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1. INTRODUCCION

De acuerdo con Kalantaridis (2004), Leonidou (2004) y Rasheed (2005) en la actualidad
las empresas concurren a un contexto competitivo cada vez mas dindmico y
globalizado, que deberia ser visto como una oportunidad de negocio mas que como una

amenaza.

Las nuevas tecnologias, los rapidos medios de transporte y la incorporaciéon de nuevos
paises al desarrollo econdmico de nuestra sociedad, tanto en su faceta productora como
consumidora hacen que las estrategias comerciales de las empresas evolucionen a una
gran rapidez y que la bisqueda de nuevos mercados se convierta en una necesidad,

independientemente del tamafio de la empresa.

Dependiendo del tipo de empresa y del producto ofrecido, unas apostaran por la venta
en internet, otras ampliaran su red comercial dentro del propio pais, algunas deberan
buscar mercados internacionales y muchas de ellas combinaran todos los escenarios

mencionados.

Con una economia nacional que se va recuperando muy lentamente de la crisis iniciada
en 2008 y en la que el consumo actual de los particulares ain sigue muy alejado de la
fuerte demanda que se produjo en el trienio 2005 — 2007, la internacionalizacion de las

empresas es una necesidad real.

Arluy S.L.U., la empresa que se ha tomado como referencia para desarrollar este
trabajo, ha acometido un plan de expansién internacional que entre otros mercados ha
elegido EEUU para implantar sus productos y desarrollar una potente red comercial.

Este trabajo tiene por finalidad presentar y proponer una serie de planes y estrategias
comerciales para conseguir que la empresa Arluy entre a formar parte del mercado
galletero de EEUU.

Se ha elegido Estados Unidos porque el mercado norteamericano es un escenario muy
interesante, con cerca de 325.000.000 de consumidores y con uno de los mayores PIB
“per capita” del mundo, 51.917 € /habitante, ocupando el 9° puesto a nivel mundial. Si
bien es cierto que la distribucion de la riqueza es desigual, su gran poblacion garantiza
suficiente masa critica como para hacer muy atractivo este proyecto de expansién

internacional.



La transcendencia de este trabajo es principalmente universitaria, como trabajo de fin
grado. El trabajo también serd puesto a disposicion del director de Arluy, Arturo San

Juan, ya que podria resultarle interesante algun aspecto tratado en el trabajo.

El trabajo esta compuesto por una introduccion de la empresa; la historia, productos que
comercializa, estrategias que lleva a cabo. En segundo lugar se ha hecho un analisis de
de la misma, en el que se han detallado aspectos econémicos y financieros, mercado
nacional, la cadena de valor y factores del entorno de Estados Unidos a través de las
fuerzas de Porter y el analisis DAFO de la empresa. Por Gltimo, el trabajo contiene un
apartado sobre la estrategia comercial a seguir en la implantacion en Estados Unidos y

unas conclusiones globales.

Los datos referentes a la empresa incorporados en este trabajo son de primera mano
debido a la relacion personal con la propiedad y la amistad con una de las personas del
departamento de exportacion de Arluy, que es el responsable de acometer los planes de

expansion de la empresa en los mercados internacionales.



2. LA EMPRESA: ARLUY S.L.

Arluy es una PYME espafiola dedicada al disefio, fabricacién y comercializacion de

galletas y chocolates.

La empresa esta ubicada en Arrubal (La Rioja). Cuenta con una plantilla de unos 150

empleados Yy en el ejercicio 2016 su facturacion fue de 55 millones de euros.

Esta empresa familiar comenzé su andadura en la posguerra espafiola. D. Arturo San
Juan de Maeztu (abuelo del actual Presidente de la comparfiia, Arturo San Juan
Berrozpe) fund6 una de las empresas galleteras mas conocidas de Espafia: Marbd.
Empresa en la que entre otras muchas marcas, cre6 y popularizé una de las galletas de
referencia del mercado: La galleta Maria Dorada Marbu.

Esta fama y prestigio propicié que en 1985 la empresa fuera adquirida por la

multinacional americana Nabisco.

En 1988 su hijo Arturo (padre del actual presidente) funda la actual Arluy. La empresa
orienta su produccion hacia las galletas rellenas y especialidades de merienda, con

mayor valor afladido que las galletas normales de desayuno.

A esta empresa familiar se incorporaron en 2003 Arturo y Javier San Juan Berrozpe, la

tercera generacion de la familia San Juan.

El afio 2009 supuso un punto de inflexion para la empresa, ya que adquirié las marcas

Reglero y Rio a la multinacional Grupo Siro.

Reglero ofrecia un producto selecto (galletas y pastas de confiteria), y gozaba de gran
reconocimiento por parte de los consumidores en un segmento medio-alto de este tipo

de productos.

Rio, por su parte, era una marca vinculada a los snacks y productos para el desayuno.
Estas incorporaciones complementan perfectamente la gama de producto ofrecida por
Arluy, manteniendo su politica de apostar por un producto de calidad y con alto valor

afadido.

En el afio 2011 Arluy continla su expansion en un mercado complementario como lo es
el de los chocolates con la compra de la marca de chocolates Zahor (fundada en 1937) a

la multinacional espafiola Grupo Natra.



En 2012 la empresa necesita ampliar sus instalaciones y construye una nueva fabrica
sobre una superficie de 35.000 m2, realizando una inversion cercana a los 13 millones
de euros en su primera fase, y edificando 15.000 m? de naves para alojar nuevas lineas

de produccion.

La nueva planta fue inaugurada en Octubre de 2014, y en el bienio 2016-2017 hay
previsto acometer inversiones por valor de 7 millones de euros para instalar una nueva
linea de produccion. También se van a acometer diversas mejoras para continuar con el

plan estratégico de crecimiento constante de los Gltimos afos.

A principios de 2016, Arluy firma un acuerdo de colaboracion con el gigante de la
alimentacion Unilever, para la fabricacion y distribucion por toda Espafia de la marca
de galletas Flora, una marca reconocida por los consumidores tanto a nivel nacional

como internacional y asociada al concepto de “galletas saludables”.
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2.1 ESTRATEGIA

A continuacién se describen las estrategias principales que Arluy ha llevado a cabo de
manera exitosa durante los ultimos afios, reportandole una fuerte penetracién en nuevos

mercados asi como un rapido incremento de su cuota de mercado.

> Diferenciacion:

La principal estrategia que ha seguido Arluy desde su inauguracion en 1988 ha sido la
diferenciacion, especializandose en unos tipos de productos concretos que la hagan

diferente y valorada por los consumidores.
Esta diferenciacion ha sido doble:

A) A través de su imagen con el lanzamiento de productos licenciados. Los productos
licenciados son aquellos que se venden apoyandose en la marca o imagen de otro
producto externo. En el caso de Arluy, la empresa ha adquirido las licencias de Los
Simpson, Monstruos S.A., Mickey Mouse, Hello Kitty, Las Tortugas Ninja, Star Wars y
otros muchos mas, lo que ha generado que se asocie a primera vista una imagen muy

conocida con la marca Arluy.

Estos productos licenciados Ilaman inmediatamente la atencién del consumidor infantil
y juvenil. De esta manera estos productos le otorgan a la marca mayor notoriedad
respecto al resto de sus competidores y es mejor posicionada en los lineales de las salas
de ventas. Todo ello se traduce en una mayor rotacion del producto y por tanto un

notable incremento de las ventas.

La diferenciacion a través de productos licenciados se consigue de dos formas:
emocional y funcional. En el aspecto emocional los nifios tienden a escoger los
productos que les despiertan mayor numero de emociones, consiguiendo convertir el

producto en algo mas que un alimento.

Por otro lado esta el aspecto funcional, que se refiere a como los productos licenciados
van acompafiados de algun pequefio regalo, lo que hace que el consumidor infantil
tienda a escoger ese producto al resultar mas atractivo y apetecible que el resto de la

oferta.



B) Muy altos estandares de calidad. Arluy trabaja dia a dia para alcanzar los mayores
estandares de calidad en todos sus productos. Este esfuerzo ha sido reconocido con la
certificacion de la normativa 1SO 9001 durante el afio 2003 y la posterior certificacion
en Gestion Medioambiental 1SO 14001.

En 2010 se obtuvieron los certificados de seguridad alimentaria IFS Version 5 y BRC
Version 5.

Arluy esté asociada al Punto Verde desde agosto de 1997, ha introducido EAN CODE
y DUN 14 en todos los productos, con posibilidad de UPC para el Mercado
Estadounidense. Desde el afio 2005 han introducido también el EAN CODE 128.

