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The Coca-Cola Company

1. RESUMEN

En la primera parte del presente Trabajo Fin de Grado se realiza una revision desde el
punto de vista tedrico del concepto de estrategia empresarial, en especial, en lo relativo
a la estrategia a nivel corporativo. En base a los conceptos anteriores, en la segunda
parte, se presenta el andlisis practico realizado sobre la multinacional The Coca-Cola
Company, consolidada como la compaiiia de bebidas mas grande del mundo y lider en
el sector de refrescos, describiendo su filosofia empresarial asi como las direcciones y
meétodos en los que ha basado su proceso de crecimiento. Asi, el analisis realizado
parece indicar como The Coca-Cola Company ha experimentado un importante
crecimiento a lo largo de sus 130 afios de existencia, utilizando practicamente todas las
direcciones de desarrollo y fundamentalmente a través del crecimiento externo
(adquisiciones y acuerdos de cooperacién). No obstante, también ha llevado a cabo
medidas de austeridad (reestructuraciones) que suponen un choque para su cultura
empresarial. Dada la dificil coyuntura econémica, la compafiia podria intentar mejorar
su posicién apostando por otras variantes dentro de la diversificacion relacionada, por
ejemplo, creando su propia cadena de restaurantes, o desarrollando estrategias mas
drasticas pero que también le permitieran reducir el riesgo global a través de una

diversificacion no relacionada.

Palabras clave: estrategia empresarial, direcciones, métodos, The Coca-Cola Company
ABSTRACT

In the first part of this Final Project, a review from a theoretical point of view of the
concept of corporate strategy is made. This specifically looks at the growth strategy at
corporate level, distinguishing between the different directions and development
methods. Based on these concepts a practical analysis of the multinational Coca-Cola
Company, which is the world leader in soft drink beverages, is presented describing its
business philosophy as well as the directions and methods used in its business growth
process. Thus, the analysis suggests that the Coca-Cola Company has experienced
significant growth throughout its 130 year history, using almost all directions of
development. To accomplish this, growth strategy has been based mainly on
development methods such as acquisitions and cooperation agreements. However, given

the difficult economic situation, the company could try to improve its position, by
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betting on related variations of diversification within its core business, e.g. creating its
own chain of restaurants, or by developing more drastic strategies, that also enable it to

reduce global risk through non-core diversification.

Key words: corporate strategy, directions, methods, The Coca-Cola Company

2. INTRODUCCION

El crecimiento empresarial estd fuertemente motivado por la necesidad de subsistir en
entornos tan dindmicos y competitivos como los actuales, de forma que las empresas se
encuentran en un continuo proceso de crecimiento y desarrollo aunque so6lo sea para
mantener su posicion competitiva frente a sus competidores. Mas concretamente, dentro
de las decisiones estratégicas a nivel corporativo, el crecimiento es entendido como un
signo de fortaleza y vitalidad y adquiere especial importancia al influir directamente en

los resultados empresariales (Guerras y Navas, 2015).

Asi, estas decisiones estratégicas permiten a la comparfiia determinar su ambito y la
asignacion de recursos entre los diferentes negocios en los que actla. Por lo tanto, las
empresas estan en continua evolucion como consecuencia, entre otros, de los cambios
existentes en los mercados en los que actdan, en la oferta de los productos que ofrecen o
por la distribucion geogréfica de sus actividades (Ruiz Jiménez, 2005a).

En este contexto, existe un claro ejemplo a nivel mundial que ha sabido utilizar muy
bien todo su potencial de crecimiento hasta convertirse en la empresa lider en el
mercado de refrescos: The Coca-Cola Company. Esta centenaria multinacional conocida
por el 94% de la poblacion, que comenz6 vendiéndose en una pequefia farmacia de
Atlanta (Georgia) ha logrado introducirse en mas de 200 paises. Actualmente, cuenta
con mas de 500 marcas y gran diversidad de productos entre los que se encuentran
bebidas con y sin gas, agua, zumos o cafés, entre otros. Por esta razon, el presente
Trabajo Fin de Grado trata de hacer un andlisis de las diferentes estrategias de desarrollo
(direcciones y métodos) que ha adoptado a lo largo de su larga trayectoria, teniendo en
cuenta la situacion econdémica que atraviesa la economia mundial, pudiendo ser un

referente o ejemplo para otras compafiias.

En concreto, el motivo por el que se ha elegido esta compafiia ha sido el éxito que ha

alcanzado durante 130 afios y su capacidad para mantenerse en el liderazgo teniendo en
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cuenta su legendaria lucha vy rivalidad con PepsiCo. Esta claro que el alma de Coca-
Cola es el marketing y la publicidad, pero el crecimiento a nivel corporativo también ha
jugado un papel importante al haber apostado fundamentalmente por expandirse e
internacionalizarse ademas de diversificarse para ampliar su gama de productos y hacer

frente al descenso de las bebidas carbonatadas en los tltimos afios.

El presente Trabajo Fin de Grado estd estructurado de la siguiente manera. En el
siguiente apartado se describiran de forma mas detallada los objetivos que se pretenden
alcanzar con este trabajo asi como la metodologia empleada. En el apartado 4, desde el
punto de vista tedrico, se lleva a cabo una revision del concepto de estrategia
empresarial asi como de sus niveles y, posteriormente, se explican las principales
direcciones y métodos de desarrollo. En el apartado 5 se muestra el analisis practico que
se ha llevado a cabo sobre la empresa The Coca-Cola Company. Finalmente, en el

apartado 6 se presentan las principales conclusiones obtenidas.

