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APEX Y PAPAS VIDAL: CRECER EN TIEMPOS DE CRISIS?

Santiago Sala, Director General y accionista de Aperitivos y Extrusionados (Apex),
estaba preparando una préxima reunién del Consejo de Administracion en la que
deberian marcarse lo que serian las principales lineas estratégicas de la empresa para
los préximos cinco afios, una vez que se habian superados los objetivos del anterior
plan de negocio.

Durante los ultimos seis afios, Sala habia liderado el proceso de integracién en una sola
empresa de tres fabricantes espafioles de aperitivos con crecimientos en ventas y
rentabilidad muy por encima de la media del sector. Desde la primera adquisicion
hasta la fecha habian trabajado muy duro tratando de ser relevantes para sus clientes,
haciéndose un hueco en todos los canales de venta junto al lider -Matutano-, los
fabricantes locales y las marcas de distribuidor. Habian alcanzado un tamano
interesante. En esos momentos, ocupaban la segunda posicion en el ranking de
empresas del sector espafiol de aperitivos con sus marcas propias, siendo ademas el
lider en marca de distribuidor, y ello con una amplia diversificacion en productos y
canales de venta, con mas de 600 clientes repartidos por toda la geografia espafiola.
Su volumen de operaciones facilitaba la escala necesaria para competir en costes,
invertir en sus fabricas y generar recursos suficientes para desarrollar la innovacién y el
marketing necesario en un sector tan dindmico.
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Pero si se comparaba con Matutano (Grupo Pepsico) o con las grandes empresas
europeas de aperitivos, comprobaba que seguia siendo demasiado pequefio. Habia
conseguido dar un salto: de 12 a 50 millones de euros de venta. Pero, éseria capaz de
continuar creciendo por encima de sus competidores manteniendo la rentabilidad?

Santiago se sentia muy cdmodo con sus socios actuales: Clave Mayor, SODENA y otros
socios minoritarios, que habian aportado al proyecto solidez y conocimiento experto
en financiacidn, estrategia, comercializacion y operaciones. Pero, ¢éeran los
companferos de viaje que necesitaria en el futuro? ¢Podria seguir satisfaciendo sus
expectativas una vez cumplido el Plan de Negocio por el que entraron?

APEXEN 2014

Apex era, en el afio 2014, una de las principales empresas espafiolas de aperitivos. Con
unas ventas préximas a los 50 millones de euros y cerca de 250 trabajadores. Era la
empresa del sector que mayor crecimiento habia experimentado en los ultimos cinco
afios (ver Anexo 1: crecimiento de las principales magnitudes de Apex).

Apex fabricaba y distribuia patatas fritas (50%), aperitivos extrusionados? (30%),
aperitivos fritos3 (10%), y especialidades de frutos secos (10%). Sus marcas ocupaban
una posicién destacada, tanto en el mercado de impulso como en la gran distribucidn:
Aspil, Aspitos, Mooskys, Patatas fritas Vicente Vidal, Santa Clara, Marinas, Abrego... (El
Anexo 2 presenta algunos de los productos y formatos con marca de Apex). Por
volumen de negocio, Apex ocupaba el segundo puesto en ventas con marcas propias
después de la multinacional Pepsico.

Pero, ademas, Apex era el lider en fabricaciéon de marcas de distribuidor (MDD) en
Espana (45% de las ventas en 2013). Entre sus clientes se encontraban los principales
distribuidores de alimentacién nacionales y regionales.

Las ventas de Apex se realizaban en los diferentes canales segun la siguiente
distribucion:

2 Aperitivos extrusionados: los ingredientes (sémolas y harinas de maiz, arroz, trigo, patata y agua) son
mezclados hasta alcanzar una perfecta homogeneizacion y humedad en una extrusora. Por accidon de la
presién y la temperatura, la mezcla se funde formando una masa muy flexible que se adapta a la
boquilla en la salida de la maquina. Al pasar por la boquilla, la masa se expande formando figuras
diferentes. Por ultimo el producto se hornea al tiempo que se afiade el aroma.

3 Aperitivos fritos (pellets): El proceso es similar a la extrusidn explicada anteriormente. La diferencia es
que en este caso el producto experimenta diferentes cambios de temperatura en la extrusora, de forma
que la masa se enfria a la salida de la boquilla evitando la expansién. Con ello se obtiene una masa
similar a la pasta de la sopa. Posteriormente, el producto se frie, provocando su expansién de forma que
aumenta el tamafio y se obtiene una textura esponjosa y crujiente muy caracteristica. Tras la fritura se
afiade el aroma. Apex compraba los pellets a fabricantes especializados, realizando en sus instalaciones
la fritura, aromatizacion y envasado.
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Apex contaba con dos instalaciones productivas. En Ribaforada (Navarra) tenia una
factoria de 14.000 m?, con una capacidad de produccién para 7.000 Ton/afio de
sémolas de cereales, especializada en la fabricacion de una amplia gama de aperitivos
extrusionados de cereales y especialidades de frutos secos (maiz, habas...). En Riego de
la Vega (Ledn) poseia una factoria especializada en procesar patatas fritas y snacks
fritos. La fabrica ocupaba 18.000 m2 y tenia una capacidad de produccién de 30.000
toneladas de patatas. Asi mismo, la empresa contaba con una delegacién comercial en
Ribarroja (Valencia).

Para alcanzar esta posicion de mercado, Santiago Sala y su equipo habian recorrido un
largo camino en el que habian combinado la adquisicion de empresas con el
crecimiento organico, buscando la complementariedad de productos, mercados y
canales y las sinergias derivadas de ganar escala en un sector altamente atomizado. A
continuacioén, se describe la evolucién del proyecto de Apex desde el afio 2007 hasta
2014.

DE DIRECTIVO A EMPRESARIO: UN MBO

Santiago Sala se habia incorporado al grupo Borges* en enero de 1999, tras licenciarse
en Ciencias Econédmicas y Empresariales y cuatro afios de experiencia profesional en
una empresa de servicios. Dentro de Borges, inici6 su carrera como controller
financiero de la filial Uriarte Iturrate®, ascendiendo posteriormente a adjunto a la
direccién de esa empresa.

En mayo del afio 1999 Borges adquirié la empresa navarra Aperitivos y Extrusionados
(Apex). Apex producia y comercializaba aperitivos, dirigidos principalmente al mercado
infantil y juvenil, bajo la marca Aspil, y frutos secos bajo la marca Abrego. En el

4 El Grupo Borges era una empresa familiar propiedad de la familia Pont, con posicién importante en
frutos secos y aceite de oliva y otros negocios agroalimentarios. La facturacién del Grupo Borges
ascendia en aquella época a 300 millones de euros, con un 50% de las ventas fuera de Espafia.

> Dedicada al envasado y comercializacién de frutos secos para MDD.