Ademas, las materias primas con las que se elaboran los productos son de primerisima
calidad. Esto se debe a que los proveedores son considerados como una parte
fundamental de la estructura de la organizacion, lo que genera un flujo constante de

informacidn entre ambas partes.

> Respuesta:

Esta estrategia se basa en el oportuno desarrollo del producto y la entrega a tiempo, asi

como la programacion confiable y el desempefio flexible.

De acuerdo con Heizer y Renden (2009), la respuesta flexible se concibe como la
habilidad para adaptarse a los cambios que ocurren en el mercado, donde las

innovaciones en disefio y los volumenes fluctian sustancialmente.



El segundo aspecto de la respuesta es la confiabilidad de la programacion, en
consecuencia la ventaja competitiva generada a través de la respuesta confiable tiene

valor para el consumidor final.

El tercer paso es la rapidez, en lo que se refiere a velocidad de disefio, produccion y

entrega.

Gracias a la innovacion, la empresa estd consiguiendo aumentar su capacidad
productiva y ampliar su cartera de productos, de esta manera se vuelve mas competitiva

de cara al resto de competidores.

Debido a los rapidos y constantes cambios de la sociedad actual, la innovacion es
fundamental para la supervivencia de una empresa. Los mercados son muy dindmicos y
altamente competitivos y las empresas no pueden bajar la guardia ni un momento

porque un encasillamiento puede acarrearle una salida del mercado.

Arluy ha hecho de la innovacién uno de sus pilares fundamentales, tanto en la creacién

de nuevos productos como en la tecnologia para fabricarlos.

Innovacién en tecnologia: a principios de 2012 Arluy inicia la construccion de una
nueva planta productiva la cual fue inaugurada a finales de 2014. Esta nueva planta ha
supuesto una inversion de 13 millones de euros y ha sido equipada con 4 lineas de

produccidn con la ultima tecnologia existente en el mercado.

Estas nuevas lineas de produccién permiten mayor flexibilidad productiva, acortar los
tiempos de puesta en marcha de la linea al cambiar el tipo de producto, son mucho mas
versatiles y permiten elaborar productos mas complejos y sofisticados. Estos cambios
han permitido a la empresa fabricar en las nuevas instalaciones algunas gamas de
productos que hasta ahora estaba fabricando fuera de la region, duplicando la

produccidn previa a la nueva planta hasta alcanzar las 25.000 tonelada/anuales.

A comienzos de 2016 inicia otro proyecto de inversion para la instalacion de una
nueva linea de produccion para dar cabida a nuevos tipos de galletas, fruto de los
desarrollos de su departamento de I+D. Con esta 52 linea la capacidad productiva ha
pasado de 25.000 a 35.000 toneladas anuales.



Innovacién en productos: la empresa se esfuerza por sacar nuevos productos al
mercado todos los afos. Su departamento de I+D desarrolla y lanza de 3 a 5 nuevos
tipos de galletas por afio. Esto no seria posible sin un departamento propio de 1+D que
testa continuamente la evolucion de los gustos de los consumidores, sus habitos de
compra, modas o tendencias y la incorporacién de nuevas materias primas. Este
departamento se encarga también de disefiar nuevos formatos y envases asi como el

packaging para la exposicion de los productos en los lineales de venta.

Antes de ser lanzados al mercado, los nuevos productos son degustados por diferentes
colectivos de nifios y madres, ya que ellos van a ser sus principales clientes. En funcion
del grado de satisfaccion generado por el nuevo producto y de las opiniones de los

“catadores” la empresa se planteara la viabilidad o no de un nuevo lanzamiento.

2.2 MARCAS QUE COMERCIALIZA

» Arluy: estd dedicada a productos saludables y divertidos dirigidos a los nifios y
adolescentes. Arluy es lider en la utilizacion de productos licenciados gracias a
contratos con empresas como Disney, Snaryo o Fox. Estas galletas estan
especializadas en el desayuno infantil y en la merienda.

- Desayuno: Minis, Tostada y Chocoteen.
- Merienda: Megachok-pocket, Megachok chocolate, Megachok sandwich,
Megachock relleno chocolate, Megachok vainilla, Principito, Arthur,

Chispas 37 y Diverchock.

» Reglero: se especializa en productos artesanales de calidad premium dirigidos a
un puablico adulto.
Entre sus productos estan los Nevaditos, Pastas Artesanas, Colombianos, Mayuca

y Cookies Rellenas.

» Rio: esta otra marca se dedicada a los aperitivos saludables para toda la familia
como salados/snacks y galletas tradicionales.
- Salados/Snacks: Fiesta y Sticks.
- Tradicional: Petit y Girasol.
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» Zahor: es una marca referente en el mercado y sus productos también son para
toda la familia. Comercializa bombones y tabletas de chocolate.

» Flora: galletas y tostadas de fruta y fibra. Marca lider en galletas y productos de

desayuno altos en fibra y bajos en calorias.

P —
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2.3 CLIENTES NACIONALES

Entre sus principales clientes destacan grandes cadenas de supermercados con gran
penetracion en nuestro pais, como son: El Corte Inglés, Carrefour, Eroski, Dia.... y en
muchos pequefios comercios independientes 0 pertenecientes a grupos de compras 0

cooperativas.

Actualmente esta en negociaciones con nuevos clientes como puede ser Mercadona.

B> O piaz &

e asino & [EROSKI A
C/""— contigo bonMrea

MiGRos  FROIZ  DinoSol [-T3TT]

(Figura 1- Fuente: www.arluy.com - Cartera de clientes de Arluy S.L.)
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2.4 EXPORTACIONES:

Las exportaciones de Arluy representaron en el afio 2015 el 25% de su facturacion,
es decir unos 10 millones de euros. Su objetivo es incrementarlas hasta el 35 % en
unos afios gracias a nuevos planes de expansion.

Arluy exporta sus productos a mas de 70 paises, siendo Portugal, China, Japon,

Italia, Suiza, Cuba y Rusia sus mercados mas importantes.

ﬁ‘,fi_?'

S 1

(Figura 2 — Fuente: www.arluy.com — Mapa de exportaciones de Arluy S.L.)

2.5 RECONOCIMIENTOS:

Afio 2003.
- Premio a la Internacionalizacion de Empresa, otorgado por la Camara de

Comercio de La Rioja.

Afio 2008.

- Premio a la Empresa Familiar, otorgado por la Asociacion Riojana de la
Empresa Familiar (AREF). Este premio fue otorgado por la trayectoria
profesional de la empresa que empezé con Marbl y actualmente se
encuentra en la tercera generacion.

- Premio Dato de Oro, por el proyecto solidario donde los ingredientes

provienen del comercio justo.
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Afio 2012.

- Homey Awards Mejor Licenciatorio Fox del Mundo, estos galardones
son otorgados por Fox Consumer Products (20th Century Fox), donde se
premian las mejores acciones realizadas en todo el mundo a través de sus

marcas como por ejemplo: Los Simpsons, Ice Age, Futurama.
Afio 2013.

- Premio Emprendedor Ernst & Young, en esta ocasion la multinacional
Ernst & Young, reconoci6 la labor de Arluy.S.L como generador de riqueza

y empleo para el pais.
Afo 2014.

- Premio Mercurio Ejecutivo 2014 y Premio Mercurio Marketing 2014,
entregados por el Club de Marketing de la Rioja.

- Premio Crédito y Caucion PYME del Afio a la Internacionalizacion, este
reconocimiento fue entregado a las empresas espafiolas que estan apostando

por abrir nuevos mercados y desarrollando su actividad con éxito.
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3. ANALISIS

En los siguientes apartados se realiza un analisis de la empresa. En este analisis se
estudiaran la situacion econdmica y financiera de la empresa y la situacion de la
empresa en el mercado nacional. También se analizara la cadena de valor tanto en la
fase industrial como en la de expedicion y distribucion. Se realiza un estudio del
entorno de Estados Unidos, tanto del entorno general como del especifico, un analisis de

las fuerzas de Porter y por Gltimo un analisis DAFO.

3.1 SITUACION ECONOMICA Y FINANCIERA

Segun Kalantaridis (2004), uno de los primeros obstaculos a la hora de internacionalizar
una PYME es la falta de recursos financieros, por eso en este apartado se realiza un

analisis de la situacion economica y financiera de Arluy.

Los ingresos de explotacion de los Gltimos afios han estado en constante crecimiento,
esto se debe en gran medida a la evolucion de las exportaciones, que se situaron en el

afio 2015 en el 25% de la facturacion, lo que rondaria los 10 millones de euros.

