boek-
houdkundige pensioenlasten, die vooral op Foodservice
van toepassing zijn. Het totale bedrijfsresultaat van de
Groep stabiliseerde op een niveau van € 89 miljoen.
Door een lagere bijdrage van geassocieerde deelne-
mingen nam de nettowinst van de Groep in 2013 licht af
met 0,9% tot € 68 miljoen. Net zoals dat in 2012 het geval
was, lag de vrije kasstroom beduidend boven de netto-
winst. Deze beliep zelfs € 101 miljoen, een recordstand,
ten opzichte van bijna € 96 miljoen in 2012.

Dividend

Wij beschouwen onze financiéle positie als ijzersterk. In
overeenstemming met ons dividendbeleid stellen wij
daarom voor een ongewijzigd dividend uit te keren van
€ 1,05 per aandeel. Daarvan bestaat € 0,80 (2012: € 0,80)
uit regulier dividend en € 0,25 (2012: € 0,25) uit variabel
dividend.Ten behoeve van de egalisatie van de kasstroom
wordt bovendien voorgesteld om vanaf 2014 het dividend
voortaan in twee termijnen te betalen en aldus over te
gaan tot de betaling van een interim-dividend, voor het
eerst op 20 oktober 2014, de dag dat Sligro Food Group 25
jaar beursgenoteerd is. Voorgesteld wordt om de hoogte
van het interim-dividend te bepalen op de helft van het
vaste dividend over het voorafgaande jaar; in het jaar
2014 beloopt dat bedrag daarmee € 0,40 per aandeel.

2014

Al zijn er tekenen van economisch herstel, wij verwachten
niet dat die in 2014 tot een significante toename van de
voor ons relevante consumentenbestedingen zullen lei-
den. Bij teveel gezinnen is de portemonnee daarvoor te
leeg, terwijl er nog steeds verdere lastenverhogingen op
til zijn. We worden daar niet somber of kwaad om, het is
zoals het is. Onze taak is het om daar zo goed mogelijk
mee om te gaan voor alle betrokkenen bij onze onderne-
ming: klanten, aandeelhouders, werknemers, leveranciers
en de samenleving en iedereen mag zelf zijn voorkeurs-

volgorde bepalen.

In 2013 hebben wij op tal van fronten op serieuze wijze
'De Knop Om' gezet. Een duidelijke visie dat in het nieuwe
economische klimaat je op vernieuwende wijze je
business-model moet inrichten om blijvend succesvol te
zijn. lk ben er trots op hoe ons bedrijf die omslag het
afgelopen jaar heeft gemaakt. Het zijn veelal langdurige
processen die de komende jaren aan de voorkant zicht-
baar zullen worden. Van de commerciéle bedrijfs-
onderdelen aan de voorkant tot en met de backoffice
hebben wij duidelijk gekozen onze visie pragmatisch en
scherp uit te werken (onze 'Van A naar B’s') en de route
om daar te komen uit te stippelen, te faciliteren en met
veel daadkracht en energie te gaan invullen. Dat gaat niet
vanzelf en is voor een enkeling moeilijk. Zelden is er
binnen onze club met zo veel energie een klus ter hand
genomen; we voelen ons sterk om de komende jaren de

vele kansen te verzilveren.

Het gaat erom de juiste balans te vinden. Balans tussen
de belangen van al onze stakeholders, balans tussen de
korte en (middel)lange termijn, balans tussen kosten-
besparingen en klantleiderschap, balans tussen korte-
termijnrendement en investeringen in de toekomst en
balans tussen marktaandeel en winst. In het balanceren
zullen wij ervoor zorgen dat dé balans het in ieder geval
mogelijk blijft maken dat we keuzes kunnen maken.
Zonder een fatsoenlijk rendement worden wij immers
afhankelijk van de keuzes van anderen. Ons motto voor
2014 luidt daarom:'Vind de balans!

T
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Koen Slippens,
directievoorzitter

vind



Kerngegevens

(Bedragen x € miljoen)

Resultaat
Omzet
Bruto bedrijfsresultaat véoér afschrijvingen en amortisatie, (ebitda)
Bedrijfsresultaat voor amortisatie (ebita)
Bedrijfsresultaat (ebit)
Winst over het boekjaar
Netto kasstroom uit operationele activiteiten
Vrije kasstroom
Voorgesteld dividend

Vermogen
Eigen vermogen
Netto rentedragende schuld
Totaal vermogen

Medewerkers
Jaargemiddelde (fulltime)
Salarissen, sociale lasten en pensioenlasten

Verhoudingsgetallen
Toename omzet t.o.v. voorgaand jaar in %
Toename winst t.o.v. voorgaand jaar in %
In % van de omzet:
Brutowinst
Bruto bedrijfsresultaat
Bedrijfsresultaat voor amortisatie
Bedrijfsresultaat
Winst over het boekjaar
Rendement in % gemiddeld eigen vermogen
Bedrijfsresultaat in % gemiddeld netto geinvesteerd vermogen
Netto rentedragende schuld/ebitda in %
Eigen vermogen in % van het totaal vermogen

Gegevens per aandeel van € 0,06 nominaal
Aantal uitstaande aandelen (ultimo x 1.000)

(Bedragen x €)

Eigen vermogen
Winst

Voorgesteld dividend
Beurskoers ultimo

2013

2.498
142
101

89
68
133
101
46

571
38
1.006

5.829
233

1.3
(0,9)

23,1
57
4,0
35
2,7

12,1

13,6

26,7

56,8

43.700

13,07
1,55
1,05

28,21

2012

2.467
142
99

89

69
129
96
46

555
69
968

5.848
227

(11

22,6
58
4,0
3,6
2,8

12,5

13,1

48,8

57,3

43.822

12,65
1,56
1,05

21,75



Profiel

Sligro Food Group bestaat uit foodretail- en foodservicebedrijven, die zich direct en
indirect richten op de markt van de etende mens. Dit geschiedt bij Foodservice als
groothandel en bij Foodretail als groothandel en detaillist.

Foodretail

De foodretailactiviteiten bestaan uit circa 130 EMTE-full
service supermarkten, waarvan er 30 door zelfstandige
ondernemers worden geéxploiteerd.

Foodservice

Foodservice richt zich als marktleider met een landelijk
netwerk via zelfbediening en bezorging op groot- en
kleinschalige horeca, recreatie, cateraars, grootver-
bruikers, bedrijfsrestaurants, pompshops, het midden-en
kleinbedrijf, kleinschalige retailbedrijven en de institutio-
nele markt.

Zelfbediening beschikt daartoe over 46 Sligro-zelfbe-
dieningsgroothandels. Bezorging heeft 10 bezorgcentra.
In de institutionele markt opereren wij onder de naam
Van Hoeckel.

Wij hebben eigen productiefaciliteiten voor gespeciali-
seerde convenienceproducten, vis, patisserie- en traiteur-
producten en een op de retailmarkt gerichte vleescen-
trale. We hebben deelnemingen in onze Fresh Partners
voor vlees, wild & gevogelte, AGF en brood & banket.

Onze klanten kunnen over circa 60.000 food- en aan food
gerelateerde non-foodartikelen beschikken.

In samenhang hiermee worden bovendien tal van dien-
sten aangeboden, onder meer op franchisegebied.

Sligro Food Group heeft haar inkoop van foodretail-
producten ondergebracht bij CIV Superunie B.A., die in de
Nederlandse supermarktsector met een marktaandeel
van bijna 30% een toonaangevende inkooppartij vormt.
Als marktleider koopt de Groep foodserviceproducten in
eigen beheer in. Binnen de Sligro Food Group-bedrijven
wordt intensief gestreefd naar het delen van kennis en het
benutten van substantiéle synergie- en schaalvoordelen.

Primair klantgerichte activiteiten vinden plaats in de
bedrijfsonderdelen, terwijl alles achter de schermen
centraal wordt aangestuurd. Met een gezamenlijke
inkoop, gecombineerd met een direct en gedetailleerd
margemanagement, worden toenemende brutomarges

beoogd.

Vermindering van operationele kosten wordt bereikt
door een permanent strakke kostenbeheersing en een
gezamenlijke integrale logistieke strategie. Groeps-
synergie wordt verder bevorderd door de uitbouw van
gezamenlijke ICT-systemen, door gezamenlijk vastgoed-
beheer en door concernmanagement development.

Sligro Food Group streeft ernaar een constant en beheerst
groeiende kwaliteitsonderneming te zijn voor al haar
stakeholders.

Over het jaar 2013 is een omzet gerealiseerd van € 2,5
miljard met een nettowinst van € 68 miljoen. Het gemid-
deld aantal personeelsleden op fulltime basis bedroeg
ruim 5.800. De aandelen van Sligro Food Group staan

genoteerd op Euronext Amsterdam.




Vestigings

Foodretail
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Agenda'

Definitieve omzet 2013
Definitieve cijfers 2013
Persconferentie (11.00 uur)
Analistenbijeenkomst (13.30 uur)
Publicatie jaarverslag
Registratiedatum

AVA over 2013 ten kantore van de

vennootschap, Corridor 11 te Veghel,

11.00 uur

Ex dividend datum

Record date

Betaalbaarstelling dividend
Trading update

Halfjaarcijfers 2014
Persconferentie (11.00 uur)
Analistenbijeenkomst (13.30 uur)
Trading update

Definitieve omzet 2014
Definitieve cijfers 2014
Persconferentie (11.00 uur)
Analistenbijeenkomst (13.30 uur)
AVA over 2014 (11.00 uur)

2 januari 2014
23 januari 2014
23 januari 2014
23 januari 2014
31 januari 2014

19 februari 2014

19 maart 2014
21 maart 2014
25 maart 2014
2 april 2014

17 april 2014
17 juli 2014

17 juli 2014

17 juli 2014

16 oktober 2014
2 januari 2015
22 januari 2015
22 januari 2015
22 januari 2015
18 maart 2015

1) Persberichten worden om 7.30 uur gepubliceerd.