3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y METODOLOGIA EMPLEADA

3.1. OBJETIVOS

Los objetivos que se pretenden alcanzar con el presente Trabajo Fin de Grado son los

siguientes:
O Desde el punto de vista teérico

= Revisar el concepto de estrategia empresarial asi como los diferentes niveles
estratégicos, centrandose especialmente en el nivel corporativo, ademas de definir los

conceptos de crecimiento y desarrollo empresarial.

= Mostrar las distintas  direcciones  (expansion, internacionalizacion,
diversificacion, integracion vertical y reestructuracion) y métodos de desarrollo
(crecimiento interno y crecimiento externo -fusiones y adquisiciones o acuerdos de

cooperacion-).
O Desde el punto de vista practico

=  Presentar informacion general sobre la empresa elegida en relacion con su

historia, misién y campo de actividad para su posterior estudio estratégico.
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= Determinar la estrategia corporativa (direcciones y métodos) llevada a cabo por
la compafiia objeto de estudio, en este caso The Coca-Cola Company, poniendo en

practica los conceptos tedricos previamente revisados.

= A partir del estudio descriptivo realizado, extraer las principales conclusiones a

nivel practico.
3.2. METODOLOGIA

La metodologia empleada en el presente Trabajo Fin de Grado se ha basado en fuentes
de informacion secundarias, debido a la disponibilidad de los datos y de la informacién

necesaria para su elaboracion, no habiendo sido necesario acudir a fuentes primarias.

En la parte tedrica del estudio, se explican las direcciones y métodos de desarrollo asi
como las diferentes alternativas de crecimiento de los mismos, teniendo en cuenta las
circunstancias y caracteristicas de la propia empresa y del entorno. Para ello, se han
utilizado diversos manuales como Guerras y Navas (2015), Johnson et al. (2006) o
Ventura (2008), asi como diversas revistas, tesis u otro tipo de publicaciones similares,

tanto nacionales como internacionales.

En la parte préactica del estudio, se ha realizado un analisis descriptivo de la compafiia
The Coca-Cola Company en lo que se refiere a su historia, mision, vision y situacion
econdmica para posteriormente estudiar las estrategias de crecimiento (direcciones y
métodos de desarrollo) que ha utilizado. En este caso, la informacion ha sido extraida a
partir de los informes y revistas anuales de la compafiia, paginas web o noticias en

presa, entre otras.

Asi pues, la metodologia aplicada se basa en una revision de la literatura y en el estudio
descriptivo de la estrategia corporativa llevada a cabo por la compafiia considerada, a
partir de fuentes de informacion secundarias. Finalmente, a partir de la informacion

analizada tanto a nivel tedrico como practico se han extraido una serie de conclusiones.
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4. EL CRECIMIENTO EMPRESARIAL Y LA DIRECCION
ESTRATEGICA: DIRECCIONES Y METODOS DE DESARROLLO

4.1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, el crecimiento empresarial se ha convertido en un factor muy
importante dentro de la economia mundial, considerandose el principal medio para
mejorar y garantizar la obtencion de beneficios (Blazquez et al., 2006). Dentro de este
ambito, siguiendo a Suarez Gonzélez (1999), Blazquez et al. (2006) destacan el
progreso que ha experimentado la direccidn estratégica como disciplina que estudia la
dificultad con la que se encuentran las organizaciones a medida que van creciendo. En
la actualidad, las empresas se enfrentan a un entorno bastante desfavorable, competitivo
e inestable, por lo que tratardn de adaptar sus estrategias de la mejor forma posible para

hacer frente a sus competidores y obtener un mayor rendimiento.

Ademas, cuando una compariia decide crecer debe tener en cuenta dos aspectos. En
primer lugar, las direcciones de desarrollo que quiere seguir, es decir, hacia donde
quiere orientar su estrategia -expansion, internacionalizacion, diversificacion,
integracion vertical o reestructuracion- y posteriormente, los métodos de desarrollo que
va a utilizar para conseguirlo, bien sea a través del crecimiento interno o externo®. En
cualquier caso, es importante que la empresa plantee una estrategia adecuada a sus
posibilidades.

A continuacion, se presentard una breve definicion del concepto de estrategia
empresarial asi como de los distintos niveles: corporativo, competitivo y funcional. No
obstante, a lo largo de este capitulo nos centraremos especialmente en el analisis del

primer nivel, las estrategias a nivel corporativo.
4.2. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL: CONCEPTO Y NIVELES

Hacia la segunda mitad del siglo XX, surge la definicién de estrategia empresarial de la

mano de Peter Drucker en su libro “The Practice of Management” (Guerras y Navas,

! Dentro de los métodos de desarrollo externo se incluyen las fusiones y las adquisiciones, tal y como se
explicara mas adelante. Por su parte, el crecimiento externo por cooperacion estd formado por los
acuerdos contractuales y accionariales ademas de las redes interorganizativas.
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2015). Poco después comienza a desarrollarse este concepto surgiendo mdultiples
definiciones a lo largo del tiempo. Asi, una clasica definicion es la de Andrews (1965)
expuesta por Ruiz Jiménez (2005b), segun la cual la estrategia es el patron de los
principales objetivos, propositos 0 metas que una empresa pretende alcanzar mediante
politicas y planes fundamentales, definiendo asi el tipo de compafiia y de negocio que es

0 quiere ser.

Otro ejemplo aparece en el libro de Ventura (2008) que define la estrategia como un
modelo de toma de decisiones coherentes y unificadas que revela los objetivos a largo
plazo, los programas de accion y la asignacion de recursos de una organizacion para
seleccionar en qué negocios va a participar. Asi, en su libro se constata que se trata de
alcanzar una ventaja sostenible a largo plazo respondiendo a las oportunidades y
amenazas del entorno y a las fortalezas y debilidades de la organizaciéon (Hax y Majluf,
1991).