También se puede observar que con los afios la tasa de endeudamiento de Arluy ha ido
disminuyendo, pero aun asi sigue siendo excesivamente alta. Esto se debe
fundamentalmente a las inversiones llevadas a cabo en los ultimos afios, como la
construccion de una nueva planta de produccion y la adquisicion de Reglero, Rio y
Zahor. Por otra parte, el ratio de liquidez esta por encima de 1, lo que significa que sus
activos corrientes son superiores a los pasivos corrientes, por lo que podra hacer frente a
sus deudas a corto plazo, aungue es posible que la empresa pase por algin momento de

escasa liquidez.
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Cuentas No Consolidadas

Ingresos de explotacién

Result. Ordinarios antes Impuestos
Resultado del Ejercicio

Total Activo
Fondos propios

Rentabilidad econdmica (%)
Rentabilidad financiera (%)
Liquidez general
Endeudamiento (%)

31/12/2015

EUR

12 meses
Aprobado

Normal PGC 2007
41.654.579
2.353.390
1.860.723
34.563.479
12.400.259

6,81
18,98
1,09
64,12

31/12/2014

EUR

12 meses
Aprobado

Normal PGC 2007
38.829.427
1.724.910
1.415.859
34.312.087
10.557.590

5,03
16,34
1,03
69,23

31/12/2013

EUR

12 meses
Aprobado

Normal PGC 2007
37.566.426
1.516.188
1.138.198
32.314.459
9.160.883

4,69
16,55

1,07
71,65

(Figura 3 — Fuente: SABI — Cuentas no consolidadas de Arluy S.L. Afios 2015/2014/2013)

Arluy S.L. posee unos 12 millones de euros en reservas, el problema es que su pasivo
liquido se sitta casi en 17 millones, de los cuales 11 son por parte de acreedores

comerciales.

En lo que respecta a los a las deudas a largo plazo en 2013 se situaban sobre los 7,5

millones de euros, pero actualmente estas se han reducido rondando los 5 millones.

En resumidas cuentas, la posibilidad de obtener financiacion bancaria ha contribuido a
facilitar el rapido crecimiento de la empresa, lo que le ha permitido adquirir nuevas

marcas en los Ultimos afios e invertir en maquinaria e instalaciones de Gltima tecnologia.

Por este motivo el apalancamiento® de Arluy S.L. en los afios 2012-2013 estaba en el

90% pero actualmente se ha reducido hasta el 49%.

14.000.000 -
12.000.000 -
10.000.000 -
8.000.000 -
6.000.000 - i
4.000.000 il
2.000.000 + I

(] .

T T I T 7

2012

2009 2010 2011 2013 2014 2015

(Figura 4 — Fuente: SABI-Elaboracion propia — Evolucion de fondos propios Arluy S.L. de
2009 al 2015)

(1) EIl apalancamiento financiero consiste en utilizar algin mecanismo (como deuda)
para aumentar la cantidad de dinero que podemos destinar a una inversion. Es la relacion

entre capital propio y el realmente utilizado en una operacién financiera.

15



3.2 ANALISIS NACIONAL EN EL MERCADO

Pese a la crisis del afio 2008, en el afio 2015 los ingresos de explotacion de Arluy S.L.

se han doblado, pasando a ser de 20,8 a 41,6 millones de euros.

El factor salud es crucial en la poblacién por eso el desarrollo de productos mas
saludables y la incorporacion de nuevos ingredientes hace que la evolucién de Arluy

junto con la de otras empresas galleteras siga al alza.

Arluy Otros
1,2%

Galletas Gullon
8,6%

(Figura 5 — Fuente elaboracion propia — Cuota de mercado nacional en relacion al
volumen de ventas 2016- Revista Aral)

Encabezando el ranking estan las MDD® con mas de la mitad del volumen de ventas

nacionales en el sector galletero, estas acumulan unos 103,1 millones de kilos.

En segundo lugar, se encuentra Adam Foods con un 22,10%, la cual comercializa
marcas como Tosta Rica, Chiquilin, Campurrianas y Marb( Dorada.

En tercer lugar, estd la empresa estadounidense Kraft Foods o actualmente conocida
como Mondelez Internacional con un 10% de la cuota. Esta empresa comercializa

galletas como Chips Ahoy y Oreo.
En cuarto lugar se encuentra Galletas Gullon con un 8,6% de cuota de mercado.

En quinto lugar podemos observar a Arluy S.L. con una cuota de mercado del 1,25%
(2,4 millones de kilos).

(2) MDD (Marca de Distribuidor) se denomina a aquellos productos que las grandes
cadenas de supermercados venden bajo marca propia.
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El 6% restante del mercado nacional (11,9 millones de kilos) se divide entre el resto de
fabricantes.

329 339 34 339 341

(Figura 6- Fuente: www.elespafiol.com — Evolucidn cuota de mercado de las MDD en el
total de las ventas de los supermercados)

30 301 308
27 278
1 2420 246
,m I I I I I I
— Evolucién de la cuota de mercado de la marca blanca
Cifras en porcentaje

201
2015

El gréfico de la figura 6 muestra la evolucion de la cuota de mercado de las marcas
blancas en los Gltimos 14 afios. Debemos tener en cuenta que este grafico es en base a la
totalidad de los productos que se venden en los supermercados, en cambio el de la
figura 5 se refiere a la categoria de galletas para el desayuno.
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3.2 CADENA DE VALOR

* Recoleccién \
* Transporte

* Almacenamiento \

* Produccion
» Envasado

« Distribucion a los clientes \

(Figura 7 — Fuente: elaboracion propia — Mapa de la cadena de valor de la empresa)

Arluy S.L. omite la fase agraria ya que compra las materias primas directamente a sus

proveedores.

> Fase Industrial:

La fase productiva de la fabrica de Arluy, situada en Arrabal (La Rioja), se
puede identificar como un proceso de personalizacion masiva, siendo las
caracteristicas principales de este proceso el alto volumen de produccion y la
alta variedad de productos.

De acuerdo con Heizer y Renden (2009), a través de este proceso se consigue
una produccion rapida y variada a un coste reducido. Antiguamente la variedad
de productos nos la proporcionaba el proceso de enfoque en el producto, pero
con los avances tecnoldgicos en maquinaria de los ultimos afios, han permitido

combinar los altos volimenes de produccion con la variedad de productos.
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La personalizacion masiva sugiere un sistema BTO (Build to Order), que
significa “fabricacion sobre pedido”, por 1o que Arluy cuando recibe
notificaciones por parte de sus clientes de que las existencias de los productos se
estan agotando y realizan un nuevo pedido, es en ese momento cuando Arluy se
pone en marcha con ese pedido, de esta manera evita producir sobre pronésticos

y correr riesgos.

A la hora de fabricar sobre productos la empresa se enfrenta a diversos riesgos:

- El disefio de producto debe ser imaginativo y rapido.

- El disefio del proceso tiene que ser rapido, flexible y capaz de responder a
contratiempos.

- La administracion de los inventarios requiere un control estricto.

Personal y equipos flexibles

ENFOQUE
REPETITIVO

PERSONALIZACION
MASIVA

0Q ENFOQUE
EN EL
PROCESO PRODUCTO
Alta variedad y Baja variedad y
bajo volumen alto volumen

(Figura 8 — Fuente: Heizer y Render (2009) — Requerimientos para lograr la
personalizacion masiva)
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A todo esto, debemos afiadirle la facilidad de comunicacion con los proveedores
debido a la buena relacion que Arluy mantiene con ellos, considerandolos parte
de la estructura organizativa. Esta buena relacion con los proveedores facilita un
flujo de informacion constante entre ambos, flexibilidad a la hora de modificar
pedidos, posibles descuentos en las materias primas y rapida respuesta de
entrega.

Fase de expedicién y distribucion:

Tras la fase de produccion todos los productos ya empaquetados se llevan a un
almacén regulador situado en unas instalaciones diferentes a la planta productiva
y que no pertenecen a Arluy, sino a una plataforma logistica. De este modo la
empresa dedica toda su superficie a produccion y la empresa de logistica es la
que soporta el almacenaje, expedicion y distribucion de todas las referencias

fabricadas.

La forma de distribucion dependera del modo acordado cuando se realiza la
venta del producto. Cuando se trabaja con grandes cadenas de distribucién son
los propios clientes los que se encargan del transporte, ya sea con su propia flota
de camiones o subcontratandolo a través de empresas de transporte que les

pueden ofrecer servicios de grupaje con diferentes proveedores.

Por otro lado en caso de que la empresa Arluy se haga cargo del transporte, la
empresa propietaria de la plataforma logistica es la que también realiza los
trabajos de transporte ya sea a mediante camiones completos o por palets para
pedidos méas pequefios.