De vennootschap is gevestigd te Veghel en ingeschreven

in het handelsregister van de Kamer van Koophandel en

Fabrieken voor oost-Brabant te Eindhoven onder nummer

160.45.002.

Corridor 11, Postbus 47, 5460 AA Veghel
Telefoon +31 413343500/ Fax+3141336 3010
www.sligrofoodgroup.nl

Ans van den Bosch
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P 10

Het aandeel

Verloopoverzicht aandelen (x 1.000 stuks)

2013 2012 2011 2010 2009
Geplaatst primo 44.255 44255 44255 44.255 43.692
Stockdividend 0 0 0 0 563
Ingekochte aandelen (cumulatief)" (555) (433) (296) (149)
Uitstaand ultimo 43.700 43.822 43.959 44.106 44255
Gemiddeld uitstaand 43.730 43.856 43.996 44143 44255

1) Naar tijdsgelang verwerkt in het aantal gemiddeld geplaatste aandelen.

Ultimo 2013 bedraagt het aantal uitstaande aandelen 43.700.015. Dit is een afname van 122.000 ten opzichte van ultimo
2012. De afname is het gevolg van ingekochte eigen aandelen voor het optieplan. De winst per aandeel is berekend op
basis van het gemiddelde aantal uitstaande aandelen, zoals toegelicht op pagina 123. Sligro Food Group streeft naar een
reguliere dividenduitkering in contanten van circa 50% van het resultaat na belastingen, exclusief buitengewoon resultaat.
Over 2013 beloopt de voorgestelde uitkering € 0,80, dit betekent een uitkeringspercentage van 52. Daarenboven wordt
voorgesteld een variabel dividend uit te keren van € 0,25 per aandeel, waardoor het totale dividend (ongewijzigd) € 1,05
beloopt. Met ingang van het jaar 2014 is het voorstel om over te gaan tot interim-dividend, ter hoogte van de helft van het
vaste dividend over het voorafgaande jaar, dit jaar derhalve € 0,40.

De website van Sligro Food Group (www.sligrofoodgroup.nl, Nederlandstalig c.q. www.sligrofoodgroup.com, Engelstalig)
bevat onder andere informatie over de Groep, het aandeel, de financién, persberichten, statuten, beloning, aandelenbezit
en -transacties van bestuurders en corporate governance. Bezoekers kunnen hier jaarverslagen downloaden en zich

abonneren op persberichten.

Kengetallen per aandeel (x € 1)

2013 2012 2011 2010 2009
Hoogste notering 30,50 24,85 26,10 25,90 24,29
Laagste notering 20,67 18,50 19,65 21,30 13,75
Ultimo jaar 28,21 21,75 20,75 23,20 24,02
Winst per aandeel 1,55 1,56 1,78 1,59 1,68
Dividend 1,05 1,05 1,05 0,70 1,00"
Beurswaarde ultimo (x € min.) 1.248 963 918 1.027 1.063

1) Jubileumdividend i.v.m. 75-jarig bestaan.



2013

Totale omzet in aandelen (x € min.) 117
Aantal verhandelde aandelen (x 1.000) 4.459
Aantal transacties (enkeltelling) 24.700

2012 2011 2010 2009
125 227 205 276
5.900 9.463 8.750 15.119
31.677 40.337 58.433 61.065

De maand met het hoogste aantal verhandelde aandelen in 2013 was maart met 0,7 miljoen stuks.

Het laagste aantal beliep 0,16 miljoen stuks in mei.

Meldingen substantiéle deelnemingen

Stichting Administratiekantoor Slippens

Darlin N.V.

ING Groep N.V.

Stichting Administratiekantoor Arkelhave B.V.
Boron Investments N.V.

Stichting Werknemersaandelen Sligro Food Group
Franklin Resources Inc.

%
33,95
6,12
543
5,06
5,02
3,94
3,09

Meldingen dienen te geschieden bij het over- of onderschrijden van bepaalde wettelijk vastgelegde percentages.

Er kunnen dubbeltellingen ontstaan. Dit betekent dat deze meldingen niet altijd goed inzicht geven in het aantal vrij

verhandelbare aandelen. Daarom zijn dubbeltellingen gecorrigeerd. In het belang van Stichting Werknemers Sligro Food

Group zijn ook de 255.000 aandelen begrepen die door de leden van de directie worden gehouden. Deze zijn gespecificeerd

op pagina 113. Op basis van marktinformatie is een inschatting gemaakt van de verdeling van het aandelenkapitaal ultimo
2013. Deze informatie beslaat 84% van het kapitaal in 2013 (2012: 87%).

Particulier Instituten Totaal
2013 2011 2013 2012 2013 2012
Nederland 54 54 14 14 68 68
UK 3 5 3
USA 10 9 10
Overige landen 3 5 3
Totaal 54 54 30 33 84 87
Koersverloop Per aandeel
Winst per aandeel in €
W waarvan regulier @ waarvan variabel
40 dividend dividend
1,75
35
1,50
30
25 1,25
20 1,00
15 0,75
10 0,50
5 0,25
0 0,0
2009 2013 2004 2013
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"Het proces van druif tot wijn
IS interessant.”

Vincent Berends




Strategie

Sligro Food Group richt zich direct en indirect op de
etende mens met een totaalpakket aan food- en aan food
gerelateerde non-foodproducten en diensten. Dit doen
we met een professionele, efficiénte en nadrukkelijk
geintegreerde backoffice-organisatie, maar bovenal een
cultuur waarbij consequent de klant en onze gezamen-
lijke passie voor food centraal staan. Het bewaken en
verder uitdragen van die typische Sligro-cultuur in een
steeds groter wordende organisatie heeft dan ook
nadrukkelijk onze aandacht.

Er wordt een gemiddelde jaarlijkse omzetgroei over de
economische cyclus heen beoogd van circa 10%, waar-
van circa 4% autonoom en circa 6% door acquisities. Bij
de doelstelling van autonome groei is een inflatieniveau
van ongeveer 2% verondersteld. Groei door acquisities
vindt naar zijn aard meer schoksgewijs plaats, zeker
omdat de Groep zich primair richt op relatief grote
acquisities. De Nederlandse foodmarkt is nog zodanig
gefragmenteerd dat de kans dat de beoogde groei door
acquisities de komende jaren kan worden gerealiseerd
aannemelijkis. Daarenboven kijken wij ook naar mogelijk-
heden op de foodservicemarkt in landen om ons heen.
Wij streven ernaar om de winstgroei gemiddeld ten
minste gelijke tred te laten houden met de omzettoe-
name, waardoor aandeelhouders op de lange termijn een
aantrekkelijk rendement geboden kan worden. Wij willen
op maatschappelijk verantwoorde wijze ondernemen en
leggen daarover ook verantwoording af. Economisch en
maatschappelijk rendement gaan bij ons beursgenoteerd
familiebedrijf uitstekend hand in hand.

Wij stellen ons ten doel een aantrekkelijke partner te zijn
voor onze klanten onder meer door het bieden van

adequate dienstverlening tegen een concurrerend prijs-
niveau. De groeistrategie biedt ontplooiingsmogelijk-
heden voor onze medewerkers. Leveranciers wordt de
mogelijkheid geboden om de afzet van producten te
vergroten en nieuwe producten te introduceren. De
maatschappij profiteert door groeiende werkgelegen-
heid en (een toename van) de belastingafdrachten. Als
leverancier van levensmiddelen zijn wij ons volledig
bewust van het belang van voedselveiligheid. Het voldoen
aan externe kwaliteitsstandaarden wordt als vanzelf-
sprekend beschouwd. Om over voldoende inkoopvolume
in de foodretailmarkt te beschikken, hebben wij onze
inkoop van foodretailproducten ondergebracht bij de
coOperatieve inkoopvereniging Superunie, die een
marktaandeel van bijna 30% vertegenwoordigt. Als
marktleider op de foodservicemarkt koopt de Groep voor
dit onderdeel zelfstandig in.

De Groep opereert in een zeer concurrerende omgeving
waarin kostenstijgingen slechts in beperkte mate kunnen
worden doorberekend in de verkoopprijzen. Wij richten
ons erop de efficiency van de bedrijfsvoering continu te
verbeteren onder meer door effectieve logistieke en
communicatie- en informatiesystemen. Binnen de Sligro
Food Group-bedrijven wordt intensief samengewerkt
tussen de afzonderlijke bedrijfsactiviteiten om een zo
hoog mogelijke interne synergie te bereiken. Primair
klantgerichte activiteiten vinden plaats in de verschillen-
de bedrijfsonderdelen, terwijl alles ‘achter de schermen’
centraal wordt aangestuurd.

Realisatie van onze doelstellingen moet de basis vormen
voor de zelfstandige positie in de markt, die Sligro Food
Group op langere termijn wenst te behouden.
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Doelstellingen

> Omzetgroei van gemiddeld 10% per jaar (inclusief
acquisities).
— Marktaandeel in Foodservice naar 30%.
> Maximaal benutten van interne synergiemogelijkheden
en kennisuitwisseling tussen de groepsactiviteiten.
— Slagvaardig en permanent margemanagement.
> Kwalitatief hoogstaande dienstverlening, altijd vanuit

maximale klantenbinding.
Strategische invulling

— Continu vernieuwen en verbeteren van de commerciéle
concepten, formules, distributiekanalen en aanpak,
waaronder e-commerce.

