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RESUMEN

A continuacion se va a realizar un andlisis del proceso de direccidn estratégica,
centrandonos en la formulacion y evaluacion principalmente. Las estrategias seran en
base a las que realizan empresas espafiolas en el sector de restauracion en fast-food.
Se remarcard el objetivo principal general de toda empresa que supone la satisfaccion
de los consumidores y la obtencién del beneficio para la continuidad de la empresa.

Para ello se analizaran los medios de recogida de informacién en las empresas
y la importancia de gestionar las maniobras generales y controlar también las
especificas de la compafia mediante el andlisis interno y externo del sector. Se
comentaran las ventajas e inconvenientes de ser una empresa en el sector analizado,
ademas de las formas de mantener su posicién competitiva y diferentes medios para la
captacion de nuevos clientes y en especial para mantener a los clientes actuales.

A continuacion se establecerd la formulacién de las posibles estrategias, la
seleccién de las mas idoneas e implantacion de las seleccionadas, y por ultimo los
métodos de control para evaluar la eficacia de las estrategias elegidas. Se
ejemplificardn las distintas fases mediante dos empresas elegidas principalmente
como son Starbucks y McDonald’s, determinando las repercusiones a corto y largo
plazo de las Ultimas estrategias implantadas y de posibles soluciones para corregir las
desviaciones.

Por altimo, se realizara una comparacion entre las dos empresas elegidas y su
forma de llevar a cabo las distintas fases, ademas se demostrard como ambas
empresas mediante estrategias diferentes han conseguido posicionarse fuertemente
en un mismo sector. La finalidad serd demostrar las posibilidades de éxito en un sector
en crecimiento consecuencia de la globalizacibn mediante estrategias opuestas
ejemplificadas con una corporacién que lidera el sector analizado y uno de sus
mayores rivales.
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SUMMARY

The importance of strategic direction and its course of actions will be detailed
next focusing mainly on the formulation and implementation. The strategies will be
based on Spanish companies in the fast-food restaurant industry. There will be
emphasized the main general objective of any enterprise which is the complete
satisfaction of their clients and obtaining benefits for the business continuity.

In order to select the best strategies there will be made an analysis about
information gathering from the enterprises and the importance of how to manage the
general activities and control each action through an internal and external analysis of
the analyzed sector. There will be discussed the advantages and disadvantages of
being an enterprise in the analyzed sector, also the ways to maintain a competitive
position and different ways to attract new customers and specially to conserve the
actual ones.

Then, we'll talk about the formulation of possible strategies, the selection of the
most suitable ones and the implementation of the ones selected, and finally about
control methods exemplifying important data that will help showing the effectiveness of
the chosen strategies. Each process will be exemplified by two well-known selected
corporations which are Starbucks and McDonald’s, determining the short and long term
repercussions of the last implanted strategies and the possible solutions to correct the
deviations.

Finally, we’ll make a comparison between the two chosen companies and how
they carry out the different phases, also will be demonstrated how, with different
strategies, both companies have achieved a strong position in the same sector. The
aim will be to demonstrate the possibilities of success in a growing sector due to
globalization exemplified by opposite strategies with a corporation that leads the
analyzed sector and one of its biggest rivals.
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1. INTRODUCCION.

En la actualidad, para garantizar la supervivencia de las empresas en un
mundo cada vez mas globalizado y con una competencia que se incrementa
constantemente, un factor clave de éxito es la eleccién de las estrategias de manera
adecuada (Lalnformacion.com, 2015). Por ello, se debe invertir fuertemente en los
métodos de seleccion de éstas, como la investigacion y el andlisis, ademéas tendra
gran importancia el seguimiento y control de las estrategias implantadas, para la
correccion de las posibles desviaciones que pudiesen tener lugar.

Por consiguiente, en este trabajo centraremos la atencién concretamente en la
formulacién, implantacion y evaluacion del proceso de la direccion estratégica. Seran
evaluadas las caracteristicas que determinen las estrategias mas adecuadas para las
empresas de cadenas fast-food de importantes empresas en Espafa. Para ello se
detectaran sus fortalezas y oportunidades con las que crear ventajas competitivas, y
sus debilidades y amenazas para prever posibles soluciones, y se analizard la
situacion competitiva de las diferentes marcas en el pais y su adecuacion para tener
éxito.

El proceso de direccién estratégica (Thursfield, D.W., 1993) comenzara con la
investigacion que debe realizarse tanto en cuanto al ambito externo e interno de la
empresa, y supondrd la busqueda de informacion y documentacion para conocer datos
relevantes y el establecimiento de la misién y objetivos de la empresa. A continuacion,
mediante la formulacién se seleccionara la estrategia que mas se adapte a las
necesidades y que presente mas efectividad y se llevara a cabo su implantacion. Una
vez puesta en marcha se debera mantener un seguimiento de evaluacion y control de
ésta para garantizar que cumple los objetivos y es rentable, en el caso de que
ocurriesen algunas desviaciones se intentaran solucionar lo antes posible para no
desencaminarse de los objetivos a conseguir.

Con todo esto, la finalidad y motivacién principal del trabajo sera concienciar de
la importancia para las empresas de elaborar estrategias de manera que se adecuen
al entorno, cultura y necesidades distintas del pais y consumidores. Se tomara de
ejemplo el sector de la restauracion concretamente de la comida rapida, ya que tal
sector es uno de los mejores ejemplos de los efectos de la globalizacion y se
encuentra en crecimiento con una competencia cada vez mas experimentada. Se
ejemplificara el proceso estratégico principalmente mediante Starbucks y McDonald’s,
dos de las marcas mas reconocidas en el pais e incluso a nivel mundial, comparando
como cada estrategia totalmente distinta de cada una de ellas les ha llevado a
alcanzar el éxito.

El objetivo del trabajo serd determinar la factibilidad de introducirse en un
mercado en crecimiento favorecido por la globalizacién y la posibilidad de éxito en el
sector utilizando estrategias contrarias consiguiendo un buen posicionamiento frente a
los competidores.
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2. DESCRIPCION DEL SECTOR

El sector del fast-food surgié en 1902 en Estados Unidos con el primer Automat
gue consistia en una maquina expendedora de comida sencilla, a partir de ahi se
empezaron a desarrollar los restaurantes que ofrecerian ese tipo de comida en locales
en Estados Unidos a partir de mediados del siglo XX (Diariodegastronomia.com,
2015). Sin embargo, en 1939 en Madrid surgié un pequefio establecimiento llamado
Rodilla que se considera el inicio del fast-food en Espafa (Elpais.com, 2015). Se llevé
a cabo mediante la idea de su duefio de ofrecer el pan inglés, es decir, el pan de
sandwich, en el pais. Desde entonces se empez0 a incluir en los menus de distintos
locales opciones rapidas a la hora de comer. El concepto de restaurantes de comida
rapida como se entiende hoy en dia se empez6 a expandir en Espafia alrededor de
1970 con empresas como Foster’'s Hollywood en 1971 o Burger King en 1975.

El sector de la comida rapida surgié como respuesta a las necesidades de los
trabajadores en funcién del tiempo y de su capacidad economica. Actualmente el
sector de la comida rapida también ofrece alternativas saludables, incluso para
vegetarianos en ciertas marcas, o incluso llega a diferenciarse aportando una
sensacion de calidad como ocurre en Starbucks. Este sector tiene importantes
empresas bien posicionadas que lideran el mercado por lo que son una gran barrera
para otras que quieran competir en el sector, tanto en precio como en calidad. A
continuacion, en el grafico se observan las diferentes cadenas de fast-food que operan
en el pais y niumero de locales que poseen:

2.1. Numero de locales de cadenas de fast-food en Espafia

Dehesa Santa
Maria; 59

Starbucks; 91 KFC; 73

Rodilla; 95

Domino's Pizza;
154

Locales en Espana

Dunkin Coffee; 57_ Subway; 53

Pizza Movil; 47

| /_ Peggy Sue's; 34

M Telepizza
W Burger King
M McDonald's
B 100 Montaditos
M Lizarran
® Domino's Pizza
H Pans & Company
M La Surefia
Rodilla
M Starbucks
m KFC
Dehesa Santa Maria

Dunkin Coffee

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida en las paginas web oficiales de cada marca.
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La aportacion al PIB es moderada en torno al 11%, esto implica que Espafia no
es de los paises que mas recurren a este tipo de comida, aun asi, el consumo en este
sector esta en continuo crecimiento y es uno de los paises con mayor incremento en el
consumo a lo largo de los afios en comparacion con otros paises desarrollados (EAE
Business School, 2015). Esto implica que es un pais en el que este tipo de empresas
poseen buenas perspectivas de futuro a la vez que se producird un notable incremento
de la competencia.