Dentro del &mbito de la direccion estratégica se distinguen tres niveles de estrategias
que constituyen una jerarquia organizativa (Figura 4.1). A cada uno de estos niveles se
le asigna unas determinadas competencias en relacién a la toma de decisiones:
corporativo o de empresa, competitivo o de negocio y funcional. Las estrategias
inferiores estan condicionadas por las superiores, y todas ellas tienen que ser coherentes
y estar coordinadas para alcanzar el éxito de la compafiia a largo plazo (Guerras y
Navas, 2015).

Figura 4.1. Niveles de estrategia

ESTRATEGIA
CORPORATIVA O \

DE EMPRESA

ESTRATEGIA /

COMPETITIVA O
DE NEGOCIO \

ESTRATEGIAS ’
FUNCIONALES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015:48)

En las empresas diversificadas, que actuan con diferentes productos o mercados, se

pueden distinguir facilmente los tres niveles, es decir, su actuacién global (conjunto de
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actividades y negocios) de la especifica en cada una de esas actividades. Sin embargo,
los dos primeros niveles se solapan en aquellas compafiias que solamente desarrollan
una actividad al buscar su mejor actuacion (Guerras y Navas, 2007). A continuacion, se

definen brevemente los tres tipos de estrategia.
= Estrategia corporativa o de empresa

Relaciona a la compafiia con su entorno desde una perspectiva global. Es la base del
resto de decisiones estratégicas, poniendo su foco de atencion en varias cuestiones. Por
un lado, determina las actividades o negocios donde la empresa va a competir o aquellos
que debe abandonar en un futuro, y por otro lado, se centra en la captacion y asignacion
de los recursos que necesite en cada negocio (Garcia Soto, 2003). Su objetivo es buscar
nuevas oportunidades de negocio que contribuyan a la creacion de valor, analizando
todas las sinergias posibles entre actividades y disefiando un sistema organizativo que
permita explotarlas (Ventura, 2008). En las compafiias diversificadas, esta estrategia
establece un plan general de actuacion directiva en lo que se refiere a las decisiones para
tomar posiciones en industrias diferentes y a las acciones que lleva a cabo para orientar

sus negocios diversificados (Guzman Parra, 2009).
= Estrategia competitiva o de negocio

Este nivel hace referencia a las decisiones que se toman en un negocio especifico o
unidad estratégica de negocio® es decir, se intenta determinar la mejor forma de
competir en cada negocio. Tal y como refleja en su libro Carrién Maroto (2007), Porter
(1982) establece que la estrategia competitiva consiste en realizar un conjunto de
acciones ofensivas o defensivas para conseguir una posicién competitiva defendible en
un sector industrial y obtener asi un rendimiento mayor sobre la inversion de la
empresa. Dicho de otra forma, el objetivo de este nivel estratégico es como alcanzar una
posiciébn competitiva superior a la del resto de competidores que le permita
diferenciarse, mediante los recursos y habilidades que la compafiia ha desarrollado o es
capaz de desarrollar (Carrion Maroto, 2007). Guerras y Navas (2015) distinguen dos

ventajas basicas: liderazgo en costes y diferenciacién de producto, que combinadas y

2 Segln Guerras y Navas (2015: 47), una unidad estratégica de negocio es un “conjunto de actividades
homogéneo desde el punto de vista estratégico para el cual es posible formular una estrategia comin y a
su vez diferente de la estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades estratégicas”.
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segun el &mbito de aplicacién dan lugar a tres estrategias genéricas: liderazgo en costes,
diferenciacion de producto y segmentacion de mercado.

= Estrategias funcionales

Estas estrategias constituyen un factor fundamental de las estrategias competitivas,
centrandose en como utilizar los recursos y conocimientos en las diferentes areas
funcionales con el objetivo de mejorar la eficiencia y la competitividad de cada negocio
(Ventura, 2008). Siguiendo a Garcia Soto (2003:52), “es en este nivel donde se produce
la vinculacion mas significativa entre la direccion estratégica y otras disciplinas del
campo de la direccion de empresas como el marketing, las finanzas, los recursos

humanos o los sistemas de informacion”.

Tal y como se comentd anteriormente, sera en la estrategia corporativa en la que se
pondra especial atencién a lo largo del presente Trabajo Fin de Grado. Dado que este
nivel estratégico gira en torno a las actividades en las que actla la empresa, es
importante definir su campo de actividad, que hace referencia a la eleccion del conjunto
de productos y mercados en los que la compafiia quiere competir. Guerras y Navas
(2015) en su libro constatan que el campo de actividad constituye el punto de partida de
la estrategia pues afecta a la empresa en su conjunto y a su desarrollo futuro, existiendo
tres dimensiones que definen este concepto (Abell, 1980): las funciones de los clientes
que se cubren, los grupos de clientes a los que se sirve y las tecnologias utilizadas para
hacerlo. A partir de ellas la compafiia elige su campo de actividad combinando dos

variables: el ambito de actuacion y la diferenciacidn entre segmentos estratégicos.

El ambito es una variable cuantitativa que se refiere al nimero de funciones, de grupos
de clientes o de tecnologias que la compafiia utiliza. EI ambito de funciones hace
referencia a la diversidad de necesidades de los clientes que se quiere satisfacer. Por
otro lado, la eleccion del ambito de clientes reconoce el tipo de clientes al que se quiere
llegar mediante los criterios habituales de segmentacion de la demanda teniendo en
cuenta las caracteristicas de los clientes. Si la empresa elige un ambito amplio de
tecnologias implica que va a competir en diferentes industrias con distintos negocios
(Guerras y Navas, 2015).