— Strakke en efficiénte operationele aansturing van de
retail- en foodservicevestigingen.

— Optimale synergie aan de achterkant en eigen gezicht
aan de voorkant.

v

Concentratie op grootschalige activiteiten om on-

nodige complexiteit te vermijden.

— Uitbreiding en upgrading vestigingennetwerk, opti-
malisatie en vergroting van bestaande vestigingen.

— Onderscheidende positionering richting regionale klan-
ten door professionaliteit en schaalgrootte te combi-
neren met de persoonlijkheid van een lokale partner in
business:‘groot geworden door klein te blijven:

— Binden van klanten onder meer door middel van loyali-
teitsprogramma’s, eventing, eigen merken, vers-assorti-
menten en unieke producten uit eigen productiekeukens.

— Verder uitbouwen van het dienstenpakket richting de

B-to-B klant in zowel foodservice als foodretail om hen

in hun dagelijkse commerciéle en operationele strijd

te ondersteunen.

le
WIKKELINGEN

— Verdere versterking van deskundigheid, klantgericht-
heid en ondernemende cultuur door permanente op-
leidingsprogramma’s voor medewerkers en continue
bewaking van de typische Sligro Food Group-cultuur
in een steeds groter wordende organisatie.

> Benutten van overnamemogelijkheden, mits deze aan

onze criteria voldoen.
De foodmarkt

Sligro Food Group is actief binnen alle belangrijke segmen-
ten van de Nederlandse foodmarkt, de markt dus van eten

’

en drinken. Die markt wordt opgesplitst in het’out of home
kanaal, ook wel foodservice genaamd, en het ‘at home’
kanaal, ook wel foodretail genoemd. Hiermee zijn wij
direct of indirect primair afhankelijk van de food-
bestedingen door de consument in Nederland. Een over-
zicht van de totale bestedingen van consumenten blijkt uit
het schema op pagina 18. Dit schema is overgenomen uit
de Foodservice Beleidsmonitor, die is samengesteld in
opdracht van het Foodservice Instituut Nederland. In dit
rapport zijn de ontwikkelingen in de Nederlandse food-
servicemarkt, ook in relatie tot de foodretailmarkt, in kaart
gebracht. Doordat de foodservicemarkt veel heterogener
is dan de markt van supermarkten, zijn de marktcijfers van
foodservice minder consistent en betrouwbaar dan die
van foodretail. Dat blijkt onder meer uit structurele
verschillen in marktinschattingen tussen het Foodservice
Instituut Nederland (FSIN) en het CBS, waarbij de laatste
volgens ons (en vele spelers vanuit de segmenten outlets,
leveranciers en grossiers) al langere tijd de groei van de
horecamarkt fors te hoog inschat. Volgens het CBS is de
horecamarkt de afgelopen jaren maar beperkt geraakt
door de economische omstandigheden, hetgeen in sterk
contrast staat tot alle andere sectoren die van consumen-
tenbestedingen afhankelijk zijn. De bevindingen van FSIN
sluiten dan ook veel meer aan op onze eigen ervaringen in
de markt.
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Consumentenbestedingen in Nederland

miljoen
inwoners

Groeicijfers t.o.v. 2012

=groei t.o.v. 2012 EST

-0,3% %
Omzet eten Bestedingen

en drinken
(incl. btw) zonder non-food

€ 57,024 miljard
Marktaandeel binnen F&B Dit zijn huisvesting, kleding,
exclusief non-foods eind 2012 water, energie, gezondheid, vervoer,

recreatie, onderwijs

17.502 miljoen

5,6% 9,7%
Klassieke Catering Gemak
Horeca
8.727 miljoen 3.216 miljoen 5.559 miljoen

+0,7%

39.522 miljoen

5,1%
Supermarkt Speciaalzaak Markt en
Exclusief non-foods ov retail
29.342 miljoen 7.290 miljoen 2.890 miljoen

Bron: Beleidsmonitor 2014 FSIN



De marktpartijen in beide segmenten van de foodmarkt kunnen als volgt worden weergegeven.

in %
Marktpartijen Marktaandeel
Foodservice " 2013 2012 2011
Sligro Food Group 21,2 19,9 19,2
Diverse brouwerijen 14,0 13,9 14,0
Lekkerland 12,4 13,5 14,8
Deli-XL 11,1 10,8 10,6
Metro 9,6 9,6 9,2
Hanos/ISPC 7,0 6,4 6,4
Kruidenier 33 3,5 3,6
De Kweker/Vroegop 2,2 2,1 2,1
Overigen 19,2 20,3 20,1
100 100 100

Marktpartijen Marktaandeel
Supermarkten ? 2013 2012 2011
Albert Heijn 34,0 33,7 335
C1000% 9,5 12,0 12,1
Jumbo 11,2 9,6 74
Super de Boer ¥ 0 0 2,4
Plus 5,8 5,8 5,9
Aldi/Lidl 16,0 15,1 14,6
Sligro Food Group " 2,7 2,7 2,7
Overigen © 20,8 21,1 21,4
100 100 100

1): Bron: Foodservice Beleidsmonitor 2014. 2) Bron: Omzetopgaven bedrijven en marktdefinitie Nielsen en IRI. Cijfers voorgaande jaren enigszins

aangepast. 3) Overgenomen door Jumbo in 2012. 4) Lid van Inkoopvereniging Superunie. Alle leden tezamen hebben een marktaandeel van

bijna 30%. 5) Overgenomen door Jumbo. 6) nagenoeg geheel overige leden Superunie.

Voor een vergelijking van de door de consument bestede
bedragen en de eigen omzet van Sligro Food Group
moeten de toegevoegde waarde van onze afnemers en
BTW geélimineerd worden. Het Foodservice Instituut
Nederland schat de foodservicemarkt tegen groot-
handelsprijzen in op wat minder dan € 6,5 miljard. De
markt is in 2013 met € 300 miljoen of 4,5% afgenomen.
Meer dan € 100 miljoen van die afname is het gevolg van
een gewijzigde btw-heffing op tabak (een puur admini-
stratieve kwestie, zie verklaring op pagina 31) per 1 juli
2013, waardoor een onderliggende daling van 3%
resteert. Dit tabakseffect zal zich ook nog voordoen in de
eerste helft van 2014. Niet alle marktpartijen in Food-
service zijn even actief met het verkopen van tabaks-
producten. Lekkerland is marktleider in dit segment van
de markt en de daling van haar marktaandeel en de
relatieve toename van andere genoemde partijen moet
dus mede in dat licht worden bezien. Omdat ons totale
marktaandeel en ons aandeel in tabak weinig afwijken is
ons marktaandeel nauwelijks beinvloed door dit effect.
Van de toename van het marktaandeel in Foodservice is
0,8% veroorzaakt door de overname van Van Oers en de
overige 0,5% is autonoom tot stand gekomen. In onze
eigen inschattingen hanteren wij onder andere een
ruimere definitie voor midden- en kleinbedrijf en rekenen
wij ook bedrijfsmatige non-foodomzet tot de markt. Dit
betekent dat slechts 82% van onze totale foodservice-
omzet tot de markt wordt gerekend.

Maagaandeel 8%

Indien naar de totale foodbestedingen door consumen-
ten wordt gekeken beloopt het maagaandeel, in euro’s
uitgedrukt, van Sligro Food Group daarmee circa 8%. Dat
houdt een stevige nummer 3-positie in de Nederlandse
foodmarkt in. De laatste jaren heeft de foodretailmarkt
continu marktaandeel gewonnen van de foodservice-
markt. Daarenboven winnen supermarkten marktaandeel
van speciaalzaken. De omzet van supermarkten neemt in
deze moeilijke economische tijden ongeveer toe met de
inflatie, terwijl de foodservicebestedingen, ondanks infla-
tie, zelfs afnemen. Het tegenovergestelde geldt in tijden
van economische groei, alleen daarom al is het prettig in
beide segmenten actief te zijn. De ontwikkeling over de
afgelopen zeven jaar geeft het volgende beeld.

44,7% 45,7% 47,4% 48,3% 48,9% 50,3% 51,5%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

m Foodservice m Speciaalzaak en markt

Supermarktaandeel

Bron: FSIN-analyse. Marktaandeel binnen totaal omzet Food
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Uit onderstaand schema blijkt welke bedrijfsonderdelen van de Groep zich op de verschillende marktsegmenten van de
foodmarkt richten. Hoewel de primair op de klant gerichte activiteiten gescheiden en dus met volle focus plaatsvinden,
wordt alles ‘achter de schermen’ waar mogelijk maximaal centraal aangestuurd. Deze synergie geeft ons zowel in de Food-
service als Foodretail onderscheidend en lerend vermogen, alsmede een hoge mate van efficiency. Alleen daar waar het
niet wenselijk of mogelijk is werken wij met individuele systemen en processen. Hiermee wordt enerzijds naar maximale
synergie gestreefd en anderzijds naar focus op de klant en de marktsituatie per bedrijfsonderdeel.