El sector de restauracién en fast-food es uno de los que han obtenido una
mayor facturacion en 2014 en Espafia con 2.604,2 millones de euros, habiendo
aumentado en comparacion con el 2013 8,4 millones mas. Este sector es el segundo
que mas empleo generd en 2014 con 28.535 trabajadores, a pesar de haber una
disminucion de 105 en comparacién con el 2013 (franquiciadores.com, 2015). De esta
manera se observa como la estrategia de franquicias asi como este sector suponen
una parte importante de la economia del pais.

En cuanto a las empresas dedicadas a la distribucién de comida rapida, su
investigacion deberd centrarse en conocer quiénes son o pudieran ser sus
consumidores potenciales. Para ello se analizara distintos factores que puedan afectar
a los clientes como son la ubicacién, los grupos distinguidos por edades o sexo, la
cantidad de ingresos que obtienen, su comportamiento y caracteristicas personales,
asi como las motivaciones que mas les influyan a la hora de comprar (Westwood, J.,
2001). De esta manera el publico principal de este sector sera amplio comprendido por
turistas, trabajadores, personas con poco tiempo para cocinar o simplemente un lugar
de reunién de ocio.

Como empresas bien posicionadas globalmente su objetivo general sera la
maximizacion de su excedente econdmico, asi como mantener su posicionamiento
global y de prestigio en la mente de los consumidores. Estos objetivos se veran
afectados por factores tanto internos, como pueden ser los factores productivos, como
externos, como es el tipo de cambio, riesgos de caracter politico, administrativo, etc.
Para anticiparse a tales problemas surge la direccién estratégica.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

En un primer lugar, ser4 importante concretar las metas y valores de la
empresa implicando asi a los directivos en cuanto al cumplimiento y alcance de los
objetivos propuestas sintiéndose mas parte de las compafias. El analisis
independiente serd mas efectivo por lo que cada filial analizara las caracteristicas de
Su entorno en cuanto a diversos factores como puede ser en el area politico-legal, en
el econdémico-financiero, en el cultural y el tecnolégico. Se debera realizar un analisis
DAFO independiente en cada empresa, los directivos serdn los encargados en
efectuar tal funcion ya que poseen mayor conocimiento sobre los factores que afectan
a cada unidad concreta.

Una vez finalice el andlisis estratégico quedara instaurada la meta, los valores,
objetivos y fines de la empresa gracias al andlisis del posicionamiento competitivo de
ésta, y serviran para las siguientes fases de la direccion estratégica como son la
formulacién, implantacion y evaluacion teniendo en cuenta la informacién recogida y el
andlisis realizado.

3.1. ANALISIS INTERNO

Este proceso es esencial para detectar los puntos fuertes y débiles de las
corporaciones de manera que sea posible determinar la capacidad de alcanzar los
objetivos propuestos. La gestién de factores internos resulta distinta e independiente
en cada empresa.

Por lo tanto, el analisis se podra realizar mediante diferentes métodos, como es
detectar los recursos, capacidades y habilidades de cada empresa para conseguir
ventajas competitivas que ayuden a la supervivencia de la empresa. Ademas se
fortalecera el area de la empresa con mayor potencial segin un analisis de areas
funcionales. También se podra optar para identificar las fuentes que proporcionan una
ventaja el andlisis de la cadena de valor que ser4d mas beneficiosa cuando las
actividades estan integradas de forma menos costosa y proporcionan mayor valor. Por
altimo serd conveniente el uso del método cladsico como es el analisis del perfil
estratégico interno para determinar los factores clave para el éxito en el negocio.

Cada empresa que forme el sector analizado requerira un analisis interno
propio, por lo que el andlisis interno del sector ser4 complicado debido al gran nimero
de empresas que lo constituyen.
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3.2. ANALISIS EXTERNO

Mediante este analisis se determinara la forma en la que el entorno afectara y
condicionara a las estrategias elegidas de las empresas, y se concretara la forma de
aprovechar las oportunidades y de adaptarse a los cambios del entorno, asi como
prever soluciones ante los posibles inconvenientes y amenazas que tuviesen lugar.

Las empresas pueden aprovechar oportunidades como es el posicionamiento
competitivo que tengan para establecerse en puntos turisticos de manera que sean
capaces de captar mas clientes, ademas las empresas lideres cuentan con la
capacidad econOmica Yy financiera para instalarse en los lugares mas transitados y
populares, éstos lugares son analizados con anterioridad y son seleccionados
estratégicamente de manera que la localizacion es uno de los factores clave como
distribucién de los productos y establecimiento de los locales.

3.2.1. Analisis del entorno general

Se intentara analizar los factores del entorno mas alejados que afectan a la
empresa pero que ésta no puede controlar, por lo que afectaran a cada empresa en
distinta medida sin importar la actividad que desarrollen.

Actualmente en Espafia lidera el sector en fast-food McDonald’s con el 40% de
cuota de mercado ya que recibe mayor nimero de pedidos a pesar de que Telepizza
posee 633 establecimientos (Elpais.com, 2015), seguido por el Burger King con 619
(Burgerking.es, 2015) y McDonald’s posee 489 (Mcdonalds.es, 2015) como principales
competidores, seguidamente tienen gran cuota de mercado 100 Montaditos, Pans &
Company y La Surefia (Eleconomista.es, 2015), a continuacion se encontraria
Starbucks con méas de 91 locales (Starbucks.es, 2015) seguido de otras empresas
como KFC, Subway, Dunkin Coffee, etc.
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A continuacion se analizaran diferentes dimensiones que tienen lugar en
Espafa segun la situacién actual del pais y en qué manera afectaran:

3.1. Perfil estratégico externo

Factores Clave MN N

m
-

MP

Dimensién socio-cultural:
- Valores y actitudes
- Grupos sociales
- Formacion
- lgualdad
- Defensa del consumidor

Dimensién econdémica:
- PIB
- Inflacién
- Tasa de desempleo

Dimension tecnoldgica:
- Nuevas tecnologias
- Infraestructura cientifica y tecnoldgica

Dimension politico-legal:
- Situacion politica y econémica
- Legislacion econémica y social

ANNLA

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en Datosmacro.com

Analizando los datos anteriores (3.1. Perfil estratégico externo), en cuanto al
ambito socio-cultural, los grupos sociales afectan positivamente ya que se trata de un
sector en crecimiento en el que clientes de todas las edades y sexos pueden tener
interés, especialmente inmigrantes debido al ser un sector impulsado por la
globalizacion. Asi, el 31% de ellos frecuenta establecimientos de fast-food, siendo la
segunda opcién mas elegida en los dias laborables (Sanchez J. y Pintado T., 2010).
Como empresas en un sector en continuo crecimiento por la globalizacion se
encuentran altamente a favor de la igualdad hoy en dia. Las empresas cuentan con
sistemas de atencién al cliente para atender sus necesidades, conocer sus
sugerencias y resolver las posibles quejas.