La diferenciacion entre segmentos estratégicos se refiere al grado en el que una

compaiiia trata de distinta forma a los diferentes segmentos en funcion de cada una de
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las dimensiones basicas (funciones, grupos de interés y tecnologias). Esta
diferenciacion, que da respuesta a las distintas necesidades de los consumidores, se
puede lograr de dos formas: mediante la modificacion en el propio producto o en la

estrategia comercial de la empresa (Abell, 1980).

El campo de actividad puede verse modificado a lo largo del tiempo dando lugar a la
necesidad de realizar un andlisis de las estrategias de crecimiento y desarrollo
empresarial. Asi, siguiendo a Ruiz Jiménez (2005a) el crecimiento de la empresa hace
referencia a los incrementos o modificaciones de tamafio de la misma, es decir, se
originan aumentos en variables tales como la produccion, activos, ventas, beneficios o
lineas de productos, o cambios en su estructura econémica y organizativa. Como
menciona Garcia Soto (2003) en su tesis doctoral, el crecimiento empresarial es uno de
los principales objetivos perseguidos por las compafiias y también puede definirse como
el proceso de expansion que lleva a cabo una empresa hacia nuevos mercados, tanto

geograficos como de clientela (Canals, 2001).

En cuanto al desarrollo de la empresa, se trata de un concepto mas amplio que el de
crecimiento al incluir variaciones cuantitativas y cualitativas (cambios en el campo de
actividad). Aunque en la mayoria de los casos suele ir acompafiado de crecimiento, no
siempre es asi, pues en algunas ocasiones los cambios en el campo de actividad dan
lugar a una reduccion del tamafio empresarial y, por tanto, a reestructuraciones de la
cartera de negocios (Guerras y Navas, 2015). Por lo tanto, a la hora de llevar a cabo una
estrategia de desarrollo la empresa tiene que responder a dos cuestiones basicas
(Guerras y Navas, 2015):

= ;Qué direccion seguir? (Direccién) Se trata de decidir si se modifica o no el
campo de actividad, es decir, la compafiia decide si debe centrarse o especializarse en
las actividades que ya realiza o desarrollar otras nuevas mediante la reestructuracion del
conjunto de sus negocios.

= ¢ CoOmo conseguirlo? (Método) Es el medio para conseguir los objetivos fijados
en la direccion de desarrollo. Las opciones basicas son el desarrollo interno u organico
(nuevas inversiones en el seno de la empresa), y el desarrollo externo (fusiones,

adquisiciones y los acuerdos de cooperacion).
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A continuacion, en la Figura 4.2. se muestran a modo de resumen las distintas opciones
de crecimiento a través de las direcciones y métodos de desarrollo que se analizaran

posteriormente.

Figura 4.2. Direcciones y métodos de desarrollo

ESTRATEGIA

METODOS DE

DIRECCIONES DE

DESARROLLO DESARROLLO

Penetracion en el mercado

CRECIMIENTO
EXPANSION Desarrollo de productos

INTERNO

Desarrollo de mercados
(Internacionalizacidn)

CRECIMIENTO
EXTERNO

’ Hacia atr3
INTEGRACION acla atras .

VERTICAL

Relacionada

Fusionesy

adquisiciones

Cooperacion

DIVERSIFICACION

No relacionada

Saneamiento del negocio

REESTRUCTURACION

Reestructuracion de la cartera de negocios

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015)

4.3. DIRECCIONES DE DESARROLLO

Una de las tipologias méas conocidas y extendidas de las estrategias de crecimiento y
desarrollo es la establecida por Ansoff (1976), quien basa su clasificacion en funcion de
la relacidn existente entre la situacion actual o tradicional de la empresa y los nuevos
desarrollos, tanto si se habla de productos como de mercados. Por lo tanto, se reconocen
dos estrategias: expansion y diversificacion. La estrategia de expansion conlleva
mantener una relacion estrecha con la situacién actual, mientras que la estrategia de
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diversificacion, por su parte, implica romper con la situacion actual, dando lugar al
desarrollo de nuevos mercados y productos por parte de la compafiia (Huerta y Navas,
2006). Sin embargo, a partir de las direcciones anteriores se derivan otras, de modo que
se distinguen en total las siguientes estrategias o direcciones de desarrollo: expansion,
internacionalizacion, diversificacion, integracion vertical y reestructuracion. A

continuacion se explican cada una de ellas.
4.3.1. Estrategia de expansion

De acuerdo con Guerras y Navas (2015), la estrategia de expansion esta dirigida hacia el
desarrollo de los productos y/o mercados tradicionales, y se basa en la ampliacion o
explotacion de los negocios actuales. Esto supone una estrecha relacion con su actividad
actual pudiendo de este modo utilizar los mismos recursos (técnicos, comerciales y
financieros) que se emplean para la linea de productos actual. Asi, las principales
estrategias de expansion son la penetracion en el mercado, el desarrollo de productos y
de mercados (Ansoff, 1976; Johnson et al., 2011) (Figura 4.3).

Figura 4.3. Estrategias de expansion

RODUCTOS Tradicionales Nuevos
MERCADOS
. . Penetracién en Desarrollo de
Tradicionales
el mercado productos

Desarrollo de
Mercado

L

INTERNACIONALIZACION
Fuente: Guerras y Navas (2015:353)

Nuevos

4.3.1.1. Penetracion en el mercado

El objetivo de esta estrategia es aumentar la participacién de la compafiia en el mercado
en el que actla con sus productos actuales, haciendo que los clientes actuales compren
méas o buscando nuevos clientes (Cuesta Valifio, 2001). Por lo tanto, se trata de una
estrategia de riesgo reducido que no modifica el campo de actividad pero si conlleva
crecimiento. Ademas, permite reforzar la ventaja competitiva y favorecer el
conocimiento de marca. Siguiendo a Guerras y Navas (2015), la penetracion en el

mercado puede conseguirse de dos formas:
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= Con variables comerciales como campafias publicitarias, promociones o
disminuciones de los precios que fomenten la frecuencia de uso del producto o servicio
y su consumo ademas de captar a nuevos clientes potenciales o clientes de otras
empresas.