Actualmente la empresa que presta este servicio a Arluy es Eje Trans S.A., que
estd ubicada en el mismo poligono industrial donde Arluy tiene sus
instalaciones. Cuando las expediciones se realizan mediante contenedores para
la exportacion esta empresa se encarga de realizar su carga y expedicion. El
trasporte del contenedor al Puerto de Bilbao (es el que por proximidad utiliza
Arluy normalmente) lo realiza la empresa consignataria que transporta el

contenedor Bilbao-Logrofio-Bilbao.
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3.3

ANALISIS DEL ENTORNO

A la hora de expandirse a nuevos mercados, debemos tener en cuenta diversos
factores para poder reducir la incertidumbre y conocer las futuras amenazas a las
gue nos tendremos que enfrentar y las oportunidades que deberemos aprovechar.
Para ello vamos a realizar un anélisis del entorno general de EEUU y otro méas
especifico del sector galletero de EEUU.

Antes de comenzar con en andlisis, se debe comentar que desde Espafa existen
ayudas y subvenciones para incentivar a las empresas a la internacionalizacion.
Por ejemplo desde el Gobierno de Espafia en los ultimos afios se estan llevando a
cabo planes estratégicos para internacionalizaciéon de las PYMES y cuyo
objetivo es mejorar la competitividad, la creacion de empleo y la maximizacion
de la contribucion del sector exterior al crecimiento. En caso de introducirnos en
el mercado estadounidense podriamos beneficiarnos de estas ayudas y

subvenciones que reducirian los costes de la inversion.

Por otro lado, desde la Federacion de Empresarios de la Rioja (FER) también se
estan llevando a cabo proyectos para ayudar y aconsejar a las empresas que van

a internacionalizarse.

A continuacion se exponen diversos entornos de Estados Unidos con los factores

a tener en cuenta:

ENTORNO GENERAL DE EEUU.

Factores Ecoldgicos:

- Desmantelamiento de las leyes contra el cambio climéatico en EEUU: segln

www.elibremercado.com el actual presidente de los EEUU ha anunciado el

comienzo de una nueva era de produccion energetica buscando el
autoabastecimiento, de este modo ha derogado las leyes que implanto
Obama. Ante estos hechos, muchos estadounidenses estan en contra de las
medidas de Donald Trump, por lo que Arluy, al poseer certificados que
acreditan su buena conducta hacia el medio ambiente podria transmitir una

imagen positiva hacia los consumidores. Oportunidad.
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Factores Econdmicos:

- Tipo de cambio: uno de los factores a tener en cuenta es el tipo de cambio
EUR-USD. Actualmente la cotizacion es de 1€/1,12$ (Mayo de 2017).
Cuando se realicen ventas en Dolares y se desee pasar ese dinero a Euros,
nos interesa que el Dolar se aprecie o lo que es lo mismo que el Euro se

deprecie. Oportunidad/Amenaza

Cambio minimo: EUR 1= USD 0,825 il 26-10-2000 - Cambio maximo: EUR 1= USD 1,599 il 15-07-2008

J""-r“j %UIV“ t - i 1 :2
1. |n I" H A,
y N g o

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

(Figura 9 — Fuente: www.cambioeuro.es — Evolucion tipo de cambio EUR/USD desde 2000-
2018)

- Crecimiento econdémico: a pesar de que la economia de Estados Unidos es de
las mas importantes y potentes del mundo, fue el primer pais en sufrir las
consecuencias de la crisis financiera que comenzo6 en 2007. En los Gltimos
afios el pais ha experimentado una mejoria econdmica al igual que los paises

Europeos y segun www.expansion.com la variacion interanual del PIB ha

sido del 2%, situandose en el afio 2016 en 16.775.770 millones de euros.
Estos datos indican que la evolucion de la economia es positiva y constante,
lo que significa que actualmente Estado Unidos goza de de una buena

situacion economica en la que poder desarrollar actividades comerciales.

Oportunidad.
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PIB Estados Unidos
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(Figura 10- Fuente: www.expansion.com — Evolucién del PIB en Estados Unidos).

Factores Politicos:

- Politica Estadounidense: tras la eleccion del actual presidente Donald Trump
en las recientes elecciones, existe cierto riesgo en las exportaciones a EEUU
debido a las politicas proteccionistas que anuncidé que llevaria a cabo si
resultaba electo, por lo que las tasas de los aranceles se podrian incrementar
y con ello aumentar nuestros gastos de exportacién. De acuerdo con el
ICEX® el arancel medio se encuentra en torno al 3.4% pero con las medidas
proteccionistas podrian llegar a alcanzar el 5% segun www.bbc.com.

Amenaza.

Factores Demogréficos:

- Imagen de marca-pais: debemos aprovechar la procedencia del producto. Las
galletas estan fabricadas en Espafia y esto se va a demostrar a través del
etiquetado. Actualmente la marca “Espafia” transmite calidad y confianza.
Los extranjeros, especialmente los que han visitado el pais, lo asocian con

calidad: tanto de los productos como de la forma de vida de sus habitantes.

(3) ICEX (Espaiia Exportacion e Inversiones) es una entidad publica empresarial de
ambito nacional que tiene como misién promover la internacionalizacién de las
empresas espafiolas para contribuir a su competitividad y aportar valor a la economia.
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Espafia es un pais que esta de moda y tiene cada vez mejor imagen. Ambas
cosas pueden ser aprovechadas de cara a las estrategias de Marketing en
EEUU.

De acuerdo con Yasin (2007), Pappu (2006), Lin y Chen (2006), Laroche
(2005) y Baker y Ballington (2002), para superar obstaculos las empresas
pueden apoyar su estrategia de expansion internacional en factores como la
imagen del pais de origen. Oportunidad.

Mercado hispano: la poblacién hispana supone un 12% de la poblacion total
de Estados Unidos, esto puede proporcionarnos muchas facilidades, ya sea a
la hora de la comunicacidn, entablar relaciones comerciales con cadenas de
supermercados hispanas y atraer a un publico que este mas familiarizado con
Espafia. Oportunidad.

Consumidores reacios a productos extranjeros: puede ocurrir que una
pequefa parte de la poblacién muestre oposicion a consumir productos de
procedencia extranjera. Este fendémeno se conoce como “etnocentrismo del
consumidor” y autores como Evanschitzky (2008) y Watson y Wright (2000)
han destacado que quizés este sea uno de los frenos a la internacionalizacion

mas dificiles de superar. Amenaza.

Factores Legales:

Legislaciones de EEUU: para las personas del Arluy que queramos
desplazar a EEUU para trabajar necesitaremos una Visa de Intercambio
Comercial E1 6 Visado de Negocios B1. En este tltimo caso (B1), por orden
de Donald Trump se estan endureciendo las regulaciones. Si la intencién
fuese la de instalarse alli permanentemente se necesitaria una “tarjeta verde”
0 greencard. Amenaza.

Buy America: este término aglutina una serie de disposiciones
proteccionistas que quedan recogidas en numerosos textos legales, cuyo
objetivo es dar prioridad al producto americano frente al extranjero en las

compras publicas. Amenaza.
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ENTORNO ESPECIFICO:

Factores demograficos

Poblacion infantil en EEUU: los principales consumidores de los productos

de Arluy son los nifios, de esta manera segin www.indexmundi.com el

19,4% de la poblacion tienen de 0-14 afos, lo que hace un total de 62
millones. En una edad de 15-24 afios se encuentra el 13,7%, con un total de
43 millones de personas. Con una prevision pesimista de que solo alrededor
del 20% de las personas de 15-24 afios consuman galletas de manera
habitual, nos situariamos en 8,6 millones de posibles consumidores. Si a esto
le sumamos que entre los nifios de 0-14 afios consumen un 75% galletas de
manera habitual alcanzariamos los 46,5 millones lo que hace un total de 55

millones de potenciales consumidores. Oportunidad.

Factores legales:

Barreras de entrada hacia los nuevos competidores: Estados Unidos tiene
unas politicas muy estrictas en cuanto a los productos que entran a su pais,
especialmente productos alimenticios. Para que una empresa pueda
comercializar productos de alimentacién en el pais debe poseer certificados
como British Retail Consortium (BRC)®, International Food Standard
(IFS)® y el Food and Drug Administration (FDA)®, siendo todos ellos
obligatorios. Actualmente la empresa Arluy posee todos estos certificados.
Los nuevos competidores que deseen incorporarse al mercado de EEUU
deben de obtener los certificados, de esta manera tendran que enfrentarse a
un mayor namero de barreras de entrada y tendran mas dificultades a la hora
de llevar a cabo implantacion en este mercado, lo que se traduce como una

oportunidad para Arluy. Oportunidad.