El producto interior bruto en Espafia en 2014 ha crecido un 1'4% respecto al
2013 lo que sugiere un factor del pais que podra afectar positivamente a las empresas
ya que implica un crecimiento en la economia, ademas afectard de manera positiva a
la creacion de empleo. Espafia ha cerrado el 2014 con un IPC del -1%, un dato
positivo en cuanto a la inflacion. El desempleo a finales del 2014 se situd en torno a un
23,6%, ha disminuido sobre un 2% respecto al 2013 pero sigue siendo una cifra alta
(Datosmacro.com, 2015). El aumento del empleo proporcionara mayor capacidad
economica a los clientes y la disminucion en la inflacion proporcionard precios mas
atrayentes para los consumidores.
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El avance de las tecnologias serd un factor que las empresas podran utilizar
para innovar gracias a un proyecto llevado por la Unién Europea para que llegue a sus
paises miembros entre los que esta Espafia en cuanto al avance de la tecnologia en el
sector de la alimentacion (Cosumer.es, 2015), sin embargo, las infraestructuras
cientificas y tecnolégicas variaran de una empresa a otra, siendo las empresas mejor
posicionadas y con mas experiencia las que cuenten con una tecnologia mas
avanzada que las empresas no tan extendidas a lo largo del pais.

La situacion politica y econdmica influird en el consumo y la legislacion
econdmica y social resultara adecuada para impulsar este sector que se prevé gue
crezca un 50% en los proéximos cinco afios gracias a la mejora econdmica y al gasto
en turismo (Eleconomista.es, 2016).

La crisis econémica implica una disminucion en las rentas que propicia el
consumo en este tipo de establecimientos con precios asequibles, ademas de suponer
un ahorro de tiempo para los trabajadores. El afan por una vida sana actualmente
supone una oportunidad para diversificar la oferta y satisfacer necesidades distintas.

3.2.2 Analisis del entorno especifico

El entorno especifico se verd compuesto por diversas empresas en un sector
reciente y en continuo crecimiento, a pesar de que Espafia no sea uno de los paises
en los que mas comida rapida se consume, este sector estd aumentando
constantemente a lo largo de los afios, por lo que es un sector atractivo para la
entrada de nuevos competidores y que posee buenas perspectivas a largo plazo.

Siguiendo el analisis de las fuerzas competitivas de Porter

(Managersmagazine.com, 2015), y teniendo en cuenta la situacién del sector en
Espafa, la siguiente informacién es extraida:
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3.2. Fuerzas competitivas de Porter

Fuerza de la Atractivo de la Poder de la fuerza Ponderacion
industria industria Coef. Fuerza
Amenaza de Media Media 3 15% 0,45
entrada de nuevos
competidores
Rivalidad entre Baja Alta 2 15% 0,3
competidores
Amenaza de Alta Media 3 20% 0,6
productos
sustitutivos
Poder de Alta Baja 4 25% 1
compradores
Poder de Alta Baja 4 25% 1
proveedores
Total 3’35

Atractivo Bajo 1.0-2.0 Atractivo Medio 2.1-2.9 Atractivo Alto 3.0-4.0

3.35

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida en Managers Magazine

Mediante este andlisis se puede determinar aquellas fuerzas que suponen una
amenaza para las empresas del sector (Tabla 3.2. Fuerzas competitivas de Porter).
Analizando las diferentes fuerzas de la industria se establece que:

En cuanto a la amenaza de la posible entrada de nuevos competidores en el
mercado el poder de esta fuerza sera moderado ya que cualquier empresa podra
introducirse en el sector, pero esto requerira una gran inversion y una dificultad a la
hora de establecerse fuertemente ya que hay numerosas marcas bien posicionadas y
supondria introducirse en un ambito en el que ya hay empresas con mayor experiencia
y clientes definidos y fieles a sus marcas lo que supone una fuerte barrera para los
nuevos competidores a la hora de intentar situarse al mismo nivel.

La rivalidad de los competidores sera alta, ya que las corporaciones ya

establecidas en el mercado poseen experiencia y una marca fuerte con una buena
solvencia econdémica y financiera para seguir innovando y compitiendo.
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En cuanto a la amenaza de productos sustitutivos sera media, debido a que las
empresas del sector tendran una gran oferta que daré lugar a productos competitivos
pero no sustitutivos principalmente gracias a la amplia variedad. Aun asi, las empresas
del sector podra ofrecer mayor numero de productos de un tipo o de otro, como es el
caso de McDonald’s que oferta hamburguesas y diversidad en menus salados,
mientras que Starbucks ofrece mayor cantidad de productos dulces.

El poder de negociacién de los clientes serd& mas bien bajo, ya que las
empresas tienen numerosos clientes fieles a la marca o productos ofrecidos, y los
consumidores poseen mayor poder cuando son escasos 0 el producto no esti
diferenciado. Lo mismo ocurre con el poder de negociacion de los proveedores el cual
sera bajo ya que las empresas son de gran tamafio y poseen varios proveedores
ademas de haber establecidas alianzas estratégicas con multinacionales como ventaja
competitiva.

Con todo esto se concluye en que se trata de un sector con un alto atractivo
potenciado especialmente por el poder de negociacion con proveedores y clientes que
proporcionan las ventajas mencionadas anteriormente. El poder de la fuerza sera
mayor en cuanto a la rivalidad entre competidores puesto que el éxito de las empresas
del sector incitaré a otras a querer mantener una posicion lider.
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4. FORMULACION, SELECCION, IMPLANTACION Y CONTROL
DE LAS ESTRATEGIAS.

4.1. FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

Esta etapa se apoya de la informacion del andlisis realizado y se valora su
capacidad para desarrollar el proyecto que consiga los objetivos y metas
prestablecidos los cuales deberan estar relacionados con los planes de accion que se
ajusten a los cambios del entorno y a los recursos y capacidades disponibles. Una vez
elaboradas multiples propuestas, se decantara por una considerada la mas apropiada
y que se ajusta a las necesidades siendo esa eleccion el resultado de la planificacién
estratégica.

Se utilizaran diversos medios para la medicion de la estrategia mas adecuada
como por ejemplo analisis de coste-beneficio, decisiones multicriterio, etc., aun asi
estas técnicas no podran asegurar una estrategia incuestionablemente 6ptima ya que
siempre podran suceder cambios imprevistos y desviaciones inesperadas. Se
desarrollaran en principio tres grupos principales de estrategias: las estrategias
competitivas, de base en la industria 0 segun el ciclo de vida del producto y las
estrategias de desarrollo.

4.1.1. Estrategias competitivas

Entre las estrategias genéricas de Porter encontramos: de enfoque, liderazgo
en costes y diferenciacion (Martinez D. y Milla A., 2005). Mediante una de enfoque las
empresas se centran en un segmento del mercado, una vez hecho esto se decide si
llevar a cabo una estrategia de diferenciacion o de liderazgo en costes para competir
en el sector. El liderazgo en costes se ve beneficiado un mayor margen de maniobra
gue permite reducir los precios, esta favorecido por economias de escala y la curva de
aprendizaje, esto mejora la posicion frente a clientes, proveedores y competidores. Por
otro lado, tendra la opcion de diferenciarse defendiendo el valor afiadido de los
productos que le distinguen de la competencia. La diferenciacion vendra dada seguln
las caracteristicas de los mercados, segun las técnicas de sus productos o las
caracteristicas de la empresa.

4.1.2. Estrategias en base a la industria

Las empresas del sector analizado estan ya bien posicionadas, son
competitivas, con una imagen de marca fuerte, beneficios suficientes para seguir
innovando y creciendo y que poseen consumidores fieles, por ello y gracias a su
experiencia y conocimiento del mercado se encuentran dentro de la industria madura
mayormente. A partir de este tipo de industria al que pertenecen podran llevar a cabo
distintas estrategias segun su situacion.
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De esta manera, para evitar el posible estancamiento en la fase de madurez
estas empresas poseen tecnologia actualizada que les permite innovar y sacar al
mercado nuevas ideas y productos ya que tienen la capacidad financiera y econémica
para ello y de esta manera pueden continuar su crecimiento y llegar a nuevos clientes.
Las corporaciones que penetren en nuevos mercados podran llevar a cabo estrategias
de industrias emergentes pero con la experiencia en diferentes mercados, asi como a
la hora de lanzar nuevas lineas de productos mediante innovaciones. Los costes
iniciales en este caso seran elevados pero si las perspectivas en el nuevo mercado o
del nuevo producto son buenas, estos costes se veran superados. En caso de
decrecimiento en las ventas se puede optar por estrategias de cosecha que pretende
aprovechar las fortalezas y administrar las desinversiones de manera controlada. Por
otro lado, adaptarse a la estrategia de nicho enfatizando las ventas y centrdndose en
el segmento del mercado en el que todavia haya posibilidades. Finalmente, se puede
llevar a cabo una retirada rapida si no se prevé solucionar los problemas mediante la
venta temprana de la empresa.