=  Explotar las fuentes de ventaja competitiva que posea la compafiia: liderazgo en

costes o diferenciacion, lo que permite un mayor crecimiento a largo plazo.

Guerras y Navas (2015) sefialan que la penetracion en el mercado es especialmente
adecuada cuando existen expectativas de crecimiento de la demanda en una industria.
Esto se puede observar claramente para industrias en fase rapida de crecimiento, y en el
caso de las industrias maduras, cuando se localizan bolsas de demanda insatisfechas.
Por su parte, en las industrias en declive, el crecimiento es posible como consecuencia
del abandono de otras empresas por la presion competitiva. Este crecimiento se puede
producir adquiriendo estas compafias o captando a sus clientes. Por ultimo, ante la
ausencia de crecimiento, esta estrategia es adecuada si existe demanda potencial
insatisfecha o si los principales competidores son complacientes considerando

peligrosas a las nuevas empresas.

No obstante, esta estrategia presenta varios riesgos tales como la alta dependencia de las
condiciones y la evolucién del entorno competitivo, la compafiia apuesta a una unica
actividad o pierde la oportunidad de generar sinergias extendiendo su campo de
actividad para aprovechar sus recursos y capacidades en nuevos productos o mercados
(Guerras y Navas, 2015).

4.3.1.2. Desarrollo de productos

La empresa continta en el mercado actual dirigiéndose al mismo segmento de clientes
pero desarrollando productos con caracteristicas nuevas y diferentes. Estos productos
siguen realizando la misma funcion pero mejorando su satisfaccion. Estas
modificaciones pueden ser accesorias -ligera mejora del producto- o sustanciales -
sustitucion de los productos tradicionales por otros nuevos- (Guzméan Parra, 2009).
También se puede conseguir ampliando la linea actual o tradicional para adaptarse

mejor a las necesidades de los clientes (Garcia Soto, 2003).

El desarrollo de productos permite ofrecer al mercado una imagen de innovacion que

refuerza su prestigio ante los clientes y generar sinergias al compartir los distintos
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productos, las mismas estructuras comerciales, de distribucion y parte de las de
produccion (Guerras y Navas, 2015).

Johnson et al. (2006) constatan que el proceso de creacion de nuevos productos puede
ser caro, arriesgado y potencialmente no rentable pudiendo exigir un alto gasto en I+D,
y en algunos casos muy pocas ideas llegan al éxito. Ademas, a veces es necesario
desarrollar nuevos productos porque los malos rendimientos de la compafiia con
respecto a sus competidores o proveedores podria hacer que estos estuvieran interesados

en su adquisicion.

Por ultimo, a estas dificultades cabe afiadir la expuesta por Ferndndez Ferrin et al.
(2012) en su articulo en el que se sefiala que la antigliedad de los directivos y empleados
de la empresa puede ser un problema para el desarrollo de nuevos productos, puesto que
mantienen sus rutinas habituales y evitan mostrar sus limitaciones protegiéndose de las
fuentes de informacién. Por lo tanto, los procesos de formacion e innovaciéon son
necesarios para desaprender las viejas practicas y poder desarrollar mejor las nuevas

tareas.
4.3.1.3. Desarrollo de mercados: la internacionalizaciéon

Con esta estrategia la compafiia ofrece sus productos tradicionales en nuevos mercados
(Garcia Soto, 2003). Estos nuevos mercados a los que se dirige la empresa pueden

entenderse en varios sentidos (Johnson et al., 2011):

= Nuevos segmentos de la industria con factores criticos de éxito similares a los
existentes en los segmentos en los que actuaba.

= Nuevas aplicaciones para los productos actuales que se adapten a nuevas
funciones que son diferentes a las que satisfacia anteriormente.

= Nuevas areas geogréaficas (locales, nacionales o internacionales) en las que la

compafiia pueda vender sus productos tradicionales.

Tal y como aparece en Guerras y Navas (2015), los motivos por los que habitualmente

se elige esta estrategia son (Garcia Falcon, 1987):

= Aparicion de nuevos canales de distribucion de mayor calidad, confianza y de

costes que no sean muy elevados.
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= Alcanzar altas tasas de eficiencia y eficacia en los mercados actuales para entrar
en otros mercados no saturados.

= Infrautilizacion de las instalaciones productivas.

= La empresa dispone de los recursos materiales, financieros y humanos

necesarios para realizar la expansion.

Dentro de la estrategia de desarrollo de mercados, encontramos un caso concreto: la
internacionalizacién, que merece ser estudiada como una direccién de desarrollo
adicional por su trascendencia y caracteristicas. En la actualidad, la economia mundial
se encuentra en uno de los momentos de mayor dinamismo y cambio. La unificacion de
los mercados, la estandarizacion de los productos ademas de los gustos y necesidades de
los consumidores, o los nuevos canales de comunicacion, distribucion y venta conducen
a la internacionalizacion de las empresas (Sistema de Informacion Empresarial de
Canarias, 2016). Siguiendo a Trujillo Davila et al. (2006), la internacionalizacion es un
fendmeno econdémico que se define como aquel conjunto de operaciones o actividades
que facilitan la creacion de vinculos estables entre la compafiia y los mercados
internacionales a lo largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccién

internacional (Rialp, 1999).