(4) BRC (British Retail Consortium) es una norma global especifica para la seguridad
de los productos agroalimentarios. El objetivo de la norma es garantizar la calidad y la
seguridad de los productos alimentarios que se ofrecen a los consumidores.

(5) IFS (International Food Standard) es un sistema de seguridad alimentaria
promovido por la asociacion de distribuidores de Alemania, Francia e Italia.

(6) FDA (Food and Drug Administration) es la administracién de productos
farmacéuticos y alimenticios que obliga a que las empresas que exporten a EEUU se
registren y entreguen una notificacién previa a sus envios.
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Factores tecnolégicos:

- Etiquetado de productos: segun la normativa estadounidense para
comercializar productos en materia de alimentacion en el pais deben
cumplirse una serie de requisitos en los envases como informacion
nutricional obligatoria, leyenda sobre contenido nutricional y leyendas
relacionadas con la salud. De este modo las empresas deben modificar
algunos aspectos del envase para ofrecer una informacion méas detallada.

Amenaza.

3.4 ANALISIS DE PORTER

A continuacion, se va a realizar un analisis de las cinco Fuerzas de Porter. El
objetivo de este andlisis es ver el nivel de competencia dentro de la industria de
Estados Unidos, ver como de atractivo es el mercado en cuanto a oportunidades
y rentabilidad, y posteriormente poder desarrollar una estrategia de negocio para
asentarnos en el mercado.

Se van a analizar las cinco fuerzas, que son: entrada de nuevos competidores,
rivalidad entre los competidores existentes, amenaza de productos sustitutivos,

poder de negociacion de clientes y por Gltimo poder de negociacion con

proveedores.
Amenaza de entrada
de nuevos
competidores
Poder de Rivalidad & Poder de
negociacién de los — competid {———= negociacién de los
proveedores clientes

Amenaza de posibles
productos sustitutos

(Figura 11- Fuente: www.gestiopolis.com — Modelo de competitividad de Porter)
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» Amenaza de entrada de nuevos competidores:

Estrategia de la empresa: frente a la posible entrada de nuevos competidores,
la empresa podra diferenciarse entre otras cosas en la calidad de los
productos y materias primas y los productos licenciados junto con la
estrategia de respuesta.

Mercado maduro: el mercado de Estados Unidos estd muy concentrado y la
supervivencia de los competidores dependera del éxito de sus ventas después
de los primeros periodos, con esto se asume que constantemente estan
entrando y saliendo competidores del mercado, donde solo permanecen los
mas fuertes.

La entrada de nuevos competidores no debe preocupar en exceso a Arluy, ya
que el mercado de EEUU es maduro y los competidores que no logren
sobrevivir acabarén saliendo del mercado. Para lograr la supervivencia de la
marca en este nuevo mercado la empresa posee diferenciacién frente a otras
marcas, innovacion en nuevos productos y estrategia de respuesta, ademas a
esto debemos afadirle la marca Espafia que podria servir de identificativo de

calidad.

» Rivalidad con los competidores existentes:

Numero de competidores: el mercado galletero en EEUU es muy maduro por
lo que hay un gran nimero de competidores y gran parte de las marcas que
vemos en Espafia provienen de Estado Unidos, por lo que hacerse un hueco
en el mercado y hacer que la imagen de la empresa sea reconocible frente a

los consumidores llevara tiempo.
A continuacion, se puede observar un grafico con el ranking de las

principales empresas de galletas en EEUU clasificadas por sus ventas en

millones de ddlares:
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Mondelez International

Private Label

Kellogg Co.

McKee Foods Corp.

Pepperidge Farm

V] 500 1.000 1.500 2.000 2500 3.000 3.500

Ventas en millones de USD

(Figura 12 — Fuente: www.estatista.es — Ranking de las empresas de galletas en EEUU)

Guerra de precios: los precios de los productos pueden perjudicar a Arluy
debido a que en el mercado estadounidense los precios son méas reducidos y
los productos de menor calidad. Para diferenciarse de los proveedores
locales Arluy entraria en el mercado estadounidense con productos de alta
calidad y precios elevados, ya que en Espafia la marca Arluy tiene un precio
medio-alto y a este tenemos que afiadirle los costes de exportacion.

La rivalidad de los competidores es mucho més agresiva en Estados Unidos
que en Espafia, ya sea por el alto nimero de productores galleteros o por el
gran surtido de productos que podemos encontrar en las estanterias de los
supermercados. A esto le debemos afadir los bajos precios de algunos
productos, contra los cuales no podremos competir ya que nuestros precios
seran mas elevados, pero también debemos pensar que el mercado
estadounidense es mucho mas amplio que el espafiol por lo que el nimero de
consumidores a los que se puede hacer llegar los productos también es

mayor.
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» Amenaza de productos sustitutivos:

Coste de cambio de los consumidores: Estados Unidos es uno de los
principales consumidores de galletas mundiales por lo que hay una enorme
cantidad de productos diferentes. El coste de cambio dependera de lo que
busque el cliente, si el cliente busca el factor precio por encima del de
calidad, Arluy tendria problemas, ya que sus productos son de més calidad
acompariados de un precio mas elevado en comparacién con el de sus

competidores.

» Poder de negociacion con proveedores:

Numero de proveedores: la empresa Arluy necesita proveedores de
diferentes materias primas, por ejemplo, harina, cacao, azUcar...

Normalmente el poder de negociacion lo posee la empresa, ya que ésta
consume gran cantidad de recursos y necesita abastecerse continuamente.
Pero, por ejemplo, con el proveedor de azlcar puesto que se trata de una
empresa multinacional que provee de azUcar a otras muchas empresas a nivel
nacional o internacional, la empresa no tiene ningn poder de negociacion ya
que nuestra cifra de compras respecto la empresa azucarera es apenas

significativa en comparacion a sus ventas globales.

» Poder de negociacion con los clientes:

Tamafo del mercado: a pesar del elevado ndmero de competidores y
productos gque inundan el mercado, la cantidad de consumidores es enorme
por lo que si conseguimos la aceptacion de una pequefia parte de la
poblacion se traduciria en miles de ventas.

Costes de cambio para el cliente: en este caso vamos a pensar en los
supermercados a los que Arluy distribuye sus productos. EI mercado de las
galletas se trabaja con una margen bajo de beneficio, ya que las galletas son
productos de rotacion elevada. Existe la amenaza de que dichos

supermercados decidiesen sustituir nuestra marca por una mas barata.
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3.5

- Poder de negociacion de los clientes: Arluy y los grandes supermercados
estan constantemente negociando los méargenes y precios de venta de sus
productos. Cuando la presion de las cadenas de supermercados para reducir
los precios es elevada la empresa suele ceder a estas negociaciones siempre y
cuando la empresa no incurra en pérdidas.

En el mercado de las galletas es normal que el poder de negociacion de los
clientes sea alto, ya que hay un gran nimero de productos sustitutivos y el
coste de cambiar a otra marca de galletas no es excesivamente alto. Ademas
en cuanto una de las partes no esta contenta con la evolucion de las ventas se

pueden romper las negociaciones.

ANALISIS DAFO

Después del andlisis del entorno de EEUU tanto general como especifico en el
sector alimentario y del andlisis de las 5 fuerzas, a continuacion se presenta el

analisis DAFO como un conjunto de todos los analisis realizados anteriormente.

Fortalezas:
- Procesos de produccién, instalaciones y maquinaria de tltima tecnologia.

- Continua investigacion en 1+D y creacion de nuevos productos.

- Gran calidad de los productos.

- Disponibilidad de recursos econdmicos para hacer frente a imprevistos.

- Productos licenciados.

- Larga experiencia en sector galletero con méas de tres generaciones en el
negocio.

- Experiencia en mercados internacionales.

- Gran surtido de productos entre las diversas marcas de Arluy.

- Prestigio de la marca.

Debilidades:

- Actualmente se encuentra cerca del maximo de su capacidad productiva.

- Precios elevados.
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Oportunidades:

Arluy seguiria fiel en EEUU a su politica de proteccién medioambiental, de
esta manera la empresa puede desarrollar una imagen positiva hacia la
poblacion estadounidense que esta en contra del desmantelamiento de las
leyes contra el cambio climatico por parte de Donald Trump.

Tipo de cambio en caso de que el Dolar se aprecie frente al Euro. A la hora
de realizar el tipo cambio de Dolares por Euros se recibirian mas Euros.

Alto porcentaje de poblacién hispana.

Gran namero de potenciales clientes en EEUU, especialmente nifios.

