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Amaralia (A)

De helados y chocolates

En enero de 2007, Manuel Cortez, director general y accionista de Amaralia, reflexionaba,
pensativo, sobre el futuro de su empresa, mientras tomaba un café en su despacho con su
buen amigo Gabriel Dola:

«Gabriel, lo que no quiero es perder el control. No me interesa tanto crecer en facturacion
como mantener la rentabilidad, vivir con una cierta tranquilidad y no tener problemas.

La direccion debia decidir en qué sectores centrar su actividad en los afios siguientes, tras haber
pasado de ser un negocio dedicado a la distribucién de helados a una pequefia empresa
diversificada. Manuel pensaba que habia llegado el momento de concretar mas claramente la
estrategia a seguir. Hasta entonces, pensaba que la tenia clara, pero ahora se daba cuenta de
la necesidad de plasmarla por escrito y pulirla. Era necesario definir las medidas a tomar para
mantener la rentabilidad y velar por el desarrollo futuro de la empresa.

Historia de la empresa

Amaralia era una empresa familiar. Comenzé su actividad en 1970, cuando Rafael Cortez y
su mujer, Matilde Amaral, consiguieron un contrato para la distribucion de Helados Alacant
en algunas ciudades de la costa gerundense'. Era un negocio de bajo riesgo y escasos costes
(tan solo el alquiler de una camara frigorifica y cinco personas) que fue razonablemente bien
durante quince afios, lo cual les permitié vivir con tranquilidad y acumular un pequefio
capital. En 1984, la empresa ya facturaba 1 millén de euros aproximadamente. Un afio
después, Rafael compré una nave a las afueras de Roses, provincia de Gerona, y Amaralia
comenzo a fabricar y distribuir helados de marca blanca, ademas de conservar el negocio de
la distribucion de Helados Alacant.

! De Gerona, provincia situada en el nordeste de Espafia.
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El negocio de helados fue muy fructifero durante los ochenta y hasta inicios de los noventa.
Por esas fechas, las ventas totales alcanzaron los 3,5 millones de euros, de los cuales el 60%
provenian de los helados de fabricacion propia, que daban un margen mayor. La capacidad
productiva utilizada rondaba el 70%, pero las camaras frigorificas trabajaban al maximo
de su capacidad de abril a septiembre, hasta el punto de que en algunos momentos incluso se
alquilaron camaras frigorificas adicionales.

Durante los noventa empezo a notarse cierta crisis en el sector turistico de la costa catalana, asi
como una mayor competencia, que hizo que las ventas, y sobre todo los margenes, bajasen
sensiblemente. Esto impulsé a la direccion de la empresa a pensar en la diversificacion hacia
nuevos negocios (véase el Anexo 1).

La empresa siempre habia tenido buenos resultados. En el afio 2006 obtuvo un beneficio de
alrededor de 300.000 euros sobre unas ventas de casi 7 millones; la rentabilidad sobre
recursos propios se situaba en torno al 13%, aunque disminuyendo, pues los nuevos negocios
habian supuesto nuevas inversiones, pero sus beneficios adicionales todavia no se habian
consolidado.

El negocio de los helados

En 2006, la empresa fabricaba y comercializaba helados de marca blanca y de marca
Amaralia, ademas de distribuir helados de las marcas Alacant y Hiagen-Dazs. Sus clientes
eran, principalmente, empresas del canal horeca (hoteles, restaurantes y catering).

Los helados tradicionales de fabricacion propia con marca blanca y marca Amaralia eran
productos mas bien baratos y de bajo margen, pero de una calidad aceptable. La calidad del
helado dependia de la materia prima utilizada, de la cantidad de aire que contenia (a menos
aire, mayor calidad) y del tipo de aceite utilizado, siendo el vegetal mejor que el animal
(véase el Apéndice 1 para una descripcion mas detallada sobre la fabricacion de helados).
Amaralia habia analizado sus helados y los de la competencia y consideraba que sus
productos, dentro de la gama de helados de bajo precio, eran de muy buena calidad,
especialmente debido a la materia prima utilizada.