4.1.3. Estrategias de desarrollo

Es una de las mejores alternativas ya que les permite innovar continuamente,
por un lado consistird en estrategias de expansion: la penetracion en nuevos
mercados que consistira en incentivar las ventas de productos actuales en mercados
ya existentes, el desarrollo de mercados que permitird evitar el estancamiento en un
mercado ya muy explotado impulsando las ventas en nuevos mercados, y por ultimo el
desarrollo de productos que tendra por finalidad incrementar las ventas en mercados
existentes con productos novedosos que satisfagan necesidades no cubiertas.

Por otro lado, existe la opcion de diversificar que sera la mas dréastica, ya que

supone agregar actividades nuevas o lineas de productos completamente nuevas en
mercados nuevos o desconocidos (Tabla 4.1. Matriz estratégica de Ansoff).

4.1. Matriz estratégica de Ansoff

Productos
Existentes Nuevos
Existentes Penetracion en el Desarrollo del
Mercados mercado producto
Nuevos Desarrollo del Diversificaciéon
mercado

Fuente: Estrategiamagazine.com
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4.2. SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS

Una vez recogida toda la informacién y analizado y sopesado todas las
estrategias eligiendo las mas convenientes se necesita formalizar toda la informacion.
Se debe estar seguro que las estrategias que se seleccionan son las mas factibles
para la implantacién, esto se determinard segun la conveniencia de cada una, y
existen tres métodos principales para determinar la aceptabilidad de una estrategia e
identificar las mas beneficiosas y que puedan cumplir con los objetivos de la empresa.

4.2.1. Adecuacion

Serd necesario comprobar que las estrategias se adapten de manera que
ayuden en la consecucion de los objetivos de la empresa y que asi se seleccionen las
que seran mas favorables para la misibn empresarial (Navas, J.E. y Guerras, L.A.,
2006).

Las estrategias deberdn dar respuesta al andlisis DAFO proponiendo
soluciones ante las amenazas y debilidades que puedan ocurrir, y por otro lado
deberan fomentar las fortalezas y oportunidades para conseguir ventajas competitivas.

La cadena de valor también se veria afectada por las estrategias que se
seleccionen por lo que conviene analizar los cambios que ocurririan y si éstos
merecen la pena o seria menos beneficiosos.

Por otro lado, la adecuacion cultural y organizativa tendra como finalidad el
acercamiento de la marca y los productos al pais (O’Shaughnessy J., 1991). Ademas
no sélo influye la cultura de los paises sino que también se debera analizar la cultura
de la propia empresa, ya que ésta puede no encajar correctamente con la estrategia
gue se elija, si eso ocurriese se debera sopesar la idea de adaptar la cultura de la
empresa a las nuevas estrategias y si ello seria factible. En la etapa de madurez la
cultura de la empresa suele estar muy establecida por lo que realizar cambios para
adaptarse a los que se produzcan en el entorno resultara mas dificil, por lo que la
adaptacion de la cultura empresarial a las estrategias seria mas sencilla en las etapas
de crecimiento.

Por ultimo se tendra en cuenta la l6gica estratégica para analizar racionalmente
la estrategia que resultaria mas efectiva. Mediante la evidencia empirica se
relacionaran los resultados de una empresa con las estrategias deseadas, de esta
manera en base a la experiencia adquirida se puede decir que la cuota de mercado
esta relacionada con la rentabilidad del negocio, tal rentabilidad se vera beneficiada
con una cartera de productos equilibrada.
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4.2.2. Factibilidad

Supone el proceso para demostrar el posible funcionamiento de las estrategias
que se pongan en practica y comprobar si se dispone de los recursos y capacidades
necesarios para llevarlas a cabo (O’Shaughnessy J., 1991). Existen otros métodos
para el criterio de selecciébn de la estrategia idénea y comprobar su factibilidad:
mediante el ranking que supone plantear distintas opciones estratégicas por orden de
factibilidad y posibilidad de éxito, otra opcion son los &arboles de decision jerarquizando
las diferentes elecciones estratégicas mediante ramificaciones, y por udltimo los
escenarios que muestran sucesos futuros posibles para determinar el que seria mejor.

4.2.3. Aceptabilidad

Supondra la decision, segun los resultados obtenidos de una estrategia, de si
ésta es aceptable o no. Esto debe medirse segln los objetivos de los accionistas y
propietarios de una corporacion, principalmente mediante tres criterios: el riesgo de
implantacién de la estrategia, la rentabilidad que ésta proporcionara y el riesgo politico
(O’Shaughnessy J., 1991).

4.3. IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS

La implantacion supone el proceso de poner en marcha la estrategia mas
aceptable para la consecucién de los objetivos. Se debe motivar y desarrollar una
cultura sdlida en la empresa consiguiendo que los empleados se sientan parte del
éxito de las estrategias; el éxito de la implantacion vendra dado por ciertos factores
como es la toma de tiempo necesaria para comunicar a todos los niveles de la
organizacion las decisiones que se toman y recompensando a los trabajadores por las
labores bien hechas para incentivarlos.

4.4. EVALUACION Y CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS

El control supone una actividad basica para asegurar el éxito y continuidad de
la empresa. Mediante los métodos de control y evaluacion se determinara si la
estrategia ha conseguido cumplir los objetivos de la organizacion. Se debera medir el
desempenfio organizativo, es decir, se compararan los resultados obtenidos con los que
se esperaban (Martinez D. y Milla A., 2005). Las desviaciones que tengan lugar seran
mas faciles de solventar si éstas ya habian sido previstas.
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Una vez analizadas las desviaciones ocurridas se procedera a la correccién de
éstas. Los métodos para el control de los resultados de la estrategias pueden ser muy
diversos, se pueden comprobar las consecuencias analizando las ventas, los ingresos,
los dividendos, etc. de manera que se observe la captacion o pérdida de clientes y la
sostenibilidad de la empresa, por otro lado, también se puede comprobar el éxito de la
satisfaccion de los clientes con las nuevas estrategias mediante un analisis de los
departamentos de atencion al cliente y los comentarios, observaciones y quejas que
aporten sobre los productos o los establecimientos.
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5. EJEMPLIFICACION DE ESTRATEGIAS DE EXITO EN LAS
EMPRESAS DEL SECTOR

A continuacion, se ejemplificarén las estrategias que han llevado al éxito a dos
empresas muy representativas del sector del fast-food como son Starbucks y
McDonald’s. Se han seleccionado estas empresas ya que McDonald’s lidera el sector
a nivel mundial (Forbes.com, 2015) y Starbucks es uno de sus principales
competidores centrada especialmente en bebidas al contrario que su rival. De esta
manera se explicara como mediante estrategias totalmente distintas se puede llegar a
una buena posicién en el mercado.

5.1. STARBUCKS

Se trata de una de las marcas mas representativas del sector analizado y de
gran reconocimiento global. Fue fundada en 1971 en Estados Unidos, a partir de 1996
empezd a expandirse hacia otros paises, llegando a Espafia en el 2002 con sus
primeros establecimientos en Madrid (Starbucks.es, 2015).

El objetivo de la empresa es mantenerse lider en cuanto a restaurantes que
ofrezcan café que es la base de su negocio, pero a la vez innovar o diversificarse para
ofrecer novedades en su menl que le mantengan competitivo. Asi la empresa podra
hacer frente a sus rivales del mismo sector, como puede ser McDonald’s, ofreciendo
no solo bebida sino diferentes alimentos.