Sello de fabricacion espafiol como referente de calidad.

Barreras de entrada al resto de competidores ya que Arluy ya posee los
certificados necesarios para comercializar en EEUU.

Crecimiento econémico positivo de EEUU.

Amenazas:

Gran numero de competidores en el sector galletero en EEUU.

Tipo de cambio en caso de que el Dolar se deprecie frente al Euro. A la hora
de realizar el tipo cambio de Ddlares por Euros se recibirian menos Euros.
Politica proteccionista (Buy America) y endurecimiento de la regulacién con
la presidencia de Donald Trump.

Fuerte regulacion con los envases alimentarios estadounidenses.

Consumidores reacios a productos extranjeros.
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4. ESTRATEGIA COMERCIAL DE IMPLANTACION EN
ESTADOS UNIDOS

Arluy es una empresa con una clara vocacion exportadora ya que actualmente sus
productos se encuentran presentes en mas de 70 paises y la exportacion representa el
25% de sus ventas.

Las estrategias de comercializacion que ha adoptado la empresa en cada pais en los
que esta presente no han sido siempre las mismas, ya que estan condicionadas por
factores como son la proximidad o distancia del pais destino, el tamarfio del pais, los
sistemas de distribucion locales o el grado de madurez del sector.

El mercado de Estados Unidos supone un reto muy importante para Arluy ya que
dada su enorme extension, el n° de habitantes (y por lo tanto de potenciales clientes)
y su alta “renta per capita”, supone un gran desafio a la vez que una enorme

oportunidad de negocio.

El plan operativo de expansién en EEUU, que he desarrollado basandome en sus

experiencias anteriores en mercados internacionales es el siguiente:

1. Puesta en marcha de una pagina web en inglés y en espafiol, con los productos
comercializados en el mercado de EEUU. (Importancia: media-baja).

2. Creacion de una empresa filial en EEUU. (Importancia: media).

3. Participaciéon en Ferias Alimentarias principalmente en la Costa Este.
(Importancia: media).

4. Campafias de promocién al consumidor (Importancia: media).

5. Busqueda y seleccion en cada estado de distribuidores especializados en la
distribucion alimentaria en grandes superficies (Importancia: alta).

6. Iniciar la implantacion de los productos en la Costa Este, comenzando de sur a
norte (Importancia: alta).

7. Establecimiento de una oficina comercial en Miami (Importancia: alta).
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» Pagina web.

Actualmente la pagina web se encuentra disponible en inglés y espafiol pero para
conseguir que la pagina web en Estados Unidos esté totalmente operativa se deben

Ilevar a cabo algunas acciones mas:

Optimizar la URL.

- Introducir en el catadlogo de la pagina web unicamente los productos que se
van a comercializar en EEUU.

- Asegurar en todo momento el correcto funcionamiento de la pagina.

- Realizar mejoras de accesibilidad al sitio web.

- Garantizar el crecimiento de la pagina a la vez que lo haga el mercado.

El departamento informéatico de Arluy se encargaria de la puesta en marcha de la
pagina, por lo que los gastos serdn minimos ya que no se contrataria ningun profesional

independiente.

Por dltimo, Arluy es consciente de que la venta on-line esta teniendo un crecimiento
muy acelerado y que una parte de los productos alimentarios en Espafia se compra a
través de internet, pero por ahora no se contempla la posibilidad de la venta on-line. La

pagina web es solo informativa y de contacto.

» Creacion de una filial en Estados Unidos.

La creacion de una filial en el pais no se plantea con el objetivo de distribuir,
comercializar y facturar directamente el producto al “retailer” americano, Sin0 para
controlar el “dia a dia” de la implantacion comercial y més adelante gestionar la red

comercial que en el futuro deba dar su apoyo a los distribuidores de cada estado.

Los planteamientos iniciales para la implantacion de una filial en suelo americano son

austeros y van a requerir una muy pequefa inversion inicial.

La sociedad limitada se llamaria Arluy USA LLC. Este tipo de sociedades ofrece las
caracteristicas de responsabilidad limitada de una corporacion y las eficiencias fiscales
y la flexibilidad operacional de una sociedad. Los gastos aproximados serian de 1500€,

destinados a pagar asesoramiento y tasas.
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» Promocién en ferias.

De acuerdo con Jests Cambra y Rosario Vazquez (2010), la empresa Inés Rosales inicid
los primeros contactos internacionales mediante la presencia en ferias internacionales,
lo que les permitid recabar informacion sobre cada mercado-pais, analizar la percepcion

del producto y por ultimo contactar con distribuidores

La presencia de Arluy en estas ferias serd como representado de sus distribuidores y
formando parte del Stand de estos, no a titulo personal ya que su estrategia comercial de
implantacion no pasa por ofertar directamente sus productos a la cadena de

comercializacion.
Algunas de las ferias en esta localizacion (Costa Este) son:

- Summer Fancy Food 2017 (Nueva York).

- Florida Restaurant & Lodging Show 2017 (Orlando).

- Americas Food and Beverage Show 2017 (Miami).

- International Restaurant & Foodservice Show (Nueva York).
- Sweets & Snacks Expo 2017 (Chicago).

» Campanfas de promocion al consumidor.

La finalidad de las campafias de promocidn sera crear marca. Estas se podran desarrollar
mediante la colaboracion en eventos deportivos y sociales de caracter local destinados al

pablico infantil-juvenil.

Algunos ejemplos serian:

- Patrocinio del algin evento deportivo de la zona, ya sean carreras , torneos
de béisbol, futbol, baloncesto y posteriormente entrega de muestras gratuitas.

- Patrocinio de eventos benéficos.

- Degustacion de productos en los establecimientos de punto de venta al

consumidor final.
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» Busqueda y seleccion de distribuidores especializados en alimentacion.

De acuerdo con Jesus Cambra y Rosario Vazquez (2010) la empresa Inés Rosales
buscaba “distribuidores que avalaran el producto hacia los consumidores, cuidandolo y
manteniendo su imagen”. De este modo en ocasiones la empresa llego a esperar hasta 5

afios para encontrar al distribuidor adecuado.

Arluy, basandose en su experiencia en la comercializacion de sus productos en
mercados maduros, entiende que esta es la forma mas rapida y segura de implantar la
marca en un nuevo mercado. La alianza con un distribuidor local prestigiado e
introducido en las grandes cadenas de distribucién asi como en los supermercados

lideres en cada zona facilita mucho la incorporacion de nuevos productos a los lineales.

Los distribuidores poseen la informacion de los productos méas demandados por los
consumidores y las grandes cadenas de venta, las posibles empresas competidoras con
Arluy, los precios de compra por parte de los supermercados y una de las cosas mas
importantes: poseen los medios de transporte adecuados para hacer llegar los productos
al destino final.

La logistica empleada para la distribucion de los productos de Arluy en el mercado
americano es basica: puede representar el éxito o el fracaso de una implantacion en un

nuevo mercado.

» Iniciar la implantacion de productos en la Costa Este.

La implantacion comenzaria desde el Sur hacia el Norte de la Coste Este. Se comenzaria
por Florida, continuando por Georgia, Carolina del Sur y del Norte, Virginia, Maryland,
Delaware, Pensilvania, Nueva Jersey, Nueva York y Nueva Inglaterra para mas adelante
acometer el crecimiento por las grandes ciudades del pais como Chicago y

posteriormente continuar por la costa Oeste.
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(Figura 13 - Fuente: www.wikipedia.org — Mapa de Estados Unidos).

Los principales productos a comercializar en EEUU serian:

- Megachok Chocolate y Megachok Vainilla.
- Arthur Chocolate y Arthur Vainilla.

- Reglero Cookies de Fruta.

- Reglero Cookies Soft.

- Reglero Cookies Rellenas.

- Minis.

- B-Live Quinoa.

- B-Live Sugar Free.

- B-Live Sin Grasas.