Centraal waar het kan, decentraal waar het moet

Centraal distributiecentrum en hoofdkantoor Veghel

Foodretail Foodservice Foodservice
Zelfbediening Bezorging
EMTE Sligro Sligro/Van Hoeckel
130 Eigen en franchise- Groot- en kleinschalige horeca,
supermarkten recreatie, catering, tankstations,

grootverbruik, institutioneel

2 Distributiecentra Landelijk netwerk van Landelijk netwerk van
46 zelfbedienings- 10 bezorgservice-
vestigingen vestigingen

Sligro Fresh Partners & Productiebedrijven
Gespecialiseerde productiebedrijven voor convenience (Culivers), vis (SmitVis) en vlees (retail),
patisserie/traiteur (Maison Niels de Veye) en vier deelnemingen in versbedrijven

£, R




Omzetverdeling 2013

Omzetverdeling 2013

Sligro Food Group richt zich direct of indirect op de maag
van de consument in Nederland. De consument kan in de
EMTE-supermarkten zelf haar inkopen doen. De food-
serviceklant kan kiezen uit zelfbediening of bezorging of
een mix van die twee. In de zelfbediening doen veelal
kleinere, onregelmatige of secundaire klanten hun in-
kopen, maar juist ook grotere klanten bezoeken ons om
goederen bij te halen, komen voor inspiratie en oriéntatie

of selecteren hun producten gewoon liever zelf. Vanuit de

bezorgservicevestigingen worden deze (deels gelijke)
foodserviceklanten frequent geleverd vanuit het totale
. . . . m Supermarkten
assortiment van ruim 60.000 artikelen. De drie kanalen, ) )
o ) ) Foodservice bezorging

supermarkten, zelfbediening foodservice en bezorging ) .

) ) m Foodservice zelfbediening
foodservice, omvatten ieder ongeveer een derde deel van
de omzet van de groep. Dat is overigens geen doel op

zich.
Synergie

Uit onderstaand schema blijkt de samenhang en de
synergie tussen de drie kanalen. Sligro Food Group
bestaat immers niet uit een groep bedrijven, maar is één
geintegreerd bedrijf met overlappende klant- en distri-
butievormen, de routes naar de markt dus. De Neder-
landse foodretailmarkt is door pittige concurrentie en
ook door beschikbaarheid van marktdata veel professio-
neler dan de foodservicemarkt. Daar kunnen we intern
binnen Foodservice veel van leren. Als marktleider in
Foodservice met service en klantbinding hoog in het
vaandel kan Foodretail daarvan weer veel leren, om over
de beschikbaarheid van het breedste assortiment van de
Nederlandse markt maar te zwijgen.

Eén geintegreerd hoofdkantoor

Foodretail Foodservice zelfbediening Foodservice bezorging
EMTE Sligro Sligro/Van Hoeckel

Filiaaloperatie Klant/segment
synergie synergie

Gecombineerde logistiek en inkoop
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Ontwikkelingen

FOODRE

x €min.

2013 2012
Omzet 840 833
Bruto bedrijfsresultaat (ebitda) 28 27
Bedrijfsresultaat véor 15 1
amortisatie (ebita)
Vrije kasstroom " 24 26
Netto geinvesteerd 172 191
vermogen
Ebitda/omzet in % 33 3,2
Ebita/omzet in % 1,8 1,4
Ebita/gemiddeld ngv in % 83 57

1) Exclusief rente en geassocieerde deelnemingen

Marktinformatie

Voor de ontwikkeling van de markt beschikken wij over
informatie van GfK, Symphony IRl en AC Nielsen. De laat-
ste twee krijgen marktinformatie beschikbaar van de bij
hen‘aangesloten’ supermarktorganisaties. Dat is zo'n 80%
van de totale markt. GfK baseert zich op opgaves van
consumenten. GfK is in onze ogen een absolute specialist
in data waarbij de link naar consumentenkenmerken en
-profielen van groot belang is. Daar waar het echter gaat
om totale marktcijfers als omzetontwikkeling, traffic en
gemiddelde aankoop bedragen zijn de scanningdata van
IRl en Nielsen veel betrouwbaarder dan de steekproef en
individuele consumenten opgaven van GfK. In 2013
lopen de data erg uit elkaar, zowel in omvang als in de
tijd. Wij hebben voor het inzicht in de markt in 2013 het
rekenkundig gemiddelde gehanteerd van IRl en Nielsen.
Uiteraard zijn de data van die 80% bij beide aan elkaar

AlL

gelijk. Het verschil wordt veroorzaakt door die andere
20% en dan met name het deel dat betrekking heeft op
Aldien Lidl. De inschattingen van beide bureaus daarover
lopen heel sterk uiteen. IRl zit in de buurt van een midden
enkelcijferige groei, terwijl Nielsen van een dubbel-
cijfferige groei uitgaat. Dat betekent ook dat de groei van
de totale markt een procent verschilt en dat is nogal wat
in een markt waarin marktaandelen soms met twee cijfers
achter de komma worden berekend. De vraag die eigen-
lijk beantwoord moet worden is hoe succesvol Lidl is,
want over Aldi bestaat meer consensus. In moeilijke
economische omstandigheden, waarbij inkomens onder
druk staan, doen discounters het meestal wel goed, maar
het is te simpel de groei van Lidl alleen daardoor te
verklaren. Lidl is opgeschoven van echte harddiscounter
naar een harddiscounter met service-elementen en
spendeert bovendien veel geld aan marketing en blijk-
baar komen het aanbod en de boodschap over.

Marktomvang € 34,3 miljard

Op basis van het rekenkundig gemiddelde van IRl en
Nielsen is de markt in 2013 met 1,8% gegroeid tot € 34,3
miljard. Dat komt ongeveer overeen met de inflatie.
Opgemerkt wordt dat‘down trading’ onderdeel is van de
volumecomponent. Er wordt momenteel wat sneller
gekozen voor een goedkoper alternatief.

Tevens dient bedacht te worden dat 0,4% van de markt-
groei in de eerste drie kwartalen veroorzaakt werd door
de verhoging van het hoge btw-percentage van 19%
naar 21% per 1 oktober 2012. Dat is dus een component
van de inflatie. De markt wordt immers gemeten in
consumenteneuro’s, maar met dat deel van de groei
schiet alleen de minister van financién iets op.
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Groeitrend negatief

De groeitrend gedurende het jaar was nagenoeg continu
neerwaarts gericht, met uitzondering van juli, toen het
zo'n mooi zomerweer was. Afhankelijk van de keuze voor
het marktbureau zien we eigenlijk al maanden vanaf de
zomer dat de markt of enigszins afneemt, of nog zeer
beperkt groeit. Bij beide bureaus is sindsdien sprake van
dalende volumes. De laatste keer dat er sprake was van
een krimpende markt was in 2005. Zoals uit het schema
op pagina 19 blijkt, konden supermarkten de afgelopen
jaren consumentenbestedingen wegtrekken van out-of-
home en de gespecialiseerde detailhandel. Daardoor leek
de economie weinig vat te hebben op supermarkten,
maar dat blijkt nu niet langer het geval te zijn. Dat gebeurt
juist op het moment dat er signalen zijn dat de economie

verbetert.

Verschuivingen in de markt

De Nederlandse markt stond in 2013 in het teken van de
opmars van Lidl en de ontmanteling van het voormalige
tweede merk in supermarktland C1000. C1000 is in 2012
overgenomen door Jumbo. In 2013 is volop gewerkt aan
de ombouw van C1000 naar de Jumbo-formule, alsmede
naar Albert Heijn en Coop, die tezamen 129 C1000-
locaties hebben gekocht. Het aantal C1000-vestigingen
nam in 2013 af met 118 tot 267.

Er bereiken ons verschillende berichten over het succes
van de ombouwoperaties, waarbij wij beseffen dat ieder
zijn eigen belangen en rekenmethodes heeft om de
berichtgeving te sturen. Dat het geen onverdeeld succes
is, is intussen wel duidelijk. Daarvoor had C1000 een te
trouwe klantenkring en een te eigen positie in de markt.
Ook individuele ondernemers zijn niet altijd blij met de
keuze voor de nieuwe formule.

De marktleider Albert Heijn had ook nogal wat te stellen
met zijn eigen ontwikkeling, zoals haar kwartaalcijfers
aantonen. Ondanks overgenomen en omgebouwde
C1000-vestigingen stabiliseerde het marktaandeel zich

op een niveau van iets minder dan 34%.
Inkoopmarkt

In de Nederlandse inkoopmarkt zijn vijf partijen actief.
Dat betreft enerzijds Aldi en Lidl, maar dan wel met een
zeer hoog internationaal inkoopaandeel en anderzijds
Ahold, Jumbo/C1000 en Inkoopcombinatie Superunie,
dat de relatief kleine partijen vertegenwoordigt. De in-
koopaandelen van die laatste drie zijn in 2013 nauwelijks
veranderd. Ahold bijna 34%, Superunie bijna 30% en
Jumbo/C1000 ongeveer 20%. Door Superunie en haar 13
leden heeft de Nederlandse consument een brede keuze
in supermarktformules, in tegenstellig tot de rest van
West-Europa, waar per land circa vijf grote retailers de
dienst uitmaken. Daar zou de ACM zich wellicht wat beter
bewust van mogen zijn.



EMTE

Wij beschikken zelf over circa 130 EMTE supermarkten, waarvan er 30 door zelfstandige onder- )

EMTE

nemers worden geéxploiteerd. Met die supermarkten hebben wij een marktaandeel van 2,7% en
wisten wij in 2013 een like-for-like groei neer te zetten van 1,9%. Met dat percentage scoorden wij

als één van de weinige servicesupermarkten een groei boven de markt. Een overzicht van onze

supermarkten blijkt uit de onderstaande opstelling:

SUPERMARKTEN

Omzet index

Aantal ultimo x 1.000 m?2 vvo Consumenten- in dezelfde
boekjaar ultimo boekjaar omzet" x € min. locaties
2013 2012 2013 2012 2013 2012 2013 2012
129 131 137 138 955 940 102 103

1) inclusief vestigingsmutaties gedurende het jaar en btw.

De totale omzet van Foodretail bestaat uit de consumentenomzet van EMTE, exclusief btw en de groothandelswaarde van

leveringen aan franchisenemers en aan recreatiegroep Center Parcs. De omzet (exclusief btw) kan als volgt verdeeld worden.

