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BONDUELLE EN RUSIA *

Guillaume Debrosse, Director General de Bonduelle en Rusia, apagd su ordenador y el
teléfono movil en la tarde del 26 de septiembre de 2014 para evitar distraerse con
correos entrantes y llamadas. Queria concentrarse en la preparacién de la préxima
reunién con su equipo directivo. Tras un mes al frente de la filial rusa, que asumié
después de 4 aiios como Director General del negocio de fresco en Francia, Bélgica y
Luxemburgo, la reunién era importante para disefar los planes para el resto del afio
fiscal y necesitaba revisar los objetivos y reflexionar sobre los planes y las prioridades.

Bonduelle era el lider en el mercado ruso de verduras en conserva, con una fuerte
posiciéon (nUmero uno) en maiz, guisantes y alubias. Las ventas se recuperaron con
fuerzalos dos ultimos afios, tras la crisis econdmica de 2009, y las expectativas del grupo,
asi como los objetivos, eran altos. Una manera de alcanzarlos era continuar
desarrollando la gama de productos, pero la tarea se hacia cada vez mas compleja a
medida que el mercado maduraba. Una segunda oportunidad era desarrollar la gama
de verduras congeladas, que se habia lanzado hacia dos afios, para convertirla en una
parte mayor del negocio, acercandose a la media del grupo (un tercio del negocio
global). Y habia también una oportunidad con los productos frescos (ensaladas y
verduras en bolsas, un quinto del negocio del grupo, que todavia no se habia lanzado en
Rusia).

Debrosse tenia ante si un desafio exigente para los préximos afios. ¢Cémo continuar
desarrollando el negocio de conserva, extendiendo el reconocimiento de marca a otros
productos? ¢Cémo desarrollar el negocio de congelado? ¢Era el momento adecuado
para lanzar la gama de productos frescos? éEra la organizacién actual adecuada para
este negocio? ¢Qué debia priorizarse? ¢Cémo construir el equipo necesario? ¢Como
podia afectar al negocio la incertidumbre creciente derivada de la reciente crisis de
Ucrania y cdmo manejarlo? En otras palabras, écdmo asegurar el crecimiento tanto a
corto como a largo plazo en el pais?

I Caso de la Divisién de Investigacién del Instituto Internacional San Telmo, Espafa. Preparado por el
profesor José Antonio Boccherini Bogert con la colaboracidn de la asistente de investigacion D2. Ludmila
Gologurski, para su uso en clase, y no como ilustracién de la gestion, adecuada o inadecuada, de una
situacion determinada.
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GRUPO BONDUELLE: UN LIDER MUNDIAL EN VERDURAS Y PRODUCTOS VEGETALES

Bonduelle S.A., una empresa de gestion familiar con sede en Lille, Francia, era el
fabricante lider de vegetales preparados en Europa. Ofrecia verduras y hortalizas listas
para consumir a consumidores y empresas de restauracién en mas de 100 paises, con 4
tecnologias: conserva, congelado, fresco y preparado (listo para comer).

Un poco de historia: construyendo el negocio de conserva (1926-1968)2.

En 1853, dos miembros de la familia Bonduelle, Louis Bonduelle y Louis Lesaffre, se
unieron para abrir una destileria. Mas tarde, la familia dividié los activos entre sus dos
ramas y los Bonduelle siguieron operando la granja familiar. Pierre y Benoit Bonduelle
lanzaron el negocio de latas de conserva en 1926, instalando para ello algunos equipos
basicos en un antiguo granero y plantando 16 hectareas de guisantes. La empresa
aumentd la plantacion en 1936 a 230 hectareas y expandié su instalacién de enlatado.
No obstante, hasta 1947 la empresa se limitd a producir y enlatar, encargando las ventas
y la distribucion a otra empresa. En ese afio, lanzd la marca Bonduelle y dejé de utilizar
la red de ventas de su distribuidor. Bonduelle se convirtié en una marca de guisantes en
conserva ampliamente reconocida. El crecimiento supero rapidamente la capacidad de
la finca propia y Bonduelle empezé a desarrollar una red de agricultores proveedores en
el norte. En 1957 lanzé un nuevo producto, los guisantes con zanahorias en conserva,
gue posiciond a la empresa como la marca lider en el mercado francés de vegetales en
conserva. En 1963 se construyd una nueva instalacion productiva en Estrées-en-Chausée
y se sembraron 600 hectdreas de guisantes. La empresa también se establecid en otras
zonas agricolas de Francia.

El negocio de vegetales congelados y la expansion europea (1968-1990).

En 1968 se lanzd la segunda linea de negocio (vegetales congelados) en respuesta a una
peticion de un mayorista francés.