51.1. Analisis interno

Starbucks posee una fuerte imagen de marca que le permite hacer frente a sus
competidores (Tabla 5.1. Perfil estratégico interno de Starbucks). Starbucks esta bien
posicionado en cuanto a calidad debido a su estrategia de diferenciacién que supone
asegurar una calidad superior en sus productos defendiendo ofrecer café cuya materia
prima se obtiene en lugares elevados que proporcionan un mayor sabor (Starbucks.es,
2015), esto supone un factor que puede afectar elevando los precios.
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5.1. Perfil estratégico interno de Starbucks

Factores Clave Starbucks

MN N E P MP

Area comercial:
- Cuota de mercado
- Imagen de marca

Area de produccion:
- Control de calidad
- Estructura de costes

Area financiera:
- Estructura financiera
- Rentabilidad de inversiones

Area tecnoldgica:
- Tecnologia disponible
- I+D

Recursos humanos:
- Clima social
- Formacién

Direccion y organizacion:
- Estructura organizativa
- Cultura empresarial

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Starbucks.es

La estructura financiera posee variaciones a lo largo del tiempo pero es
adecuada, debido a su condicibn de multinacional es capaz de asumir grandes
inversiones.

El area tecnolégica es apropiada ya que necesita mantener actualizada su
tecnologia e innovar sus productos para mantenerse competitivo. El clima social sera
adecuado para la marcha del negocio y la formacién sera importante en cuanto a
profesionalidad y seriedad de los empleados (Starbucks.es, 2015).

La organizacion es muy buena ya que debera estar establecida
adecuadamente y de manera ordenada, ademas todos los miembros se sentiran parte
de la empresa teniendo en cuenta la cultura de la empresa y los principios de la
marca.
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51.2. Anélisis externo

La empresa debe conocer los factores del macroentorno que le pueden afectar
para de esta manera adaptarse a los cambios de entorno y anticiparse a sus
competidores. Su estrategia de diferenciacion pretende crear la idea en los clientes de
estar obteniendo un café de mejor calidad, por ello se analizara la manera en la que
transmitir esa idea. El andlisis externo del sector al que pertenece Starbucks se ha
realizado en el epigrafe 3.2. Analisis externo.

5.1.3. Seleccion de las estrategias

En cuanto a la adecuacién, esta empresa destaca gracias al éxito de su
estrategia principal que es la diferenciacion que se aprecia mediante la logica
estratégica. Se comprueba asi como se consiguen los objetivos empresariales que
consisten en destacar sus productos. De esta manera ofrecer los cafés con la materia
prima de mejor calidad ya que se cuida la calidad desde el inicio de la cadena de valor,
debido a que se dispone de los recursos necesarios para ello. Asi consigue
posicionarse por encima de la competencia consiguiendo una mayor fidelizacién de los
clientes ya que ésos estan dispuestos a pagar mas por productos de mayor calidad lo
gue permite a la empresa poder ofrecer productos con precios mayores a los
habituales para esos bienes en el mercado debido a la factibilidad de esta estrategia
(Grafico 5.2. Mapa de posicionamiento de Starbucks).

5.2. Mapa de posicionamiento de Starbucks

'I' Precio

+ Calidad

Fuente: Elaboracion propia -
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Starbucks lleva a cabo una estrategia de acercamiento a la cultura del pais, en
Espafa pretende introducir en sus mends vino y cerveza para acercarse a la cultura
del pais (Fansdelvino.com, 2015). La adecuacion también afecta al disefio de los
locales por ejemplo en Starbucks se observa que en EEUU los clientes van solos o en
pareja por lo que hay gran cantidad de mesas pequefias al contrario que en Espafia
que acuden en grupo (reasonwhy.es, 2015). Asi, mediante la evidencia empirica
gracias a la experiencia en otros paises puede analizar el comportamiento social de
los espafioles para determinar el disefio mas adecuado.

Se presta atencidén a los criterios de factibilidad a la hora de abrir nuevos
establecimientos, la empresa analiza los lugares més favorables del pais con zonas
mas transitadas para establecerse estratégicamente y asi llegar a mas consumidores.
La empresa dispone de los recursos para analizar los lugares con mayor posibilidad de
éxito y se seleccionaran los mas factibles. Starbucks se dirige por igual a grupos de
clientes de todas las edades y utiliza embalajes y etiquetas que dan al aspecto fisico
de sus productos una apariencia neutra y sus locales poseen un aspecto mas serio. La
empresa posee los recursos necesarios para que sea factible llevar a cabo las
estrategias contando con el respaldo de ser una internacional con clientes fieles a la
marca.

En cuanto a la aceptaciéon las estrategias llevadas a cabo posicionan muy
competitivamente a la empresa. Asi como otros factores como la diversificacion
relacionada ofreciendo comida y bebida, y la no relacionada que lleva a cabo
Starbucks mediante el merchandising destinado a la venta en sus establecimientos de
tazas y termos de la marca suponen un medio de publicidad efectivo con el logotipo de
la marca. De esta manera se ahorran costes de publicidad y se maximiza el beneficio
contentando a directivos y accionistas.

Starbucks opté por asociarse con la multinacional PepsiCo para distribuir
bebidas embotelladas gracias a una joint-venture en 1994 entre ambas empresas.
Esta estrategia consiste en un compromiso entre las empresas para realizar
operaciones complementarias en este caso de distribucién y comercializacién de un
producto determinado (Pepsicobeveragefacts.com, 2015). De esta manera se
comparten conocimientos del mercado diversos para conseguir una ventaja
competitiva que supone uno de los objetivos empresariales. Asi Starbucks ofrece su
conocimiento en la elaboracion de cafés de calidad y PepsiCo su entendimiento de
embotellamiento y distribucibn comercial de las bebidas. Starbucks por tanto
proporciona la licencia a PepsiCo para el uso de su marca, y ésta Ultima se encarga de
la distribucién, publicidad y venta del producto. Esto supone una fortaleza para reforzar
su distribucién y una oportunidad de unirse a una multinacional reconocida.

La joint-venture fue establecida en un 50% para cada empresa formando una
nueva entidad llamada North American Coffee Partnership (NACP) con su origen en
Estados Unidos, esta estrategia se ha estado extendiendo y actualmente también se
esta llevando a cabo en Espafia. Mediante esta estrategia queda comprobada la
factibilidad ya que la empresa se beneficia de economias de escala, la apertura a
recursos financieros y se benefician de compartir conocimientos del mercado y
recursos tecnolégicos.
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Externamente es un movimiento estratégico frente a los competidores y
proporciona mayor rapidez en el mercado lo cual resultara aceptable para los distintos
cargos importantes en la empresa como directivos y accionistas.

5.1.4. Implantacion de las estrategias

La implantacién en Espafia resulta positiva debido al alto consumo de café en
el pais por lo que resultardn beneficiosas las inversiones para abrir nuevos locales. La
empresa trata de establecer un vinculo emocional entre la marca y los clientes para
garantizar su fidelizacion. Ademas Starbucks se diferencia ofreciendo a los
consumidores una experiencia agradable no solo un producto. Su implantacion
mediante joint-venture y locales propios en vez de franquiciados favorece un mayor
control que garantice la calidad.

5.1.5. Evaluacién y control de las estrategias

La empresa evalla los resultados de sus estrategias para comprobar su
efectividad y asegurar la satisfaccion de sus clientes, para ello cuenta con encuestas
de bienestar que tienen lugar en todas sus filiales. Parte de la satisfaccién que tengan
los consumidores en los establecimientos vendra dada no solo por la calidad de sus
productos sino también por el servicio de los empleados, por ello Starbucks los
considera un factor clave y esta altamente enfocado en los trabajadores.