(x €min.) Omzetaandeel
Omzet in %
2013 2012 2013 2012
Eigen supermarkten 686 678 82 81
Zelfstandige ondernemers 154 155 18 19
Totaal 840 833 100 100
Meerjarenplan

Wij hebben begin 2013 ons meerjarenplan voor EMTE
gepubliceerd datin onderstaand schema is weergegeven.

Inmiddels hebben we er het eerste jaar op zitten en we
mogen constateren dat we flinke vooruitgang hebben
geboekt. Dat geldt zowel voor de aspecten die groei
moeten creéren als de aspecten die ons fundament
moeten verstevigen. Dat blijkt natuurlijk vooral uit onze
omzetontwikkeling, die boven de markt lag. Bovendien

steekt die met name goed af ten opzichte van andere
servicesupermarkten. De redenen waarom onze totale
omzet out-performance toch onder onze eigen
verwachting uitkwam is primair de hoge groei van
harddiscounters in 2013, maar ook een tegenvallende
kerstperiode. Belangrijker voor de langere termijn zijn de
verbeteringen die uit consumentenonderzoeken naar
boven komen. Uiteindelijk zullen we het immers toch

vooral moeten hebben van tevreden klanten.

Vermogen
& - Merk
Creéren Loyalty tot uniek b
van groel assortiment ouwen
|
!
Verstevigen van Back-office Category Operational
ons fundament op orde management excellence
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Prijzen en nominaties

Bij de GfK-verkiezing van Beste Vers
Supermarkt werden zowel de vlees-
als de bakkerij-afdeling eerste in hun
categorie en overall bereikten we
een nummer twee positie, onze
hoogste score ooit. Het jaar ervoor
stonden we op een gedeelde derde
plaats. In de nog lopende wedstrijd

voor de Supermarkt van het Jaar-
verkiezing, waaraan landelijk 184
supermarkten deelnamen, werden twee van onze EMTE'’s
provinciewinnaar. Het betreft in Utrecht EMTE Oudewater
en in Zeeland EMTE Kloosterzande. Beide dingen dus mee
naar de hoofdprijs. Van iedere formule mogen maximaal
twee supermarkten per provincie waarin ze actief zijn
inschrijven. Wij vinden het bijzonder dat wij twee winnaars
hebben met een marktaandeel van slechts 2,7%. In het
hieronder opgenomen Kerstrapport van 2013 kwamen we
als grootste stijger met stip binnen in de top vijf, een
verbetering van zes plekken ten opzichte van vorig jaar.
Het EMTE-team en veel anderen binnen Sligro Food Group
steken veel energie in de uitvoering van ons meerjarenplan
endanishetstimulerend datde klant dat ook daadwerkelijk

uit zijn waardering laat blijken.

Kerstrapport 2013 GFK
Relatief
voordelig
Discount / Prijs Nettorama
Lidl
Dirk
Bas BoNi Jan Linders
Digros
Hoogvliet
Relatief Relatief
. Deen <
lage Aldi Deka Emté hoge
service- C1000 Jamb service-
graad Vomar -uPefcoop Hmbo Albert Heijn X_JEELEEE]
Albert Heijn
Plus
Poiesz
Coo
P MCD
Midden Service

Spar
onvoordelig Bron: GfK Nederland
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Creéren van groei

We zijn er overigens nog lang niet en dat geldt zowel voor
de bouwstenen voor de creatie voor groei als die voor het
verstevigen van het fundament. Aan sommige zaken
wordt vooral aan de achterkant gewerkt en sommige
andere zaken zijn in toenemende mate aan de voorkant
zichtbaar.

Een zeer belangrijke stap in 2014 wordt ons nieuwe
loyalty-programma, waar nu met veel energie aan de
achterkant aan wordt gewerkt. Wij verwachten dat
we ons programma in het tweede kwartaal aan de
consument kunnen openbaren. In dit loyalty-programma
zal ook duidelijk worden dat EMTE onderdeel is van een
groep, die ook een sterke vertegenwoordiging heeft in de
foodservicemarkt. Wij vinden het niet verstandig hierover
in deze fase al meer los te laten.

Bij het vermogen tot uniek assortiment hebben wij al
grotere stappen gemaakt die ten dele mede mogelijk
waren door de mogelijkheden die Sligro Food Group
biedt. Wij noemen als voorbeeld van dat laatste een
nieuwe koelverse maaltijdenlijn, een sterke verbreding
van het visassortiment, een premium lijn ijsbekers, en ons
Laaf broodconcept. Andere introducties betreffen een
nieuwe toplijn voor noten en vleeswaren. Dat zijn allemaal
zaken die onze ‘good food'-positionering moeten onder-
steunen en onder andere via‘De 10 van EMTE'in de spot-
lights worden geplaatst. Wij zijn immers gepassioneerd
door lekker eten en drinken; de lekkerste kwaliteits-
producten, niet als niche, ook gewoon ‘de lekkerste
gehaktbal, of te wel het culinaire aspiratieniveau van
een supermarkt. Onze hoge notering in de vers-ranking
beschouwen wij als een bevestiging van onze assorti-
mentskeuzes. Uit deze twee bouwstenen blijkt duidelijk
dat EMTE de meerwaarde van de Groep zoekt en dat was
in het verleden niet altijd zo evident. Dat brengt niet
alleen EMTE veel goeds, maar ook Sligro. In zijn algemeen-
heid zijn supermarktorganisaties immers professioneler
dan foodservice bedrijven, maar juist weer minder ‘good
food’ gericht.

Het belangrijkste is dat we samen sterker zijn dan de som
der delen, want zonder dat heeft het geen zin om onder-
deel te zijn van één groep.

Het merk EMTE

Met het bouwen van het merk EMTE boekten we in 2013
ook veel vooruitgang. Geleidelijk aan slagen wij er steeds
beter in onze boodschap over de biihne te brengen.
Onze eerste tv-commercials verschenen in 2013 en klant
Peter begint een vertrouwd beeld te worden op de com-
merciéle tv-stations. Waar EMTE het afgelopen jaar nog

met een breed pakket aan commerciéle boodschappen
in de slag was, zal het komend jaar ook hier veel meer
focus zichtbaar zijn en ‘good food’ de boventoon voeren.
Uiteraard bouw je niet zomaar een merk. Dat is een
kwestie van lange adem en een consequente com-
municatiestrategie op alle terreinen. Wij verwachten daar
steeds beter op in te kunnen spelen.

Verstevigen van het fundament

Er werd in 2013 veel vooruitgang geboekt bij het verste-
vigen van het fundament. De modulaire sturing van het
assortiment begint geleidelijk steeds meer vorm te
krijgen en de schapbeschikbaarheid is verder verbeterd.
Door diverse maatregelen is de derving in het afgelopen
jaar met meer dan 10% teruggedrongen, meer dan wij
oorspronkelijk voor dit jaar gepland hadden. De afdeling
category management is hiertoe dan ook nadrukkelijk en
versterkt in de organisatie neergezet.

We hebben een programma lopen om de personeels-
kosten terug te dringen. Binnen de formulekeuzes en het
serviceniveau dat daarbij hoort zijn we hier gestructu-
reerd mee bezig en we zien dat in toenemende mate in
de maandelijkse ontwikkeling tot uiting komen. Uit een
strakke normering van vergelijkbare winkels op basis van
een in 2013 uitgevoerd onderzoek verwachten wij de
komende jaren nog substantiéle verbeteringen te
kunnen realiseren.

Kortom, wij vinden dat EMTE duidelijk de goede richting
is ingeslagen. Er moet nog veel werk worden verricht,

maar we hebben nog twee jaar om onze doelstellingen te

realiseren en we hebben daar veel vertrouwen in.




Mariélle Veldhuis

Marktescapades

Soms zijn we wel mede afhankelijk van de escapades van
anderen, die de timing maar niet de richting van ons
proces kunnen verstoren. Retailers grijpen vandaag de
dag in zijn algemeenheid nogal snel naar het prijswapen
als de omzet een paar weken tegen zit. Dat heeft tot
steeds minder onderscheid en meer grijze massa geleid.
Wij geloven juist in onderscheid en een eigen
positionering en zijn daar met de marktleider in
foodservice in eigen huis als geen ander toe in staat.

Dat grijpen naar het prijswapen zagen we in het najaar
toen de marktleider plotseling veel prijzen verlaagde,
maar vervolgens bij de consument daarvoor de kous op
de kop kreeg. Wij vragen ons ook af hoe wij de
bananenoorlog in Nederland moeten zien in relatie tot
maatschappelijk verantwoord ondernemen en eerlijke
handel. In andere landen is aangetoond dat dat geen
heilzame strategie is. De consument heeft behoefte aan
lage(re) prijzen. Aan die behoefte kan op meer manieren
inhoud gegeven worden dan het steeds verlagen van
A-merkprijzen, om vervolgens te proberen die minder te
verkopen, omdat er verlies op wordt geleden.
Consumentenorganisaties zouden zich ook eens moeten
afvragen of hun meetmethodes wel zoveel transparantie
brengen. Zolang actieprijzen en versproducten zo
beperkt in de vergelijking meegenomen worden, wordt
de consument mogelijk op het verkeerde been gezet. Dat
een goede vergelijking meer inspanning vergt is evident.
Wij getroosten ons die inspanning ook. Ons inziens heeft
de consument behoefte aan een goede prijs/kwaliteit
verhouding, transparantie en goede, eerlijke en
betrouwbare producten en daarvoor kan men terecht bij

ons, het hele jaar door.