Tal y como se refleja en el Cuadro 4.1, las principales razones que explican los procesos
de internacionalizacién se pueden clasificar en dos grupos: internas y externas. Las
razones internas se relacionan con la capacidad de la empresa para tomar decisiones que
mejoren su competitividad, y se distinguen las siguientes (Guerras y Navas, 2015:492-
493):

= Reduccion de costes: como los costes de adquisicion de recursos productivos
(materias primas, mano de obra o capital), las cargas fiscales, la posibilidad de
localizacion de las actividades de su cadena de valor en paises con condiciones mas
favorables o la consecucion de economias de escala y de experiencia.

» Tamafio minimo eficiente: en determinadas actividades es dificil conseguir un
tamafio éptimo basado Unicamente en las ventas nacionales, por lo que las empresas lo
buscan en otros mercados.

= Bulsqueda de recursos: en algunas ocasiones, el pais destino permite disponer de
factores interesantes para la compariia (recursos naturales, factor trabajo, situacién

geografica, etc.) que en el pais de origen no estan disponibles.
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= Explotacion de recursos y capacidades: se basa en la posesion de recursos y
conocimientos ademas de capacidades de direccion y de gestion empresarial que se
pueden emplear exitosamente en otros paises.

= Disminucion del riesgo global: debido a la distribucion de las actividades en las

distintas areas geogréaficas (diversificacion geogréfica).

Cuadro 4.1. Razones de la internacionalizacion

RAZONES INTERNAS RAZONES EXTERNAS

Reduccion de costes Ciclo de vida de la industria
Tamaio minimo eficiente Demanda externa
Busqueda de recursos Seguir al cliente
Explotacidn de recursos y capacidades Presidn competitiva
Disminucién del riesgo global Globalizacién de la industria

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015:492)

Por su parte, las razones externas complementan la justificacion de la salida a los

mercados externos (Guerras y Navas, 2015:493-494):

= Ciclo de vida de la industria: cuando la industria alcanza la fase de madurez es
mas dificil conseguir un crecimiento sostenido, por lo que esto puede solucionarse
entrando en nuevos negocios 0 en nuevos mercados que estén en las primeras fases.

= Demanda externa: puede resultar aconsejable introducirse en mercados que
presenten una gran demanda potencial o insatisfecha.

= Seguir al cliente: las compafiias proveedoras de empresas industriales deben
seguir a sus clientes cuando éstos internacionalizan sus actividades.

= Presion competitiva: cuando los competidores nacionales se internacionalizan,
las compafiias se ven forzadas a extender sus actividades a nuevos paises para mantener
su posicion competitiva en el pais de origen. Lo mismo ocurre con la entrada de un
competidor extranjero, que empuja a la empresa local a compensar la pérdida de sus
ventas entrando en el pais del que procede el nuevo competidor.

= Globalizacién de la industria: la principal razén para la internacionalizacion es
la creciente globalizacidn. Las compariias ya no se plantean si internacionalizarse o no,
sino como responder mejor a ese proceso de globalizacion que le viene dado por el
entorno. Dependiendo de cdmo responda a esta cuestion, la empresa sabra aprovechar
las oportunidades del mercado global o no sabra hacer frente a las amenazas que supone

la economia abierta para las compafiias que no saben adaptarse al nuevo entorno.
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A continuacién, en la Figura 4.4. se recogen algunas de las principales ventajas e

inconvenientes del proceso de internacionalizacion.

Figura 4.4. Principales ventajas e inconvenientes del proceso de internacionalizacion

VENTAIAS

e Utilizar toda la capacidad productiva

* Economias de escala

* Ventaja competitiva

* Racionalizacion éptima de la produccion

® Acceso a un mercado mas amplio

* Proximidad al cliente

e Eliminacion de barreras culturales y supresion de barreras proteccionistas
* Eliminacion del coste de transporte internacional

* Reaccion frente a la competencia

* Diversificacion de riesgos

* Acceso a la financiacion internacional

e Planificacion fiscal internacional

* Compensacion de resultados

* Aprendizaje y experiencias apliables al mercado nacional

mamd INCONVENIENTES

* Falta de créditos adecuados a la exportacion

* Desconocimiento de oportunidades comerciales

* Volatilidad de los tipos de cambio

e Dificil acceso a compradores potenciales en el extranjero

* Falta de contactos y de conocimientos de la forma de actuar en el mercado

* Obstaculos logiticos (altos costes de transporte, coordinaciony control)

* Obstdculos culturales (idioma, costumbres y tradiciones)

* Restricciones legales (barreras arancelarias y no arancelarias -controles de calidad,
sanidad-)

® Obstaculos a la inversidon directa (controles a la propiedad de la empresa, obligacidn
de fabricar productos con contenido local o de contratar mano de obra del pais
limitando el nimero de empleados extranjeros)

Fuente: Elaboracion propia a partir de SIECAN (2016)

4.3.2. Estrategia de diversificacion

Tal y como refleja Garcia Soto (2003:58), la diversificacion se puede definir como “la
entrada de una empresa o unidad de negocio en nuevas lineas de actividad, bien
mediante procesos de desarrollo interno de negocios o mediante fusiones y
adquisiciones, lo que conlleva cambios en su estructura administrativa, en sus sistemas
y en otros procesos de direccién” (Ramanujam y Varadajan, 1989). Por lo tanto, a partir
de esta estrategia, la compafiia afiade de forma simultanea nuevos productos y nuevos
mercados a los ya existentes operando en nuevos entornos competitivos. Este acceso a
nuevas actividades implica la adquisicion de nuevos conocimientos, nuevas técnicas y

nuevas instalaciones (Guzman Parra, 2009). Por lo tanto, se trata de una estrategia mas
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drastica y arriesgada que la estrategia de expansion. En la Figura 4.5 se recogen las

principales razones por las que las compafiias se diversifican.