A continuacion se analizara la evolucion de la empresa Starbucks (SBUX) en
los dltimos afios (Grafico 5.3. Ventas, ingresos netos y beneficio bruto de Starbucks,
2015):

5.3. Ventas, ingresos netos v beneficio bruto de Starbucks

Starbucks
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Fuente: Gurufocus.com
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Se puede observar como las ventas de la empresa son continuamente
crecientes al igual que su beneficio bruto. Sin embargo, se comprueba un descenso
importante en los ingresos netos en el afio 2013, a pesar de ello la empresa es capaz
de solventar la situacion incrementando en el afio siguiente tales ingresos incluso por
encima de los obtenidos en el aifio 2012 y anteriores.

Starbucks inicié sus dividendos en el 2010 y a partir de entonces han sufrido un
crecimiento continuo (Tabla 5.4. Evolucion de dividendos de Starbucks):

5.4. Evolucion de dividendos de Starbucks

Afos 2010 2011 2012 2013 2014

DPA 0,12 0,26 0,34 0,42 0,52

Fuente: Gurufocus.com

La buena estabilidad de su dividendo y su creciente aumento proporcionan
seguridad a la hora de invertir. Con el comienzo de los dividendos en el 2010 la
empresa poseia un pay-out del 19% que ha ido creciendo con distintas variaciones
hasta alcanzar en 2014 un 39% lo que indica un buen porcentaje actual que
proporciona un margen de seguridad e implica buena estabilidad de los dividendos.

Mediante estos datos se puede deducir que la empresa estd en continuo
crecimiento y que sus estrategias le proporcionan una estabilidad adecuada para
poder seguir invirtiendo y muestra como a pesar de disminuciones en sus ingresos la
empresa tiene la capacidad y conocimiento del mercado para solventar los
inconvenientes.

5.2. MCDONALD’S
El primer establecimiento de McDonald’s se sitla en Estados Unidos en 1940
como un simple puesto de hamburguesas, afios después sobre 1955 comenzé a

expandirse ampliando su menu y mediante su régimen de franquicias. Llegé a Espafa
en 1981 con su primer local en Madrid (Mcdonalds.es, 2015).

5.2.1. Analisis interno

En la tabla a continuaciébn se observa como posee una ventajosa cuota de
mercado en Espana (Tabla 5.5. Perfil estratégico interno de McDonald’s).
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5.5. Perfil estratégico interno de McDonald’s

Factores Clave McDonald’s

MN N E P MP

Area comercial:
- Cuota de mercado
- Imagen de marca

Area de produccion:
- Control de calidad
- Estructura de costes

Area financiera:
- Estructura financiera
- Rentabilidad de inversiones

Area tecnoldgica:
- Tecnologia disponible
- I+D

Recursos humanos:
- Clima social
- Formacién

Direccién y organizacion:
- Estructura organizativa
- Cultura empresarial

A\

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Mcdonalds.es

La estructura de costes de McDonald’s se centra en innovar con la finalidad de
ahorrar costes y tiempo lo que le permite ofrecer productos a precios bajos. La
estructura financiera también es variable pero positiva ya que puede invertir
fuertemente gracias a su buen posicionamiento (Eleconomista.es, 2015).

El area tecnolégica es adecuada ya que mantienen la tecnologia actualizada
para favorecer la productividad y rapidez de los procesos. La empresa se centra en la
formacion de sus empleados y de sus franquiciados para garantizar la buena marcha
del negocio, McDonald’s ofrece cursos de formacion e incluso exigen a sus
administradores de franquicias que pasen un examen (McDonalds.es, 2015). La
empresa posee una estructura organizativa con normas rigidas establecidas en un
manual para garantizar buen clima social y fomentar la cultura empresarial.

5.2.2. Analisis externo

El analisis externo del sector de McDonald’s se ha realizado en el epigrafe 3.2.
Analisis externo.
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5.2.3. Seleccidn de las estrategias

En el ambito de la adecuacion, McDonald’s seleccionara las estrategias mas
favorables para conseguir sus objetivos. Presta especial atencion a la adecuacion
cultural, por ejemplo introduciendo el gazpacho, un producto espafiol, a su menda.
Ademas de adaptarse al pais también se adapta a las circunstancias de cada persona,
ofreciendo asi productos vegetarianos para personas que desean comida mas sana.
De esta manera es capaz de abarcar distintos tipos de clientes consiguiendo cierto
grado de diferenciacion en la marca. La empresa utiliza la integracion vertical hacia
atras integrando su cadena de valor con la de los proveedores, y hacia delante ya que
ejerce control sobre sus franquicias.

Mediante la evidencia empirica se aprecia como se beneficia de economias de
escala y aprendizaje ya que se fabrica en grandes cantidades y asi se reducen los
costes totales unitarios. Contrata empleados que no necesitan estar muy cualificados y
se les forma en base a los valores de la empresa para que sean mas eficientes y asi
aprovechar las ventajas que se produzcan del efecto experiencia gracias al
perfeccionamiento de las rutinas de los trabajadores. Ademas se extiende por medio
de filiales que reduce el riesgo pero aporta gran penetracion y proporciona un buen
control, estas caracteristica entre otras disminuyen los costes de la empresa lo que
permite a McDonald’s disminuir sus precios. Esta estrategia permite posicionarse de
manera ventajosa frente a sus proveedores, clientes y competidores.

En cuanto a la factibilidad se establece que la empresa tiene los recursos y
capacidades necesarios para llevar cabo las estrategias con éxito gracias a su buena
posicién. Un gran factor de éxito y factibilidad se puede observar en la siguiente tabla
sobre las diferentes fuentes de obtencién de ingresos de McDonald’s:

5.6. Evolucién de las ventas e ingresos de McDonald’s

Afios 2014 2013 2012 2011 2010

Ventas por locales | 18,169,300 | 18,874,200 | 18,602,500 | 18,292,800 | 16,233,300
operados por la

compaiiia

Ingresos | Rentas | 6,106,700 | 6,054,400 | 5,863,500 | 5,718,500 | 5,198,400

de
locales | Royalties | 3,085,100 | 3,100,400 | 3,032,600 | 2,929,800 | 2,579,200

de

franquicia Cuotas 80,200 76,700 68,400 64,900 63,700
iniciales
Ingresos 27,441,300 | 28,105,700 | 27,567,000 | 27,006,000 | 24,074,600

Datos en miles. Fuente: stock-analysis-on.net
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Mediante la tabla se observa el continuo aumento de los ingresos totales a
pesar de la crisis mundial (Tabla 5.6. Evolucién de las ventas e ingresos de
McDonald’s), excepto la disminucion en 2014 causada por un aumento de nivel de la
competencia y por un escandalo en sus locales en Asia. Independientemente de esos
sucesos, McDonald’s cuenta con una estructura y plan estratégico capaz de solventar
tal situacion.

Se aprecia también la rentabilidad de uno de sus mayores factores clave de
éxito, el régimen de franquicias. Los ingresos mediante franquicias son realmente
elevados y son una base primordial del negocio, han aumentado constantemente a lo
largo de los afios incluso en 2014, a pesar de una disminucién importante en las
ventas en ese mismo afio. De esta manera queda probada la factibilidad de una de
sus estrategias de negocio en la que se basa principalmente ya que es capaz de
mantener a la empresa competitiva incluso en época de crisis.

En cuanto a la aceptabilidad, gracias a la buena posicién de la empresa a nivel
nacional e internacional, las estrategias implantadas contaran con el apoyo de los
directivos y accionistas ya que queda comprobada la buena estabilidad y éxito del
negocio como se aprecia en la tabla 5.6.

A continuacion se realizara un analisis de The Coca-Cola Company (KO), que
mantiene una estrategia de alianza con McDonald’s, sobre la distribucion de sus
ingresos a lo largo del mundo de manera que se muestre dénde se producen su mayor
namero de ventas y las zonas en las que tienen mayor nimero de clientes:

5.7. Ingresos de Coca-Cola en el 2013

Ingresos totales reconocidos de Coca-Cola
2013

$154.000.000 ¢; 763.000.000

$7.598.000.000 | B Eurasia y Africa

$4.645.000.000

$4.748.000.000 ™ Europa

$5.372.000.000
B Latinoamérica
M Norte américa
H Asia Pacifico
 Embotelladoras

Corporativo

Fuente: stock-analysis-on.net
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Coca-Cola opta por una estrategia global centrada en areas geograficas
(Gréficos 5.7. y 5.8. Ingresos de Coca-Cola en el 2013 y 2014), ademéas de sus
embotelladoras y distribuidoras y la division corporativa. En las tablas se observan los
ingresos que la multinacional consigue de cada division de su actividad.