Online

Tot slot willen wij bij Foodretail niet onvermeld laten dat
de markt zich ook opmaakt voor online. Nadat de
marktleider in hoog tempo gestart is met het openen van
pick-up locaties volgen diverse partijen. We hebben in
Nederland natuurlijk allang thuisbezorging van super-
marktboodschappen, maar dat is tot op heden nog geen
echt gatin de markt gebleken. Thuisbezorging ligt niet zo
voor de hand als in de non-food wereld, waar dit een
grote vlucht heeft genomen. Daarom denken wij dat
pick-up locaties een betere invulling kunnen geven aan
de consument en zeker aan de retailer. De last mile is bij
food nu eenmaal erg duur. Wat wij tot op heden vooral
zien zijn supermarkten die hun fysieke winkel‘'ombouwen’
tot een online winkel en vervolgens alle commerciéle
onaangenaamheden en supply chain belemmeringen
van die fysieke winkel en het formule merk meenemen
naar het internet. We zien in andere bedrijfstakken vaak
dat de online winkel wordt ingevuld door niet-traditionele
bedrijven, die met een internetstrategie de markt proberen
voor zich te winnen, soms met (financieel) succes.

Superdirect.com

Wij hebben ervoor gekozen om te participeren in start up
Superdirect.com, die de markt met een afwijkend concept
benadert:

> Onze service is gratis.

oW Y
{\| superdirect.com

e e —_—

> Lekker voordelig.

> 24/7, we zijn altijd open.

» V66r 22.00 uur besteld,
na 11.00 uur afhalen.

De 24/7-operatie is alleen mogelijk omdat Superdirect
over een volledig geautomatiseerd pick-up point
beschikt. In het najaar van 2013 is de eerste pilot in de
regio Eindhoven geopend. Wij verwachten dat er in 2014
nog een aantal zal volgen. Daarna zullen wij de balans
opmaken of Superdirect (en/of anderen) een concept
heeft dat de consument ziet zitten, want daar draait het
momenteel nog om, in een markt die nog erg bescheiden
van omvang is. Indien die vraag positief beantwoord
wordt zal het nodig en ook interessant zijn om
grootschaliger te investeren maar dan ook in een beter
voorspelbare business case. Vooralsnog zien wij onze
participatie in Superdirect als een interessante en
leerzame route.

Wij hebben momenteel een 37% belang in Superdirect,
dat alle aanloopkosten direct ten laste van het resultaat
brengt. Ons aandeel in dat verlies is opgenomen onder

het aandeel resultaat in geassocieerde deelnemingen.

SPAR @®

Onze 45% deelneming Spar brengt veel vernieuwing aan

in haar formuleconcept, zowel voor buurtsupermarkten
als voor city stores en universiteitswinkels. Dat kan
overigens niet verhinderen dat het hoofdsegment
buurtsupermarkt, waarin Spar vooral opereert, achter-
blijft op servicesupermarkten en natuurlijk heeft Spar
ook last van de groei van harddiscounters. De druk op het
buurtsupersegment vergt soms een extra inspanning
voor behoud daarvan, maar kan ook tot het verlies van
kleine vestigingspunten leiden. Spar zoekt daarbij een
juiste balans tussen enerzijds ondernemersinkomen en
inspanningen en anderzijds behoud van een fatsoenlijk
rendement voor haar eigen aandeelhouders. Strikte
kostenbeheersing is daarbij onontbeerlijk. Vooralsnog

slaagt Spar daar goed in.
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‘Ambacht inspireert mensen. Ik wil
de klant iets speciaals laten zien!

Theo van Egmond




Ontwikkelingen

x € min.

2013 2012
Omzet 1.658 1.634
Bruto bedrijfsresultaat (ebitda) 114 115
Bedrijfsresultaat voor 86 88
amortisatie (ebita)
Vrije kasstroom " 77 70
Netto geinvesteerd 426 424
vermogen
Ebitda/omzet in % 6,9 7,1
Ebita/omzet in % 52 5,4
Ebita/gemiddeld ngv in % 20,2 20,4

1) Exclusief rente en geassocieerde deelnemingen

Marktinformatie

Volgens het Foodservice Instituut Nederland (FSIN) is de
foodservicemarkt in 2013 in consumentenbestedingen,
dus inclusief btw en toegevoegde waarde van onze af-
nemers afgenomen met 2,5% tot € 17,5 miljard. Het FSIN
schat in dat de groothandelswaarde met 4,5% is afgeno-
men tot iets minder dan € 6,5 miljard. De belangrijkste
verklaring voor het verschil in groei tussen consumenten-
bestedingen en groothandelswaarde is een gewijzigde
behandeling van tabaksproducten.

Tabaksproducten

Vanaf 1 juli 2013 wordt de btw op tabak op de gebruike-
lijke wijze geheven, dus feitelijk over de toegevoegde
waarde in de keten. Tot dat moment vond de heffing van
btw plaats bij de fabrikant, tegelijk met de accijns. Voor
de hele foodservicebranche wordt dat effect geschat op
€ 225 miljoen op jaarbasis, derhalve in de tweede helft

van 2013 op de helft daarvan. Met dat bedrag neemt de
groothandelswaarde af, terwijl de consumentenwaarde
ongewijzigd is, want die was en blijft inclusief btw. Op
basis van deze getallen kan berekend worden dat de
tabaksomzet van de branche, exclusief btw, op jaarbasis
circa € 1.300 miljoen beloopt, waarvan een belangrijk
deel in de petrolmarkt wordt afgezet. Onze omzet in
Foodservice is in 2013 met € 22 miljoen verminderd door
de btw op tabak. Wij denken overigens dat de gewijzigde
btw-heffing tot een beter inzicht in de markt en markt-
verhoudingen leidt, al blijft de hoge accijnswaarde op
tabaksproducten het belang van tabak relatief overver-
tegenwoordigen. Om het nog wat complexer te maken is
het hoge btw-percentage per 1 oktober 2012 verhoogd
van 19% naar 21%. Daarenboven is sprake van dalende
tabaksomzetten in de markt, met name in de grensregio’s.
De accijnsverhogingen van de afgelopen jaren hebben
niet geleid tot hogere opbrengsten, althans voor de
Nederlandse schatkist, het tegendeel is eerder waar.
Wanneer de consument dan besluit accijnsproducten in
Duitsland of Belgié te kopen, dan beperkt hij zich echter
niet tot alleen deze producten. Onze klanten in de grens-
regio merken dat in het bijzonder en daarmee wij dus
ook. Dat weerhoudt onze regering er overigens niet van
om verdere accijnsverhogingen op alcoholhoudende
producten door te voeren. De geplande accijnsverhoging
op tabak is wel doorgeschoven naar toekomstige jaren.

Wij hebben met een partner een samenwerkingsverband
op logistiek gebied voor tabaksproducten, Vemaro
genaamd. Vemaro nam in 2013 een tweede distributie-
centrum in gebruik en onze partner heeft al zijn activiteiten
op dit gebied inmiddels ook ingebracht in Vemaro.

Wij verwachten daardoor verdere efficiencyvoordelen te
kunnen realiseren en verlagen tegelijkertijd het continui-
teitsrisico.
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Autonome groei en marktaandeel

Door deze wijzigingen en maatregelen wordt het beeld
op onze omzetontwikkeling wat vertroebeld. Daarom
hebben wij besloten om onze autonome groeipercenta-
ges voortaan in- en exclusief het (btw-)effect van rook-
waren te vermelden, waarbij wij van mening zijn dat die
exclusief tabak het best de onderliggende ontwikkeling
weergeven. Daar ons tabaksaandeel in de foodservice-
markt ongeveer overeenkomt met ons totale marktaan-
deel is de invloed van de nieuwe regels bij tabak op ons
marktaandeel relatief beperkt. Uit het overzicht op pagina
19 blijkt dat ons marktaandeel is toegenomen met 1,3%
tot 21,2%. Van die toename is 0,8% afkomstig van de
overname van Van Oers. De andere 0,5% is dus autonoom
tot stand gebracht. We hebben de markt met circa 3%
verslagen, een niveau dat we al meer dan tien jaar in deze

orde van grootte zien.
Zelfbediening en bezorging

Die groei was overigens geheel afkomstig van onze
bezorgactiviteiten. In zelfbediening ontwikkelde onze
omzet zich ongeveer in overeenstemming met de markt .
Die afname wordt ten dele veroorzaakt door een gewij-
zigd beleid met betrekking tot partijhandelverkopen,
gericht op tussenhandelaren. De omvang van de food-
servicemarkt zelf is al een schatting, een verdeling over
zelfbediening en bezorging is niet beschikbaar. Onze
schatting daarvan is ongeveer 40/60%, maar zelfs met die
kennis kan geen betrouwbaar marktaandeel per segment
worden berekend. In zelfbediening wordt relatief het
meest omzet gerealiseerd aan assortimenten en klanten-
doelgroepen, die door FSIN niet tot de markt worden
gerekend. Feit is dat ons marktaandeel in zelfbediening
substantieel hoger is dan in bezorging, waardoor het
moeilijk is de markt blijvend te verslaan. In bezorging
groeiden wij hard in 2013. De omzet nam met ruim 6%
toe. Die groei is vooral een gevolg van onze investeringen
van de afgelopen jaren in infrastructuur, systemen en
prijspropositie. Het zal vooral bezorging zijn dat ons
voort moet stuwen naar het 30% marktaandeel, dat wij
op middellange termijn nastreven in de totale food-
servicemarkt. Het aandeel zelfbediening is, zoals gezegd,
al relatief hoog. Het tijdspad daarvoor zal in belangrijke
mate afhangen van het kunnen benutten van overname-
mogelijkheden, waarbij wij veronderstellen dat wij ons
blijvend autonoom kunnen door ontwikkelen, zoals wij
dat al zo lang doen. De hoeveelheid ideeén en plannen is
nog zo omvangrijk dat wij niet bevreesd zijn daarbij snel
aan het einde van ons Latijn te komen.