Figura 4.5. Razones para la diversificacion empresarial

RAZONES ® Saturacion del mercado tradicional de la empresa

* Oportunidades de inversion en nuevas actividades que ofrezcan

SAlEL s niveles interesantes de crecimiento y rentabilidad

e Reduccion del riesgo global: aunque alguna actividad fracase, es
dificil pensar que todas vayan mal simultdaneamente

* Recursos y capacidades excedentes

* Generacion de sinergias (comerciales, productivas, financieras y de
direccion) por el aprovechamiento comun de recursos o por las
interrelaciones estratégicas entre actividades, de forma que el
conjunto de negocios resulte mejor que cada uno por separado

RAZONES
INTERNAS

* Diversificacion ventana: forma de estar presente en actividades
OTROS donde se realizan cambios tecnoldgicos que pueden influir en la
tecnologia utilizada en la actividad principal de la empresa

* Diversificacion imagen: diversificacion justificada por mantener o
mejorar la imagen de una compafiia con respecto a la sociedad

MOTIVOS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015:359-361)

Dado que esta estrategia implica la entrada en nuevos mercados con nuevos productos,
éstos pueden estar relacionados o no con los actuales. Por esta razon, existen dos tipos

de diversificacion: relacionada y no relacionada (Huerta y Navas, 2006).
4.3.2.1. Diversificacion relacionada

Tal y como Huerta y Navas (2006) recogen en su articulo, la diversificacion es
relacionada cuando existen recursos compartidos entre negocios, canales de distribucion
similares, tecnologias, mercados, etc., o cualquier intento tangible de explotar

conjuntamente factores de produccion (Rumelt, 1982).

La principal razon por la que las empresas llevan a cabo esta estrategia es la generacion
de sinergias entre los diferentes negocios. Si existe relacion entre los negocios
tradicionales y los nuevos negocios, es posible aprovechar los recursos, conocimientos y
capacidades de las actividades tradicionales para las nuevas, generandose asi una
rentabilidad adicional derivada del aprovechamiento de las sinergias generadas en los
nuevos negocios (Guerras y Navas, 2015). Los ambitos concretos en los que

habitualmente se comparten recursos o se transfieren conocimientos suelen ser
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(Thompson et al., 2012): actividades de 1+D; actividades de fabricacion, de distribucion
y de suministro; actividades de marketing y de ventas; actividades directivas y de apoyo

administrativo y actividades financieras.

No obstante, a pesar de que la diversificacion relacionada no es la mas arriesgada,
Huerta (2004) sefiala que los principales riesgos son la dificultad para generar sinergias
y los tres tipos de costes asociados a la generacién de las mismas (Porter, 1985): en
primer lugar, los costes de coordinacion, derivados del mayor esfuerzo que tiene que
hacer la empresa para compartir recursos o transferir conocimientos; en segundo lugar,
unos costes de compromiso que provienen de los compromisos y obligaciones entre los
diferentes negocios segun la forma de gestionarlos cuando se generan sinergias; y, en
tercer lugar, los costes de inflexibilidad en los que se pueden incurrir por las dificultades
del negocio a la hora de responder a los movimientos de los competidores, o por el

cierre de uno de los negocios de la cartera al utilizar recursos comunes.
4.3.2.2. Diversificacion no relacionada o conglomerada

La diversificacion no relacionada supone una ruptura con la situacion anterior puesto
que los nuevos productos y mercados no mantienen ninguna relacion con los
tradicionales (Huerta, 2004). Asi, la compafiia que decida llevar a cabo este tipo de
estrategia requerira nuevos conocimientos, habilidades o recursos para llevar a cabo
esas nuevas actividades y solamente pueden generarse sinergias en el ambito financiero
y en el directivo (Huerta, 2004). A continuacién, en la Figura 4.6. se muestran las
principales razones y riesgos por las que una empresa decide llevar a cabo este tipo de

diversificacion.
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Figura 4.6. Principales razones y riesgos de la diversificacion no relacionada

RAZONES

» Reducir el riesgo global de la compafiia puesto
que cuando los negocios no estan vinculados
entre si, el riesgo de variabilidad de los
beneficios es menor

* Mejorar la rentabilidad empresarial mediante
la localizacion de empresas que estén
infravaloradas en el mercado o invertir en
sectores emergentes o en crecimiento

* Obtener sinergias financieras en la gestion de
la cartera de negocios que eviten el coste de
acudir a los mercados financieros para
proporcionar fondos a los negocios deficitarios

¢ Alcanzar los objetivos de la alta direccion
(poder, estatus, promocién) potenciando el
crecimiento empresarial

RIESGOS

e La ausencia de sinergias, excepto las financieras
y directivas, provoca que la adquisicién de un
nuevo negocio no mejore el funcionamiento de la
organizacion en su conjunto

* Las competencias especificas (generadoras de
ventajas competitivas) solamente se obtienen
con el tiempo y la experiencia

» La dispersion de intereses debido a la elevada
diversidad de actividades

o la dificultad de gestionar y coordinar las
actividades poco relacionadas entre si pueden
provocar que la empresa conglomerada sea
inmanejable

» Superar las barreras de entrada existentes en la
nueva industria para aprovechar las
oportunidades de inversion rentables

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015:367-369)

Por ultimo, como reflejan Johnson et al. (2006), la conclusion habitual es que la relacion
entre diversificacion y rendimiento tiene forma de U invertida (Figura 4.7). En media,
las empresas que llevan a cabo una diversificacion relaciona tienen un rendimiento
mejor que las no diversificadas y que las compariias con un alto grado de diversificacion
o conglomerados. Para el caso espafiol, por ejemplo, Martinez Campillo y Nieto (2009)
concluyen que las compafiias que pasan de un escaso a un moderado grado de

diversificacion mejoran su competitividad aumentando los niveles de rentabilidad.