Las galletas B-Live son una gama de galletas saludable que ha sido desarrollada
recientemente y estan especialmente orientadas al mercado de exportacion, es decir,
Arluy no las comercializa a nivel nacional, por eso no han sido incluidas en el apartado
de marcas que comercializa la empresa. Estas galletas estdn teniendo bastante éxito en
América del Sur, por lo que se ha decidido incorporarlas a los productos a comerciar en

EEUU aprovechando la moda de vida saludable.
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A continuacion se desglosa una tabla con los productos, tamafios en gramos y precio

unitario en euros:

Producto Tamaiio (Gramos) Precio Unitario (€) FOB-BILBAO
Megachok Chocolate 500 0,67
Megachok Chocolate 210 0,40

Megachok Vainilla 500 0,67
Megachok Vainilla 210 0,40
Arthur Chocolate 250 0,45
Arthur Vainilla 250 0,45
Reglero Cookies Frutas 200 0,75
Reglero Cookies Soft 200 0,75
Reglero Cookies Rellenas 200 0,75
Minis 275 0,69

Minis 135 0,50

B-Live Quinoa 250 1,06
B-Live Quinoa 135 0,69
B-Live Sugar Free 250 1,06
B-Live Sugar Free 135 0,69
B-Live Sin Grasas 250 1,06
B-Live Sin Grasas 135 0,69

(Figura 14- Fuente: elaboracion propia — tamafios y coste productos Arluy)

Los precios unitarios han sido calculados con FOB-Bilbao que es el que usa
habitualmente la empresa Arluy. FOB es un Incoterm que significa “Free on Board”.
En el FOB la responsabilidad del vendedor termina cuando las mercaderias sobrepasan
la borda del barco en el puerto de embarque convenido y el comprador se hace cargo de

designar y reservar el transporte principal.

Los costes de transporte desde la fabrica de Arluy hasta el puerto de Bilbao son de

1100€ por contenedor, los cuales estan repercutidos en el precio unitario de la tabla.
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A continuacion se adjunta una tabla con los diferentes contenedores disponible para el

transporte por via maritima:

20' 40' 40' HC
Reefer 24m® 55m?’ 60 m*
Dry 29,5 m? 60m®> | 70m?

(Figura 15- Fuente: elaboracion propia — Tipos y capacidad de los contenedores)

Como se puede observar, hay contenedores de 20 pies, 40 pies y 40 pies High Cube.

Dentro de estas tres medidas, esta la opcién Reefer y la Dry.

Reefer significa que el contenedor esta equipado con un sistema de refrigeracion. Al
estar equipado con maquinaria para refrigerar y debido al aislante térmico de las
paredes, el contenedor posee menos capacidad. La opcion Reefer es la que recomienda
Arluy a sus compradores, pues de esta manera hay mas garantias de que el producto
Ilegue en mejores condiciones, especialmente los productos que contienen chocolate en

su composicion.

Por ultimo esta la opcidn Dry, que significa seco. Esta opcidn carece de un sistema de
refrigeracion por lo que los productos del interior del contenedor estaran a temperatura

ambiente.

A la hora de cargar los contenedores Arluy utiliza dos métodos segun indicaciones del
comprador. El primer método es la carga del contenedor a mano, lo que implica que la
descarga también debe hacerse a mano. Este método es mas laborioso pero permite
aprovechar mas el espacio, por lo que se suele recomendar a los compradores que

deseen ahorrar costes.

El segundo método es mediante palets. Este sistema permite una carga y descarga
mucho mas rapida que el anterior pero no aprovecha tanto el espacio, puesto que los

palets no pueden remontarse unos sobre otro ya que dafiarian el producto.
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> Establecimiento de su Oficina Comercial en Miami.

El establecimiento en Miami es un paso crucial para la internacionalizacién a EEUU de

Arluy.

Esta localizacion ha sido escogida como la mejor opcion por diversos motivos:

- Segun el censo de poblacion, actualmente Miami ciudad cuenta con 417.640
habitantes y su &rea metropolitana engloba a més de 5,4 millones de
personas, lo que la convierte en la septima ciudad mas grande de Estados
Unidos.

- Es considerada una ciudad de gran relevancia en las finanzas, el comercio,
los medios de comunicacion, entretenimiento, artes y comercio
internacional.

- El estado de Florida segun el ultimo censo poblacional cuenta con mas de
19 millones de habitantes. Es un estado en el que conviven personas de 120
nacionalidades diferentes, por lo que es el escenario éptimo para testar
cualquier tipo de producto que se quiera comercializar en EEUU ya que dada
su estructura social, representa una diversidad asimilable al pais en su
conjunto.

- Miami es el puerto maritimo de entrada en EEUU para gran parte de los
productos provenientes de Europa y del mundo gracias a ser unos de los
puertos comerciales mas activos de América tras la reciente apertura del las
nuevas esclusas en el Canal de Panama.

- Gran presencia de hispanoparlantes: el 65,05% de la poblacion son hispanos
o latinos de cualquier raza. Muchos de ellos provenientes de Cuba, con gran
apego a “la madre patria” y predisposicion positiva hacia las personas,
productos y empresas provenientes de Espafia.

- La lengua mayoritaria es el espafiol, hablado por el 59,2% de la poblacién,
seguido del ingles, que lo habla el 32,1% de la poblacion.

- En los ultimos cinco afios, la poblacion hispana de Florida ha crecido un
15%, seis veces mas que los blancos no hispanos, y casi el doble de rapido
que los afroamericanos.

- Alto indice de natalidad y piramide poblacional joven que garantiza muchos
potenciales consumidores de los productos elaborados por Arluy. El 24,80%
de la poblacion del condado tiene menos de 18 afios y otro 9,10% tiene entre

18 y 24 afios.
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La oficina comercial de Miami estaria atendida por una sola persona desplazada desde
Espafia y que formase parte del departamento de exportacion. En el futuro segun la
evolucion de las ventas, se valoraria la opcion de incorporar mas personal, pero que ya

residiese en Miami.

Esta persona debe ser bilinglie (espafiol-inglés), debe también conocer el mercado
americano y poseer amplios conocimientos tanto del producto como de mercados
internacionales y exportacion. Estaria apoyado en su dia a dia por una secretaria con su

puesto de trabajo en el departamento internacional de la propia fabrica en Espafia.

Para desarrollar el trabajo administrativo se contempla el alquiler de una oficina de no
mas de 40 m2 en la que tenga cabida un despacho y una sala de reuniones con un
expositor de todos los productos que se quieren comercializar en EEUU.

Se valoraria la posibilidad de ubicarse en alguno de los muchos edificios de oficinas en
alquiler que se encuentran en la zona financiera de Miami, ya que estas oficinas aunque
resultan un poco mas caras de alquiler, se encuentran equipadas con el mobiliario

adecuado, por lo que no es necesario hacer ninguna inversion inicial.

El equipo informatico necesario seria el basico: ordenador personal del representante de

la empresa y una impresora multifuncién con escaner y fax.

Seré necesario adquirir un teléfono movil en EEUU para su utilizacion diaria en el pais,
ademas del teléfono movil espafiol (de empresa) que ya poseeria el futuro delegado

comercial.

No se necesitaria ningln tipo de almacén ya que las muestras para las presentaciones y

degustaciones seran enviadas puntualmente desde Espafia al distribuidor.

Para sus desplazamientos, se realizaria renting de un vehiculo de gama media y si el

gasto imputable mensual no es asumible se contemplaria la opcion de comprarlo.

Para el alojamiento del delegado comercial de Arluy en Miami y dado que su estancia
va a ser continuada por largos periodos de tiempo la opcion mas razonable es el alquiler

por meses de un apartamento amueblado.
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Mas adelante, a medida que el mercado se vaya consolidando y ampliando la cartera de
clientes y el &rea de cobertura habrd que ampliar estas instalaciones iniciales y a lo

mejor replicarlas en otros estados.
A continuacion se hace un desglose de los posibles gastos en los que se puede incurrir:

- Sueldo del comercial: 2300€ mensuales. (27.600€ anuales.) el sueldo se
incrementara un 1% cada afio.

- Coste visado E2 del comercial y costes de gestién: 5000€. (Este visado seria
para 5 afios.)

- Alquiler de residencia: 1.200€ mensuales. (14.400 € anuales). El alquiler
tendra un incremento anual del 1,2%.

- Alquiler oficina: 430€ mensuales. (5.160€ anuales). Con incremento del
1,2% anual.

- Renting coche gama media: 800€ mensuales (9.600€ anuales), durante 36
meses con un valor de rescate (opcional) de 6.000€ en el mes 37.

- Combustible vehiculo: 2.400€ anuales.

- Mantenimiento y seguro del vehiculo: durante los 3 primeros afios la
empresa de renting se encargaria del mantenimiento y seguro del vehiculo.
Los dos afios restantes, los gastos de mantenimiento y seguro del mismo
serian de 1.000€ anuales y correria a nuestra cuenta.

- Material informético y equipo de trabajo: 2.600€. Cada dos afio se renovaria
el material obsoleto, y supondria un gasto de 400€.

- Consumibles de la oficina: 300€ anuales.

- Gastos de representacion: 1.200€ anuales con un incremento del 15% anual a

medida que aumenten las ventas.

Se puede contemplar la opcion de la compra de un coche, si los gastos mensuales de

renting del vehiculo fuesen demasiado altos.