Winstaandeel

Wij hebben op basis van externe data berekend dat wij in
2011 met bijna 20% marktaandeel de helft van de winst uit
de foodservicemarkt wisten te halen. Sinds 2011 is ook
onze winstgevendheid door de economische omstandig-
heden afgenomen. Wij denken echter dat ons winstaan-
deel sindsdien toegenomen is. Dat baseren wij vooral op
beschikbare data van onze grote concurrenten, die sinds-
dien substantieel resultaat hebben ingeleverd. Geleidelijk
aan krijgen de voortdurend onder druk staande markt-
omstandigheden steeds meer vat op degenen die in deze
markt actief zijn en dat zijn helaas ook onze klanten.
Desalniettemin is tot op heden nog nauwelijks sprake
geweest van faillissementen bij grossiers, maar het aantal
reorganisaties is wel sterk toegenomen. Wij worden
gesterkt in ons beleid om marktaandeel te winnen, waarbij
wij een beperkte erosie van ons resultaat niet kunnen
voorkomen. Een bewuste keuze dus tussen korte termijn
rendement en lange termijn marktpositie. Met de over-
name van de hierna beschreven cases van Rooswinkel en
Horeca Totaal Sluis, die ons op jaarbasis weer zo'n € 50
miljoen omzet brengen, sprokkelen wij er weer zo'n drie-
kwart procent marktaandeel bij. Het verheugt ons zeer dat
deze overnames ons met name versterken bij door zelf-
standige ondernemers gerunde regionale horecalocaties
waar we het meeste toegevoegde waarde kunnen bieden.

Sterkte/zwakte analyse

Wij hebben onze eigen SWOT-analyse, die wij vorig jaar
voor het eerst openbaar hebben gemaakt, het afgelopen
jaar kritisch herbeoordeeld, mede in het licht van de
nieuwe economische realiteit: is goed wel goed genoeg en
hebben wij de knop wel voldoende omgezet? Het succes
van vandaag is de waarheid van gisteren, maar hoe kunnen
wij dat succes bestendigen in de toekomst? Die vragen
waren de aanleiding om in 2013 een intensief en
inspirerend self assessment uit te voeren, waaruit wij
geconcludeerd hebben dat op termijn goed niet goed
genoeg meer zal zijn. We hebben veel respect voor het
verleden, waarin een ongelofelijk mooi bedrijf is neer-
gezet. Dat blijkt wel uit ons‘winstaandeel’in de bedrijfstak.
Sterke bedrijven vernieuwen echter voortdurend en juist
in de moeilijke marktomstandigheden moeten we de stap
van ‘goed’ naar ‘groots’ willen maken en daarvoor is een
merkstrategie cruciaal en instrumenteel. In onderstaande
SWOT-analyse onderkennen wij nog steeds dezelfde
sterktes van ons bedrijf, maar wij hebben ook zwaktes
onderkend, waarvan we ons voorheen minder bewust
waren. Dat heeft in 2013 tot onderstaande nieuwe SWOT-
analyse geleid.



SWOT 2013

Centraal distributiecentrum

Centrale structuur en -systemen
Landelijk netwerk ZB-groothandels
Landelijk netwerk BS-distributiecentra
Geintegreerde backoffice

en daarmee verbonden ICT-systeem
Krachtige Sligro-formule
Marktleiderschap

Lidmaatschap Superunie

Volop know how van retail en zelfbediening
Unieke bedrijfscultuur

Sterktes
AN
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Consolidatie in de markt

Demografische ontwikkeling

Verfijning netwerk

Druk op klantrendement in de markt

Lange termijn groeiprofiel foodservicemarkt
Internationalisatie

Kansen

Ll

Revitalisering

Die constatering was de directe aanleiding voor het revi-
taliseringsprogramma Sligro 3.0, dat vanaf begin 2014
steeds meer zichtbaar zal worden aan de voorkant van
ons bedrijf. Het is een vergelijkbaar proces dat we eerder
bij Van Hoeckel hebben gedaan doch mede gezien de
omvang en het belang van het bedrijfsonderdeel op een
veel grotere en verder doorgevoerde schaal. Het totale
programma bestrijkt overigens een periode van een jaar
of drie. We hebben onze merkstrategie en de toekomstige
invulling daarvan in 2013 duidelijk op een rij gezet.
> Wat is onze rol?

v

Wat maakt ons een goed bedrijf?

— Wat is onze economische motor?

v

Wat is onze visie en missie?

v

Wat is onze positionering?

— Wat zijn onze sterktes en zwaktes?

v

Wat wordt de route om van de huidige situatie (A) naar
de gewenste situatie (B), van goed naar groots, van
een typische groothandel naar een uniek en sterk
foodservicemerk te komen?

Wij vinden het nu nog te vroeg om de concrete invulling
van die vragen al breed te delen, want die is nog niet op
alle terreinen volledig uitgewerkt. Bovendien willen we
de concurrentie niet sneller wijs maken dan nodig is.
Zeker is dat ons promotie- en marketingprogramma in
2014 ingrijpend zal veranderen. Zeker is ook dat met de
opening van de nieuwe Sligro zelfbedieningsvestiging in

Maastricht in maart 2014 een start zal worden gemaakt

— Marketing is onvoldoende passend bij
de rol van een marktleider

— Het aantal innovaties in specifieke
destination groepen is te laag

— De organisatie is te bescheiden en
treedt onvoldoende naar buiten

— Beter benutten van onze commerciéle
systemen en data

Zwaktes

[=

g‘! — Economische ontwikkeling

£ Klantenclustering

% — Mondiaal gedreven voedselinflatie
_E — Zelfgenoegzaamheid

()]

m

met een significant andere content en signing, waarin wij
onze merkstrategie duidelijk tot uiting laten komen. Ook
zullen in specifieke assortimentsgroepen zeer duidelijke
keuzes worden gemaakt. Met het oog daarop hebben wij
in 2013 een aantal andere vestigingsinvesteringen ver-
traagd. Daardoor kunnen wij, na gebleken succes in
Maastricht, snel een doorstart maken met een relatief
groot aantal vestigingen.

De organisatorische indeling van onze buitendienst is
inmiddels aangepast aan de nieuwe hoofdklanten-
segmentering en de marketing afdeling krijgt een veel
nadrukkelijkere en initiérende rol .

Het hele revitaliseringsproces is een van de grootste ‘van
A — B'-exercities of ‘De knop om’-activiteiten dat de
afgelopen jaren binnen de Groep heeft plaatsgevonden.
Een proces dat enorm veel tijd heeft gekost maar nog
veel meer energie heeft gegeven. Vele afdelingen hebben
een rol gespeeld en doen dat nog steeds, bij dit grootse
project. Het enthousiasme voor hetgeen op stapel staat
wordt breed gedeeld.

T
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E-commerce

In het jaar 2015 zal de nadruk liggen op de vernieuwing
van de e-commerce kant. Om dat mogelijk te maken
gebruiken wij het jaar 2014 vooral om de achterkant van
ons bedrijf daarvoor volledig in te richten. Onder
e-commerce verstaan we geavanceerde vormen van
e-commerce met veel verrijkte content, waarmee onze
databases op een onderhoudbare manier gevuld moeten
zijn. De systemen daarvoor zijn aangeschaft en de
structuur om er te komen is uitgezet. Op de wat minder
geavanceerde vormen van e-commerce is al veel vooruit-
gang geboekt. Dan bedoelen we onder andere de
toegankelijkheid en content van de website, e-mail
marketing en de content website voor onze professionele
afnemers: foodbrigade.nl. Overigens zijn velen zich er
vermoedelijk niet van bewust dat de Sligro bezorg-
operatie van bijna een miljard omzet, welke voor circa
90% volledig elektronisch plaatsvindt, een van de
grootste Nederlandse e-commerce bedrijven is.

) FOODBRIGADE

Concurrentievoordeel

Een sterk bedrijf is een merk dat zich continu vernieuwt
vanuit kracht en niet vanuit een achterstand. We zijn blij
dat de sterktes van ons bedrijf nog steeds onverminderd
van kracht zijn en feitelijk het fundament vormen van
waaruit we verder kunnen bouwen. Onze concurrenten
in Foodservice zijn deels ook met vernieuwingsprocessen
bezig, maar moeten zich veel meer vanuit een achter-
standssituatie naar voren stuwen en missen daarvoor ons
inziens ten dele de sterktes, die bij ons nu juist het funda-
ment vormen. Zo beschikt niemand over een echt
centraal distributiecentrum, één centrale structuur met
dito systemen en die situatie is nauwelijks meer achteraf
te creéren. Ons foodservicebedrijf is op retail-leest
geschoeid. Nagenoeg elke retailer, food of non-food,
heeft een sterk centrale sturing met één of meerdere
interne distributiecentra, waardoor winkels of klanten-
distributiecentra zich volledig kunnen concentreren
op de klant. Om dat te kunnen realiseren heb je één
centraal ICT-systeem nodig dat dat kan faciliteren. Omdat
wij drie routes naar de markt hebben is dat niet alleen
erg belangrijk, maar ook meer complex. Door deze
organisatiestructuur zijn wij als enige in staat om relatief

kleine vestigingen (type I) succesvol te runnen in
provinciesteden. Aan deze structuur zijn bovendien tal
van voordelen verbonden als het gaat om unieke
assortimenten, eigen merken en exclusieve importen.

Inkoopkracht en Eigen Merken

Een andere sterkte die ons inziens een min of meer
permanent karakter heeft is onze voorsprong in markt-
aandeel, in combinatie met ons lidmaatschap van
Superunie. Beide factoren tezamen geven ons een ijzer-
sterke inkooppositie en de daarbij behorende mogelijk-
heden op het gebied van eigen merken.

