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GREFUSA-INTERSNACK
La consolidacién de la planificacién estratégica (A)2

En diciembre de 2017, Agustin Gregori, Consejero Delegado de Grefusa, colgaba el
teléfono mas que satisfecho con el desarrollo de la conversacion con Maarten
Leerdam, Consejero Delegado de Intersnack Group, uno de los principales fabricantes
de snacks salados en Europa. Si todo transcurria segun lo previsto, en el primer
trimestre del afo entrante, se anunciaria la firma de una joint venture entre ambas
empresas.

El objetivo del acuerdo en ciernes era aprovechar las redes de distribucion de
Intersnack para comercializar productos de Grefusa en los mercados europeos, al
tiempo que Grefusa abriria la puerta de entrada de Espafia y Portugal al gigante
aleman. Aun no estaba definido qué gama de productos de Intersnack se pondria a la
venta en Espafia, ni cudles de los de Grefusa saldrian al extranjero, si bien sobre el
papel se apreciaba complementariedad.

Para Agustin Gregori, la alianza contribuiria de manera destacada a la consecucion de
los tres grandes objetivos que marcarian el siguiente periodo de planificacion:
crecimiento, expansion y solidez. Aunque las perspectivas al cierre del ejercicio 2017
eran positivas, superando los 102 millones de euros de facturacion, el desempefio
internacional de Grefusa era muy mejorable, con tan solo un peso del 5% sobre la
misma. Muy poco para una empresa que en 2013 habia disefiado un plan para crecer
en el mercado internacional. La alianza podia suponer un punto de inflexién en la
trayectoria exterior del Grupo.

! Caso de la Division de Investigacion de San Telmo Business School, Espafia. Preparado por el profesor
Miguel Angel Llano Irusta, de San Telmo Business School, con la colaboracién de la asistente de
investigacién Silvia Rodriguez Bouzo, para su uso en clase, y no como ilustracién de la gestién, adecuada
o inadecuada, de una situacion determinada.
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A pesar de su entusiasmo, Agustin Gregori era consciente de que todavia quedaban
muchas cuestiones por rematar: équé porcentaje de la propiedad de Grefusa quedaria
en manos de la empresa alemana y a qué precio?, éseria capaz Grefusa de
comercializar en Espafia, con marca Grefusa, productos de Intersnack y viceversa?,
¢podria aprovechar Grefusa alguna de las muchas marcas de Intersnack en Iberia para
ofrecerla en exclusiva a Mercadona?, ¢podria Grefusa, gracias a la alianza con
Intersnack, lanzar en toda Europa la gama de Snatt’s?, ¢éera igual crecer
inorganicamente siendo adquirido por Intersnack que adquiriendo Grefusa a otros
competidores?

EL PLAN ESTRATEGICO 2013-2016
Objetivos

En el ultimo Plan Estratégico elaborado por Grefusa se habian marcado una serie de
objetivos generales en cuanto a canales de venta, categorias de producto, costes,
diversificacion e implantacion geografica.

En lo que respecta a los canales de venta, se pretendia consolidar el liderazgo
ostentado en la distribucion no organizada en Espaiia, al mismo tiempo que se
apostaba por crecer en el canal de alimentacion moderna, que iba ganando cuota al
anterior en los ultimos afios.

En relacidn a las categorias de producto, el objetivo era el de seguir liderando en pipas
y horneados, doblar el volumen y extender el surtido en maiz y mantenerse como el
segundo operador en snacks de cereales.

Respecto a los costes, la meta era el ahorro de tres millones de euros de forma
inmediata en 2013, a través de la digitalizacién de la informacién de la empresa en
general, pero en especial la de la distribucién no organizada, con el objeto de elaborar
una programacion de operaciones mucho mas eficiente e implantar una cultura de
mejora continua.

Para poder hacer mas rentables las rutas de este canal de distribucién no organizada,
se habia planificado explorar la comercializacidon de productos complementarios como
las chuches, la bolleria industrial o los snacks de chocolate comprados a terceros.

Geograficamente, la cornisa cantabrica era una zona en la cual Grefusa no era lider y
se planteaba la posible adquisicion de algun competidor local. En cuanto a la
internacionalizacion, se apostaba por introducir la categoria de snacks de cereales con
la marca Snatt’s y el concepto de snacking saludable en Alemania, Italia, Reino Unido y
el Benelux y explorar con las categorias de pipas y maiz en Rumania, Bulgaria y
Turquia.
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Evolucion de Grefusa en el periodo 2013-2016

La implementacion del plan arrancé con un mal ejercicio. 2013 se cerrd con unos
ingresos de 83,9 millones de euros, un 7% inferiores a los contabilizados un afio antes,
y se obtuvo un beneficio neto de 2,2 millones de euros, pobre resultado en relacién a
los 3,4 millones del ejercicio previo. La salida del pais de inmigrantes® de origen
ecuatoriano, rumano y marroqui, como consecuencia de la crisis econdmica redujo el
consumo de pipas y maiz, las categorias estrella de Grefusa en aquel momento.

Sin embargo, en 2014 esta situacidn se revirtid, iniciando una tendencia de
crecimiento que se mantuvo hasta sobrepasar la barrera de los 100 millones de euros
en el ejercicio 2016. Por lo que respecta a resultados, se siguié una tendencia similar,
experimentando un crecimiento del 9%, en el ejercicio 2016, fruto no sélo del
incremento de ventas, sino del esfuerzo en la mejora de la productividad. Entre otras
medidas, Grefusa instaurd un sistema de mejora continua en produccidn “con un nivel
de implicacion tan alto que nos vimos obligados a llevar a cabo un proceso de seleccion
de propuestas ante la imposibilidad de acometerlas todas”.

En materia de exportacién, se comenzo la comercializacion de Snatt's en paises como
Italia, Francia, Paises Bajos, Bélgica, Portugal y Rusia, alcanzando unas ventas de 3y 5
millones al cierre de los ejercicios 2014 y 2015, respectivamente.

La distribucién no organizada, conocida como canal impulso, era la principal fuente de
rentabilidad de la empresa. Para atenderlo, Grefusa disponia de una red 52
distribuidores que trabajan bajo su modelo. Si bien, a nivel de conjunto (mercado
espafiol de snacks) el canal se habia estancado, Grefusa consiguié crecer en cuota en
dicho canal (+2% en 2016).

“Para nosotros los detallistas son socios. No les vendemos productos, sino
que les pedimos que nos confien un espacio de venta en el lineal,
normalmente expositores, y nuestra responsabilidad es aumentar las
ventas y la rentabilidad de ese espacio en su beneficio. En el canal de
detalle no organizado atendemos a 50.000 pequefos puntos de venta”.

Animada por este posicionamiento dentro del canal, Grefusa se embarcé, con mas o
menos éxito, en diversas iniciativas de diversificacion ante el proceso de concentracién
al que estaba sometido. “No tenia sentido que por un kiosco cada dia pasaran, de
media, diez proveedores, con sus correspondientes albaranes y/o facturas y que cada
uno tuviera sus medios de distribucion. En Grefusa queriamos liderar una potencial
concentracion, canalizando la venta de mds productos”.

Asi, se pusieron en marcha iniciativas como las “Grefu chuches”, golosinas fabricadas por
terceros y envasadas con la marca Grefusa o una colaboracién con Chocolates Valor.

3 Seglin datos del INE, en el periodo 2012-2014 la poblacién espafiola pasé de 46.818.216 a 46.507.760
habitantes.
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