- Compra de un coche: 24.000€ (incluidos gastos de matriculacion y gastos de
concesionario). En caso de compra del vehiculo, los gastos de

mantenimiento y seguro seran de 1.000€ anuales.
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> Evolucion de ventas.

A continuacién, en la figura 16 se puede observar la evolucion prevista de ventas en

Estados Unidos.

Ventas

1.400.000
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1.000.000 /
800.000 /

600.000 //
400.000

—
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(Figura 16- Fuente: elaboracion propia — Prevision ventas Arluy en EEUU)

En 2017 se estiman unas ventas de 350.000€, que serian algo mas de 29.000€
mensuales. Posteriormente se contempla un incremento de 100.000€ anuales en 2018,
hasta llegar a 450.000€ de ventas. En el afio 2019 se estiman 600.000€ de ventas. En el
ano 2020 el incremento respecto al afio anterior es de 250.000€, por lo que nos
situariamos en 850.000€. Por ultimo en el afio 2021 se estiman unas ventas de 1.2

millones de euros.

Un dato orientativo seria que el importe medio de un contenedor de 40 pies esta entre
22.000€ y 28.000€, por lo que para alcanzar las previsiones en el primer afio deberian

venderse 14 contenedores (poco mas de un contenedor al mes).
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» Plan econdémico.

El plan econdmico desarrollado es desde 2017 hasta el afio 2021. Se contemplan 5 afios
ya que es un plazo adecuado para implantar, asentar y evaluar una estrategia comercial
contrastable. Se han realizado dos tablas, (figura 17 y 18) cada una de ellas con un
escenario diferente donde sin embargo el cambio en los resultado acumulados es
minimo. En el primer escenario (opcién 1) se ha realizado el plan econémico contando
con el renting del coche durante 36 meses con opcién de compra en el mes 37, y en
cambio en el segundo escenario (opcidn 2) se ha contemplado la adquisicion de un

vehiculo.

- Afo 2017: se estiman unas pérdidas de 17.760€ en el escenario de renting
del vehiculo. En el escenario de adquisicion del coche se estiman alrededor
de 33.000€ de perdidas. Es normal incurrir en perdidas ya que acabamos de
asentarnos en el mercado y el primer afio la inversion va a ser mayor que en
afios posteriores

- Afo 2018: se estima un incremento de 100.000€ en las ventas. De momento
no se contemplaria la contratacion de méas personal. El resultado anual
estaria en torno a los 4.987€ y 11.437€ dependiendo de cada escenario.

- Afo 2019: se experimentaria un incremento de 150.000€ en las ventas,
situandose en 600.000€. El Cash Flow en esta fecha seria de 19.894€ en la
opcidn 1y 26.334€ en la opcion 2.

- Afo 2020: este cuarto afio y dado que nuestra area de comercializacion va a
ser mas extensa, se contrataria una segunda persona lo que generaria un
incremento de las ventas de 250.000€ llegando a los 850.000€. Los gastos de
personal se duplicarian. Los gastos de alquiler seguirian siendo los mismos
ya que el nuevo empleado poseeria residencia en Miami. En el escenario de
renting del vehiculo se ejecutaria la opcion de compra por 6.000€. el Cash
Flow seria de 27.997€ y 32.497¢€.

- Afo 2021: en este Gltimo afio las ventas previstas ascienden a 1.200.000€.
tanto en el escenario de renting del vehiculo como en el de compra, el Cash
Flow seria de 64.383€
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2017 2018 2019 2020 2021

Ventas 350.000 450.000 600.000 850.000 1.200.000
Aprovisionamientos 298.000 382.000 511.000 724.000 1.030.000
Gastos constitucion sociedad 1.500
Gastos Visado 5.000
Material informatico 2.600 400 400
Consumibles oficina 300 300 300 300 300
Alquileres 19.560 19.795 20.032 20.273 20.516
Renting vehiculo 9.600 9.600 9.600 6.000
Combustible vehiculo 2.400 2.400 2.400 2.400 2.400
Mantenimiento y seguro del vehiculo 1.000 1.000
Gastos de representacion 1.200 1.380 1.587 1.825 2.099
Salarios del personal 27.600 27.876 28.155 56.873 57.441
Resultado antes de impuestos -17.760 6.649 26.526 37.330 85.844
Impuestos (0,25) 0 1.662 6.631 9.332 21.461
Cash Flow -17.760 4,987 19.894 27.997 64.383

(Figura 17 — Fuente: elaboracidon propia — estimaciones Cash Flow anual (€) de Arluy en EEUU,
con renting de vehiculo)

2017 2018 2019 2020 2021
Ventas 350.000 450.000 600.000 850.000 1.200.000
Aprovisionamientos 298.000 382.000 511.000 724.000 1.030.000
Gastos constituciéon sociedad 1.500
Gastos Visado 5.000
Material informatico 2.600 400 400
Consumibles oficina 300 300 300 300 300
Alquileres 19.560 19.795 20.032 20.273 20.516
Compra de coche 24.000
Combustible vehiculo 2.400 2.400 2.400 2.400 2.400
Mantenimiento y seguro del vehiculo 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Gastos de representacion 1.200 1.380 1.587 1.825 2.099
Salarios del personal 27.600 27.876 28.155 56.873 57.441
Resultado antes de impuestos -33.160 15.249 35.126 43.330 85.844
Impuestos (0,25) 0 3.812 8.781 10.832 21.461
Cash Flow -33.160 11.437 26.344 32.497 64.383

(Figura 18 — Fuente: elaboracion propia — estimaciones Cash Flow anual (€) de Arluy en EEUU,
con compra de vehiculo)
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5. CONCLUSIONES

La empresa galletera Arluy facturd en 2016 alrededor de 55 millones de euros, siendo el
25% de esta cifra proveniente de sus exportaciones en mas de 70 paises. El objetivo de

la empresa es llegar a que el 35% de la facturacion provenga de las exportaciones.

La estrategia que se propone en este trabajo de fin de grado estd basada en la apertura a
nuevos mercados y busqueda de nuevos clientes. EI mercado objetivo es Estados
Unidos.

Estados Unidos ha sido seleccionado ya que es un mercado enorme y maduro, donde los
productos de Arluy pueden encontrar buena cabida. El alto consumo de productos
galleteros y gran poblacion con un poder adquisitivo medio-alto hacen factible que el

namero potencial de posibles clientes sea muy elevado.

A la hora de asentarse en el mercado estadounidense se deben tener en cuenta algunos
factores como la moneda (Ddlar), la legislacion alimentaria ya que es mas compleja que
la espafiola, el gran numero de competidores y la nueva politica proteccionista con la

presidencia de Donald Trump.

Arluy cuenta con gran experiencia en mercados internacionales y sabe como
desenvolverse en los diferentes escenarios que plantee cada pais. Las estrategias a
seguir en Estados Unidos son la de centrarse al principio en el mercado hispano
utilizando los productos licenciados que posee la marca y aprovechar el sello espafiol

como referente de calidad.

Dentro de Estados Unidos, Arluy se implantaria en Miami, en el estado de Florida. Esta
ubicacién ha sido elegida por diversos factores, pero principalmente porque es el cuarto
estado mas poblado del pais, la mayor parte de su poblacion es hispana y que Miami es

el puerto maritimo de entrada a EEUU.
La evolucién en el pais americano se desarrollaria de la siguiente manera:

- Expansion a lo largo de la Costa Este.

- Promocion a través de campafias y ferias de muestras.

- Apoyo a través de una pagina web adaptada a Estados Unidos.
- Creacion de una filial.

- Busqueda y seleccion de distribuidores especializados en alimentacion.
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Actualmente Arluy goza de una situacion econdmica y financiera estable, que afio tras
aiio va mejorando, por lo que las comedidas inversiones previstas para esta
implantacion en un nuevo mercado asi como las ligeras pérdidas en el primer afio hacen
que el desembolso econdémico no suponga un freno en el desarrollo del proyecto ni

produzca ningun tipo de quebranto en la cuenta de resultados de Arluy.

Los resultados previstos, basdndose en cifras de ventas, prevén pérdidas solamente en el
primer afio. Poco a poco se iria alcanzando el punto muerto y a partir de ese momento la
empresa empezaria a generar beneficios hasta que en el afio 2021 el Cash Flow se

situaria en torno a 65.000€ en ambos escenarios.

En vista de los datos expuestos considero que el mercado americano puede resultar
sumamente atractivo para Arluy y con un enorme potencial de crecimiento. La decision
de acometer este nuevo plan de expansion hacia el mercado de Estados Unidos seria
totalmente acertada.
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