Circa eenderde van de omzet in Foodservice betreft food-
retailverpakkingen, die wij dus via Superunie tegen
scherpe retailprijzen inkopen. Onze concurrenten in de
foodservicemarkt hebben geen sterke inkooppositie in
retailverpakkingen. Wij beschouwen dat natuurlijk als
een competitief voordeel, maar de uitspraak van een
concurrent dat dat de verklaring is voor het winstverschil
tussen ons en hen is schromelijk overdreven. Wij laten ze
echter graag in die waan.

Internationaal

Ook in 2013 hebben wij onze ambities om internationaal,
en dan met name in Scandinavié€, een grote acquisitie te
doen serieus ter hand genomen. Dit heeft echter niet tot
succes geleid. Jammer, maar juist als het om een eerste
grote internationale stap gaat, zijn wij van mening dat je
nadrukkelijk moet vasthouden aan de uitgangspunten
en eisen die je voor jezelf bij een dergelijke route opstelt
en dat bleek in deze route niet haalbaar. Het heeft wel

onze mening bevestigd dat de juiste case tot succes kan




leiden, al zal het zeker geen copy-paste situatie worden,
daarvoor zijn markten en eetgewoontes eenvoudigweg
te verschillend. Sowieso is cross-border-synergie lager
dan wat realiseerbaar is in de nationale markt. In de food-
servicemarkt gaat onze voorkeur in Nederland veelal uit
naar relatief zwakke bedrijven, die wij snel kunnen
integreren in ons netwerk, dan wel naar segment of regio
specialisten. In internationaal verband kijken we vooral
naar sterke partijen met voldoende marktaandeel in hun
nationale of regionale markt en met sterk management.
De synergie moet dan vooral van best practices, een
stukje inkoop en van verdere uitbouw van de markt-
positie komen. Dat beperkt uiteraard onze mogelijk-
heden, maar dat is een randvoorwaarde om succesvol te
kunnen zijn in die andere markten. Dan maar iets meer
geduld dus, bovendien is er in Nederland nog genoeg te

doen.
Belgié

Een uitzondering op dat beleid vormt de Belgische markt,
die wij succesvol en in hoog tempo penetreren vanuit
twee van onze Nederlandse distributiecentra. We zijn
bezig met de inrichting van een kleine, maar volledig op
de Belgische markt toegespitste organisatie. Daaren-
boven bezoeken Belgische klanten in de grensregio al
heel veel jaren onze Sligro zelfbedieningsgroothandels in
die regio. Inmiddels hebben wij de Belgische markt
duidelijk in kaart gebracht en werken wij met succes aan
onze naamsbekendheid, onder meer als hoofdsponsor
van de Belgische Hockey Bond. De Belgische markt staat
aan de vooravond van belangrijke wijzigingen op fiscaal
terrein met betrekking tot een voorgeschreven wijze van

facturering. Wij volgen dat met belangstelling. Wij onder-

zoeken ook de mogelijkheden voor relatief kleine acqui-
sities in deze sterk gefragmenteerde markt. Op termijn
sluiten wij niet uit dat wij autonoom of door middel van
een acquisitie ter plaatse actief zullen zijn. Voorlopig zijn
wij echter nog prima in staat om onze business ter plekke

uit te breiden vanuit Nederland.
Sligro en Van Hoeckel

Zoals uit het schema op pagina 20 blijkt hanteren wij bij
bezorging twee verschillende namen. Institutionele
klanten bedienen wij onder de naam Van Hoeckel, terwijl
bij de overige klantensegmenten Sligro als naam wordt
gehanteerd. Dat betekent niet dat Van Hoeckel een
zelfstandig bedrijf is, dat past niet in onze filosofie.
De commerciéle marktbewerking (verkoop, marketing,
binnendienst) heeft volledige eigen marktfocus aan de
voorzijde, maar ook hier wordt in de backoffice sterk op
de centrale gesteund. Qua logistiek is Van Hoeckel daar
waar nodig al sinds 2012 volledig onderdeel van de
BS-structuur van Foodservice, door inschakeling van vijf
grote BS’en voor institutionele klanten, de zogenaamde

Big Five.
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Vers en verspartners

In toenemende mate vormt vers een onderscheidende
factor bij Foodservice. We verkopen nu eenmaal allemaal
dezelfde A-merken, dus dan concentreert het onder-
scheid zich op logistiek en prijs. Het is overigens goed om
te constateren dat een aantal grote A-merken steeds
beter inziet dat het werken vanuit een hecht partnership
met de marktleider, die al jaren lang de markt significant
outperformt op basis van gezamenlijke commerciéle
inzet en database analyses, een hele wijze keuze is. Ook
hier geldt bij Sligro het 'kiezen of verliezen’-principe.

Bij vers zijn er echter veel meer vormen van onderscheid
mogelijk en van belang. Daarom hebben wij de beschik-
king over een aantal productiebedrijven en hebben wij
een intensief partnership met een aantal verspartners,
waarin wij ter bestendiging van de voor beide zijden
duurzame relatie, een minderheidsbelang hebben. Voor
alle dagversgroepen opereren deze net als 100% dochter
SmitVis onder de naam Sligro Fresh Partners. SmitVis is
marktleider in vis richting Foodservice. Culivers is onze
100% dochter voor convenience, terwijl Maison Niels de
Veye zich richt op exclusieve patisserie en traiteurs-
producten. De Sanders Vleescentrale is een 100% dochter
die veelal voor foodretail werkt.

Onze verspartners, waarin wij een minderheidsbelang
hebben zijn Smeding (AGF), Kaldenberg (vlees), Ruig
(wild en gevogelte) en Verhoeven (klein brood). Hoewel
deze bedrijven van oorsprong uit de foodservicehoek
komen zijn Smeding en Verhoeven sterk en Ruig in

mindere mate ook bij EMTE actief.
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Omzetverdeling

Onze foodservice-omzet is als volgt verdeeld over de
verschillende klantencategorieén.

10% 10%

m Horeca

m Institutioneel

m Bedrijfscatering
MKB/ zakelijke dienstverlening
Tankstations/ kleinschalige retail

Hierna gaan wij meer specifiek in op de verschillende
onderdelen van ons bedrijf en dan wel in het bijzonder
gericht op wat het jaar 2013 typeerde en wat er op korte
termijn op stapel staat.

Zelfbediening

Met 46 vestigingen en een vertegenwoordiging in alle
belangrijke marktgebieden dekken wij inmiddels het
hele land af. Wij zien op termijn nog ruimte voor een
verdere groei richting 55 vestigingen. Begin 2013 is de
succesvolle vestiging in Hilversum uitgebreid van een

type 1 naar een type 3.
Sligro Maastricht

De belangrijkste investering in 2013 betrof de nieuwe
vestiging in Maastricht, die in maart 2014 geopend wordt.
Dat vergde circa € 9 miljoen. Zoals op pagina 33 toegelicht
zullen in deze vestiging voor het eerst veel van onze
uiterlijke formuleaanpassingen zichtbaar worden. Het gaat
natuurlijk niet alleen om de uitstraling en de toevoeging
van nieuwe formulekenmerken. Daar hoort veel meer bij
aan de achterkant. Wij werken daarom onder andere aan
een opleidingsprogramma en bij een aantal specifieke
assortimentsgroepen zullen wij significante aanpassingen
doorvoeren. Omdat veel vernieuwingen in deze locatie
samenkomen, hebben we wat extra tijd uitgetrokken om
dat zorgvuldig en in één keer goed te doen plaatsvinden.
Die vernieuwing was ook de reden om andere investe-
ringsprojecten in zelfbediening te vertragen, zodat we bij

gebleken succes in Maastricht snel door kunnen stoten.
Daartoe behoren onder andere een uitbreiding van
Enschede naar een type 3 en een verhuizing van Gouda
naar een nieuwe locatie, die bijna eens zo groot wordt en
waarbij we de bestaande type 1 eveneens doorschakelen
naar een type 3. Verdere forse upgrades zijn gepland in
Eindhoven, Den Haag Forepark en Veghel.

Vers in type 1

Een andere belangrijke pilot die we in 2013 hebben uit-
gevoerd is vers in type 1. We hebben in totaliteit 14 type
1-vestigingen in marktgebieden die te klein zijn om daar
een type 3 succesvol te exploiteren. Toch willen wij onze
klanten in de kleinere marktgebieden ook de mogelijk-
heid bieden om dagverse producten te kopen. Het gaat
dan om klanten die te klein zijn voor bezorging of de
voorkeur geven aan zelfbediening. Sinds kort is die
mogelijkheid als pilot operationeel in onze vestiging in
Tiel en een verdere uitrol is gepland in 2014. Klanten die
gebruik willen maken van die mogelijkheid plaatsen een
bestelling via de e-bestelapplicatie waar onze bezorg-
klanten ook gebruik van maken, waarbij dezelfde korte
levertijden worden gehanteerd. In plaats van bezorging
op locatie, zorgen wij ervoor dat de order op klantniveau
verzameld afhaalbaar is voor de klant die dat dan kan
combineren met zijn overige aankopen. Doordat onze
zelfbedieningsvestigingen voor een beperkt deel van het
assortiment toch al bevoorraad worden vanuit onze BS'en
kan dat op efficiénte wijze plaatsvinden. Een mooie
e-commerce oplossing in pick up vorm.

Wij denken met deze mogelijkheid onze klanten extra
van dienst te kunnen zijn en daarmee onze marktpositie
verder te kunnen verstevigen. Doordat type 1-vesti-
gingen hun klanten heel goed persoonlijk kennen ver-
wachten wi