Ademas de la distribucion de Helados Alacant, en 1992, empez6 a distribuir los de una marca
de mucho mas prestigio, Hiagen-Dazs, con la idea de mejorar el servicio a sus clientes
ampliando la gama. La distribucion de Helados Alacant siempre habia proporcionado unos
margenes razonables, aunque el volumen de ventas habia disminuido en la ultima década
debido a la fuerte competencia y a la pérdida de exclusividad en algunas zonas, repercutiendo
ello en una sensible disminucion de sus margenes. Por su parte, la distribucion de Hiagen-Dazs
comenzd con la idea de poder ofertar un producto de mayor calidad, aunque tanto el volumen
de ventas como los margenes siempre fueron relativamente bajos.

Desde 2002, Amaralia habia empezado a fabricar y comercializar helados «de montafia»
(al estilo italiano), mas cremoso, de mayor calidad (con mas leche y menos aire) y con mayor
valor afiadido. Buscaba llegar a los mismos clientes del helado tradicional, pero pretendian
que valorasen un producto de mayor calidad y vistosidad. Para ello, Miguel Cortez, hermano
de Manuel y director comercial de la compaiiia, habia trabajado en el disefio del helado
italiano, generando una gama de productos distintos y afiadiendo tres nuevos sabores (limdn,
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mandarina y melocoton) a los cinco sabores tradicionales (vainilla, chocolate, fresa, nata y
café). El precio medio de venta a sus clientes, en 2006, era de 1,60 euros por unidad media,
a diferencia del helado tradicional, que se vendia a tan sélo 1,05 euros.

Desde principios de los noventa, la facturacion del negocio de los helados habia ido
disminuyendo su peso relativo, siendo, en 2006, de aproximadamente 3,7 millones de euros.
Esta cifra representaba alrededor del 50% de la facturacion total de la empresaZ. Y en cuanto
a los margenes, en los ultimos aflos, la presidn del canal horeca para mantener o incluso
disminuir un poco el precio habia hecho que éstos, en su conjunto, también disminuyesen
(véase el Anexo 2).

El negocio de los chocolates

Desde 1999, como parte de su proceso de diversificacion, Amaralia habia empezado a fabricar
figuras de chocolate que vendia a pastelerias; principalmente, eran lo que en Catalufia se
conoce como «monas de Pascua». Era un producto estacional, que se disefiaba principalmente
durante el ultimo trimestre del afio y se fabricaba y vendia desde enero hasta Semana Santa.

La produccién del primer trimestre representaba el 80% de las ventas anuales del negocio del
chocolate. El resto del afio, se mantenia una pequefia producciéon y venta para encargos
y eventos especiales (como comuniones, fiestas infantiles y, sobre todo, Navidad).

Su producto era de una excelente calidad. Dado lo que representaba el precio del chocolate
sobre el precio total del producto, no tenia sentido rebajar la calidad de la materia prima.

Fabricaba por encargo de las pastelerias, las cuales vendian el producto como propio. Manuel
Cortez creia que las pastelerias encargaban figuras de chocolate a Amaralia por dos razones.
En primer lugar, porque no daban abasto con los productos de fabricacién propia en las
épocas de alta demanda; y en segundo, por la gran calidad del chocolate y un excelente
disefio que hacian muy atractivas las «<monas» de Amaralia.

El negocio del chocolate en Amaralia habia aumentado notablemente su facturacion desde
1999, aunque desde 2005 se habia empezado a notar un cierto estancamiento de las ventas
(véase el Anexo 3). Los margenes eran buenos. Manuel Cortez pensaba que era un producto a
impulsar, pues no consumia camaras frigorificas y aportaba un margen considerable.
Se preguntaba, no obstante, si seria bueno, dada la calidad del producto, comercializarlo con
la marca Amaralia.

El negocio de las cafeterias

En 2001, continuando con la estrategia de diversificacion y aprovechando sus buenas
relaciones con los proveedores de sus otros negocios, la familia Cortez decidid invertir en
cafeterias. Compré una cafeteria en Roses, a la que siguieron otras tres en poblaciones

2g negocio consolidado incluia los helados, los chocolates y las cafeterias.
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