5.8. Ingresos de Coca-Cola en el 2014

Ingresos totales reconocidos de Coca-Cola
2014

$136.000.000_¢7.730.000.000
$4.844.000.000 ™ Eurasiay Africa
$4.597.000.000 ™ Europa

M Latinoamérica

$6.972.000.000

$5.257.000.000

B Norte américa
B Asia Pacifico
® Embotelladoras

Corporativo

Fuente: stock-analysis-on.net

En los gréficos se observa la disminucion de ingresos del 2013 al 2014 en
todas las areas geograficas menos Europa y que los mayores ingresos proceden de
Norteamérica, por ello la empresa pretende concentrar sus esfuerzos en centrarse
mas en mercados como son Asia y Latinoamérica que se encuentran en fase mas
emergente como forma de dar solucibn a las desviaciones producidas. De esta
manera se comprueba que la alianza ayudan a la consecucién de las metas de
McDonald’s para mantener sus situacion competitiva y resulta factible debido a la
capacidad de continuidad, pese a posibles escenarios futuros adversos, de Coca-Cola
Company. Asi contard con la aceptacion de directivos y accionistas que veran
aceptable la union con esta gran internacional.

Ademas sera adecuado el spin-off como se da entre McDonald’s y Chipotle
(Grafico 5.9. Evolucion de ventas tras el Spin-Off entre McDonald’s y Chipotle) que es
una division independiente de la empresa inicial con la finalidad de externalizar
actividades para reducir algunos costes indirectos. Esto ayudard al objetivo de
disminuir costes, y ya que la empresa cuenta con los recursos para hacer factible esta
estrategia los accionistas y directivos veran el ahorro en costes que se producira.
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5.9. Evolucién de ventas tras el Spin-Off entre McDonald’s y Chipotle

Spin-Off

30.000.000.000,00
25.000.000.000,00 —
20.000.000.000,00
15.000.000.000,00
10.000.000.000,00
5.000.000.000,00 ===McDonald's
0,00

= Chipotle

Ventas

2010 2011 2012 2013 2014

Anos

Fuente: Marketwatch.com

En la gréfica se puede observar la evolucion de la relacion del spin-off que tuvo
lugar definitivamente en 2006 (Bloomberg Business, 2015) con las cifras de ambas
empresas hasta finales del 2014 y como Chipotle aport6 grandes beneficios a
McDonald’s y se encuentra creciendo con tasas cercanas al 30% caracteristicas de
cadenas en crecimiento, en unos diez afios se calcula que Chipotle podria alcanzar
tasas cercanas a McDonald’s.

5.2.4. Implantacion de las estrategias

Como base del presupuesto anual la mayoria de empresas usan los planes de
marketing, y a medida que el plan se vaya desarrollando se determinan los resultados
correctos y los que no han surgido como se esperaba. Los procesos estratégicos
deberan tener una ejecucion coordinada de las actividades funcionales para el logro
de la estrategia. El proceso marcard un papel importante en la continuidad de la
empresa ya que marca también el inicio de la planeacion de otra estrategia.

5.2.5. Evaluacién y control de las estrategias

Mediante estos andlisis se compone un sistema de informacién que aporte la
documentacién necesaria para determinar la productividad de los resultados. Mediante
el control se puede comprobar como la estrategia de McDonald’s en base a franquicias
es efectiva (Tabla 5.6. Evolucion de las ventas e ingresos de McDonald’s), asi como
su estrategia de alianza con Coca-Cola, ya que la multinacional esta bien posicionada,
y a pesar de padecer ciertos decrecimientos en las ventas posee buena capacidad de
respuesta y ya ha ideado su plan Vision Strategy para corregir la situacion.

Pagina 30 de 38



Cheyenne Gutiérrez de Alafia

Asi se comprueba que McDonald’s se beneficia teniendo tal alianza, incluso
auln con decrecimientos en ventas de Coca-Cola, gue si no estableciese tal estrategia.
La evaluacién y control de las estrategias de manera continua en lugar de periédica
permitiran un mejor seguimiento del funcionamiento en la estrategia y posibilitar4 una
correccion de las desviaciones con antelacion.

A continuacién se realizara un analisis de la multinacional McDonald’s (MCD)

para comprobar los resultados de la solvencia y viabilidad de la empresa segun las
estrategias implantadas:

5.10. Comparacién entre ventas e ingresos netos y brutos de McDonald’s

McDonald's

$30.000.000.000

$25.000.000.000

$20.000.000.000

M Ventas

$15.000.000.000
H Ingresos netos
$10.000.000.000 i Ingresos brutos

$5.000.000.000

S-

2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: Marketwatch.com y Finance.yahoo.com

En la tabla superior se observan las capacidades principales de la multinacional
McDonald’s (Grafico 5.10. Comparacion entre ventas e ingresos netos y brutos de
McDonald’s), se aprecia el suave crecimiento y estancamiento final de las ventas y los
ingresos brutos después de la crisis inicial y como han conseguido salir de tal situacion
incrementando en un 12,18% las ventas en 2011, a pesar de un ligero descenso en
ellas en 2014 de un 2,36% pero manteniéndolas mayormente estables hasta la
actualidad. Se mantiene creciente y estable mas adelante el crecimiento de las ventas
junto al beneficio. El estancamiento y suave decrecimiento en 2014 se debe a la
concienciacion en estos afios de la comida mas sana, ademas del incremento de
competidores como Chipotle, y también debido al escandalo en Asia de carne en mal
estado (ElPais.com, 2015). Actualmente la empresa esta llevando a cabo un plan de
restructuracion incorporando mas comida saludable, simplificando el menu vy
diversificando en cuanto a bebidas para competir por ejemplo con Starbucks.
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5.11. Andlisis del BPA, DPA, FCF y Pay-out de McDonald’s

1
McDonald's

$6,00 80%
70%

$5,00 ’
60%

$4,00
50%  mmmm BPA

$3,00 40% === DPA
30% mm FCF

0

$2,00 el Pay-out
20%

$1,00
10%

$0,00 0%

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: Gurufocus.com y msn.com

En la grafica superior se realiza un analisis de McDonald’s (Grafico 5.11.
Analisis del BPA, DPA, FCF y Pay-out de McDonald’s) mediante la evolucion de los
dividendos (DPA), de los beneficios por accién (BPA) y el pay-out correspondiente. La
trayectoria de dividendos de la empresa es continuamente creciente lo que resulta
bastante positivo, es uno de los factores ventajosos de la compafiia ya que su DPA
lleva siendo creciente mas de treinta y ocho afios, todo esto proporciona gran
seguridad para los inversores ya que sefiala una buena sostenibilidad. EI BPA por otro
lado, resulta mas inestable y posee variaciones mas drasticas con un incremento y
una reduccion bastante notable antes y después del 2013 respectivamente.

El pay-out es adecuado a pesar de sus variaciones suele encontrarse en torno
al 55%, sin embargo ha crecido notablemente en el 2014 a la vez que el crecimiento
del dividendo se ha ido estancando lo que puede indicar una época de bajo
crecimiento. Sera necesario reducir el nivel de pay-out tras el incremento que ha
tenido en 2014 en comparacion con variaciones en torno al 55% en el que se
encontraba anteriormente, para ello deberd aumentar el BPA y se tendra mayor control
en el incremento de los dividendos. En cuanto al FCF, que supone el free cash flow
menos el capex, es principalmente creciente sin grandes cambios bruscos, aun asi
siguen siendo mayores los incrementos constantes de los dividendos en comparacion
con el FCF y el BPA lo que indica cierta insostenibilidad y estancamiento en el tiempo
si el negocio no mejora.
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Mediante estos analisis la empresa puede determinar la productividad de las
estrategias empleadas, y al mismo tiempo planear nuevas estrategias o cambios que
corrijan las desviaciones imprevistas que no son tan beneficiosas. Para ello la
empresa pretende aumentar el BPA para mejorar la situacion y evitar problemas a
largo plazo que puedan surgir mediante un plan de reestructuracion que se llevara a
cabo en 2015.