A medida que se desarrollaba el Mercado Comun Europeo, Bonduelle se expandié fuera
de Francia, abriendo filiales en Alemania (1969), Italia (1972), Reino Unido y Bélgica
(1973) y prescindiendo de los importadores locales. A mediados de los 70 mas de la
mitad de las ventas se realizaban fuera de Francia. Se diversificé también a nuevos
cultivos, como maiz y champifiones. La expansion continud a casi todos los paises
europeos, a menudo mediante la adquisicion de una empresa local. En 1989 se compro
Cassegrain, un productor francés de conservas vegetales de gama alta. A finales de 1980
la empresa era el lider europeo de vegetales congelados y en conserva.

2 La informacion de esta seccion y las siguientes se ha obtenido de
www.bonduelle.com/en/group/history.html  www.company-histories.com/Bonduelle-SA-Company-
History.html y www.prodimarques.com/sagas_marques/bonduelle/bonduelle.php (consultados el 4 de
agosto de 2014).
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La expansion mas alla de Europa Occidental, la salida a bolsa y el fresco (1990-2014).

La caida del muro de Berlin dio paso a la expansion hacia Europa del Este y Central, que
empezo con la Republica Democratica Alemana en 1990 y siguid con la Republica Checa,
Polonia y Hungria, en este caso mediante la adquisicion de una factoria en Nagykoros,
gue se convirtio mas tarde en la mayor instalacion de enlatado de maiz del grupo. En
1994 |la compaiiia entrd en Eslovaquia y Rusia y cred una filial en Brasil, a la que siguid
otra en Argentina en 1996.

Un afo mas tarde la empresa hizo un tercer salto tecnoldgico y estratégico con la
adquisicion de la francesa Salade Minute y sus cuatro plantas, entrando en el mercado
de vegetales y ensaladas frescos (cortados y lavados). La accion se reforzé mas tarde con
la adquisicién de Cielo & Campo en 1998 (segundo productor italiano de vegetales de
cuarta gama3) y Ortobelli en 2001 (el lider italiano en vegetales frescos). Esta categoria
tenia principios de conservacion opuestos: debia cosecharse durante todo el afo, el
envasado debia realizarse lo mas cerca posible del punto de venta y los vegetales debian
consumirse antes de diez dias tras su produccion. En 2003 se adquiriod Vita, una empresa
alemana de ensaladas. En 2000, la compafiia empezd a cultivar 156 hectdreas en Torre
Pacheco (en la regidon de Murcia, al sur de Espafia) para producir materias primas para
ensaladas para sus plantas de Francia, Alemania e Italia®.

Para financiar su expansién, Bonduelle salié a bolsa en 1998, cotizando en el mercado
secundario de la Bolsa de Paris>.

En 2004 la compaifiia inaugurd una factoria en Krasnodar (Rusia) y su marca se convirtié
en la nimero uno en Rusia. Tres afios mas tarde, adquirid Aliments Carriere, un
productor canadiense de vegetales en conserva y congelados propietario de la marca
Arctic Gardens. La compra dio acceso a 39.500 hectareas de tierras de cultivo.

En 2012, Bonduelle tenia un plan bastante avanzado para construir una nueva planta en
Ucrania que permitiria superar la saturacion de la capacidad productiva en Europa del
Este. Sin embargo, el proyecto se suspendid y se sustituyd por la adquisicion de los
activos industriales de Kelet Food® en Hungria (Nyiregyhaza, al noreste de Budapest) y

Cuarta gama: vegetales frescos que se seleccionan, se clasifican, se cortan (y en ocasiones se mezclan)
y se envasan en bolsas o bandejas selladas, para su venta listas para consumir en crudo o tras cocinar.

4 Lainstalacién espafiola producia 4.400 toneladas de ensaladas que debian entregarse antes de un dia
a las fabricas. Bonduelle anuncié en 2013 planes para afiadir 100 hectareas mas. Fuente: "Bonduelle
mise sur Murcia pour ses salades d’hiver”, 5 April 2013, www.lavoixdunord.fr/economie/bonduelle-s-
engage-pour-rendre-ses-legumes-encore-plus-verts-iaOb0n2272170 , consultado el 7 agosto 2014).

> En 2014, la familia (150 herederos) tenia el 52,5% de las acciones y el 68,5% de los derechos de voto.

La factoria enlataba maiz dulce y guisantes para marcas de distribuciéon y operaba muy por debajo de
su capacidad. Estaba situada en una zona diferente a las otras dos factorias hingaras, lo cual permitia
una mejor distribucién de los riesgos agricolas. Fuente: Nota de prensa de Bonduelle, 31 enero 2012,
(www.reuters.com/article/2012/01/31/idUS199009+31-Jan-2012+HUG20120131__, consultado 4
agosto 2014).
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