5.3. ESTRATEGIAS DIFERENTES PARA ALCANZAR EL EXITO:
STARBUCKS VS. MCDONALD’S

Ambas empresas son marcas reconocidas en toda Espafia e incluso a nivel
global siendo McDonald’s quien posee mayor cuota de mercado y Starbucks uno de
sus mayores rivales, éstas, mediante dos estrategias casi opuestas de liderazgo en
costes y diferenciacion respectivamente, han conseguido proporcionar a la marca una
imagen consistente cada una con una estrategia diferente pero efectiva para triunfar
en el mismo sector. En cuanto a la comparativa de ambas empresas se llevara a cabo
mediante el andlisis del perfil estratégico interno (Tabla 5.12. Perfil estratégico interno
de Starbucks y McDonald’s):

5.12. Perfil estratéqgico interno de Starbucks y McDonald'’s

Factores Clave Starbucks vs. McDonald’s

MN N

m
gv)
<

P

Area comercial:
- Cuota de mercado
- Imagen de marca

Area de produccion:
- Control de calidad
- Estructura de costes

Area financiera:
- Estructura financiera
- Rentabilidad de inversiones

Area tecnolégica:
- Tecnologia disponible
- I+D

Recursos humanos:
- Clima social
- Formacién

Direccion y organizacion:
- Estructura organizativa
- Cultura empresarial

ALY

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Starbucks.es y Mcdonalds.es
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En la tabla se observa la situaciéon competitiva de Starbucks frente a uno de
sus principales competidores como es McDonald’s (5.12. Perfil estratégico de
Starbucks y McDonald’s) especialmente desde que lanzé su producto McCafé
(luismaram.com, 2015), el analisis individual se ha realizado en los epigrafes 5.1.1. y
5.2.1.

Starbucks asegura la calidad del producto mediante un proceso de evaluacion
y testeo para elegir los mejores granos de café y posee un buen sistema de prevision
de la demanda y una alta rotacion para mantener los productos en el mejor estado.
Mediante el buen sistema de gestién interna consigue la posibilidad de diferenciarse
gracias a que cada actividad en la cadena de valor se lleva a cabo con la intencién de
conseguir esa diferenciacion.

Por otro lado, McDonald'’s utiliza la integracion vertical hacia atras integrando
su cadena de valor con la de sus proveedores, y hacia delante debido a que se ejerce
control sobre todas sus franquicias. El sistema de operaciones de McDonald’s es
rigido puesto que cuenta con reglas ya establecidas en manuales de las que sus
trabajadores deberan ser conscientes

En el ambito externo, segun los objetivos y los clientes a los que se quiera
llegar, no solo se establecen las bases para la distribucién, o decoracion, sino que los
consumidores a los que se quiera llegar determinaran las lineas de productos que se
oferten, asi pues en McDonald’'s se ofrecen tres lineas de productos principalmente,
una destinada a nifios con productos mas pequefios, coloridos y dulces, otra para
adultos con productos de mayores proporciones y otra de productos sanos y para
vegetarianos, por lo que se diferenciaran en base a los clientes. Por otro lado,
Starbucks oferta tres lineas de productos en sus cafés que son espresso, bebidas
refrescantes y otras alternativas al café, y en el grupo de alimentos otras tres lineas de
productos que son pasteleria, sandwiches y otros, por lo que esta ultima multinacional
realiza sus distinciones en base a los productos.

Las estrategias principales utilizadas en la formulacién son claramente
opuestas, Starbucks es un claro ejemplo de diferenciacion defendiendo que sus
productos tienen una calidad superior con la finalidad de obtener la fidelizacion de sus
clientes e incurriendo en precios elevados. Por otro lado, McDonald’s beneficiAndose
de economias de escala para disminuir costes unitarios le permite ofrecer productos a
precios bajos centrandose en la rapidez de la produccion.

McDonald’s utilizé la diversificacion relacionada para introducir el McCafé y asi
hacer competencia a establecimientos como Starbucks, asi hoy en dia McDonald’s ha
logrado ser uno de los mayores rivales en ese aspecto para Starbucks. Del mismo
modo, se aprecia como se ha comentado anteriormente el hecho de que McDonald’s
posee una alianza con Coca-Cola, mientras que Starbucks se ha unido a PepsiCo, uno
de los rivales principales de Coca-Cola, para hacer frente a esas alianzas con
importantes empresas.
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6. CONCLUSION

Para finalizar llegamos a la conclusion de que las estrategias elegidas seran una
actividad clave para la supervivencia de las corporaciones y que influirdn en la
expansion del conocimiento de la marca. De esta manera el éxito de la estrategia es lo
gue asegura un alcance hacia los consumidores. La informacién sobre cémo va
desarrolldndose la estrategia y sus efectos una vez implantada debe irse transmitiendo
cada cierto periodo de tiempo y de manera continua. Sera muy importante el desarrollo
de soluciones preventivas antes de que ocurran las desviaciones.

En el sector analizado nos encontramos mayormente con empresas ya bien
posicionadas por lo que el factor principal es seguir manteniendo la competitividad, por
lo que la formulacion de las estrategias debera tener presente ese aspecto en todo
momento. En su mayoria se tratar4d de industrias maduras por lo que se podra
concentrar en un negocio principal todos los esfuerzos obteniendo mayores beneficios
por la experiencia en el negocio, o por otro lado optar por diversificar minimizando
riesgos pero iniciindose en negocios mas desconocidos. Las estrategias
seleccionadas deben enfocarse en el objetivo principal general que supone la
satisfaccion de los clientes, el marketing para ello debe transmitir informacién veraz y
que transmita confianza a los consumidores, todo esto sin olvidar el objetivo principal
de la empresa de maximizar el beneficio y seguir siendo competitiva.

La implantacién deberé ajustarse a las circunstancias de la localizacién de la
empresa, para ello las estrategias seleccionadas se adaptaran a los paises. La
estrategia implantada sera la elegida mas apta y con posibilidades de éxito entre todas
las analizadas en la fase de formulacion, a pesar de ello resultara necesario establecer
parametros de accién a método de prevision por posibles desviaciones.

Por Ultimo, las estrategias implantadas deberan supervisarse cada periodo de
tiempo para confirmar su correcto desarrollo y solucionar las desviaciones que vayan
sucediendo. Los inconvenientes que tengan lugar deben atajarse de manera que se
prevean soluciones a ellos y si pudiese ser que éstas diesen lugar a una posible
ventaja competitiva. Existen diversos métodos para identificar el éxito de las
estrategias, se puede medir segun la cuenta de resultados, los ingresos segin las
ventas, la evolucion de los dividendos y las acciones, etc. de esta manera sabremos si
la estrategia empleada ha conseguido captar y llegar a nuevos clientes y seguir
manteniendo satisfechos a los actuales.

Otros métodos alternativos serian comprobar los resultados en los buscadores,
asi como estadisticas sociales mediante seguidores o likes o si algun producto o
anuncio ha llegado a ser viral. También mediante los datos de trafico en la web se
puede determinar los usuarios que buscan o visitan mas los productos o paginas web
de la empresa de manera geogréfica. Ademas conviene determinar cuéles han sido
los productos de mas éxito para saber cudles satisfacen mas eficazmente a los
clientes y con qué publicidad se ha llegado a mas consumidores. Se deduce de lo
analizado, que estrategias diferentes pueden llevar a un mismo nivel de éxito en el
sector.
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