Figura 4.7. Relacion entre diversificacién y rendimiento

Alto

RENDIMIENTO

Bajo
No Diversificacion
Diversificada relacionada

Mucha
diversificacidon
no relacionada

Fuente: Elaboracion propia a partir de Johnson et al. (2006:288)
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4.3.3. Estrategia de integracion vertical

Tal y como reflejan Guerras y Navas (2015), la integracion vertical supone la entrada de
una empresa en actividades relacionadas con el ciclo completo de produccion de un
producto o servicio, de tal forma que la compafia pasa a convertirse en su propio
proveedor o distribuidor/cliente. La cadena productiva estd formada por fases anteriores
y sucesivas de la actividad principal que comprenden desde la produccién de la materia
prima hasta la Gltima etapa en la que el consumidor recibe el bien o servicio. Por lo
tanto, una empresa estd integrada verticalmente cuando participa en alguna de estas
fases sucesivas de la cadena de produccion (Tamayo y Pifieros, 2007). Se distinguen dos
tipos de integracion vertical como se puede observar en la Figura 4.8 (Tamayo y
Pifieros, 2007:37):

= Integracién vertical hacia atrds o “aguas arriba”: inclusion de la actividad
manufacturera de las materias primas y suministros en el proceso productivo de la
empresa, es decir, se convierte en su propio proveedor. Esta forma de integracién resulta
beneficiosa por permitir trasladar el suministro de materias primas de los proveedores a
la compafiia, proporcionando menores costes de produccion y/o transaccion que

permiten responder mas rapido a los cambios del mercado.

» Integracion vertical hacia delante o “aguas abajo”: inclusion dentro de la
empresa de las actividades que se encuentran mas abajo de la cadena de produccion para
mejorar la eficiencia econdmica y tener un mejor acceso al consumidor final y mas
personalizado. Este tipo de integracion permite el conocimiento y la incorporacion de
algunas de las necesidades de los consumidores a la operacion de la empresa.

Figura 4.8. La estrategia de integracion vertical

Nuevo negocio hacia CARTERA Nuevo negocio
atras Ly ACTUAL Ly hacia delante

Aguas

arriba o, ) Aguas

abajo
Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2007)
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Las principales ventajas de la integracion vertical pueden darse de dos formas: mediante
la reduccidn de costes o mediante la consecucion de una fuerte posicion competitiva, tal

y como se puede apreciar en la Figura 4.9.

Figura 4.9. Ventajas de la integracion vertical

VENTAJAS QUE MEJORAN LA
POSICION COMPETITIVA

VENTAJAS MEDIANTE
REDUCCION DE COSTES

Facilita el acceso al suministro de factores y

Las sinergias y economias de alcance .
glasy la salida de sus productos

derivadas de un mejor aprovechamiento de
los recursos compartidos (instalaciones,
sistemas de transporte)
Refuerza la estrategia de diferenciacion de
producto basada por ejemplo en la calidad,
pues la empresa controla todos los factores

Simplificacion del proceso productivo al ;
P P P gue necesita para sus productos

eliminar los procesos intermedios del
mismo

Manipulacién de los precios mediante la
estrategia squeeze de precios (estrategia
gue exprime los precios), es decir, reducir el
margen por debajo del nivel que puede
asumir un competidor no integrado

Eliminacion de los costes de la
contratacion de proveedores o clientes
externos a la empresa

Proteccion de una tecnologia avanzada sin
necesidad de depender de la tecnologia de
los proveedores

Creacion de barreras de entrada

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015: 371-375)

No obstante, aunque la integracion vertical permite reducir la dependencia de los
proveedores y/o de los canales de distribucion, presenta una serie de riesgos que han
llevado a muchas empresas al fracaso o a procesos de desintegracion vertical. Mas
concretamente, los riesgos mas significativos son los siguientes (Guerras y Navas, 2015:
373-375):

= EIl riesgo global de la compafiia es mayor al comprometer ésta un mayor
volumen de recursos con el ciclo completo de un determinado producto. Si el mercado
final de ese producto entra en declive, el resto de actividades también se veran afectadas

al reducirse la demanda.
= Se incrementan las barreras de salida de la industria al tener un mayor volumen

de actividades involucrados en las distintas etapas.
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= Falta de flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno. Cuanto mayores y
mas especializadas sean las inversiones, mayor rigidez existira.

= La captacion del margen de proveedores o clientes sustituidos no es automatica,
por lo que la empresa integrada tendra que desarrollar las actividades con la misma
eficiencia que ellos.

*= Incremento de la complejidad organizativa siendo necesarios sistemas de

planificacion, coordinacion y control sofisticado, con sus correspondientes costes.

Como consecuencia, hace décadas la integracion vertical era una de las estrategias mas
utilizadas pero en la actualidad las empresas siguen una tendencia marcada por la
especializacion en determinadas competencias fundamentales (“core business”) y en la
contratacion de comparfiias externas (subcontratacion) para aquellas actividades que no
constituyen una fuente de ventaja competitiva. De este modo, este nuevo modelo genera
una mayor flexibilidad ante las demandas cambiantes del mercado (Carrién Maroto,
2007).

4.3.4. Estrategia de reestructuracion

La estrategia de reestructuracion consiste en la modificacion o redefinicion del campo
de actividad de la empresa con el posible abandono (desinversion) de al menos uno de
los negocios, con el objetivo de mejorar la rentabilidad de la compafiia y crear valor en
el mercado (Guerras y Navas, 2015). Dentro de la reestructuracion de actividades se
distinguen dos casos: el saneamiento de un negocio y la reestructuracion de la cartera de

negocios.

En el caso del saneamiento, la compafiia se enfrenta a la situacion de que uno de sus
negocios no responde a las expectativas esperadas en cuanto a rentabilidad, por lo que
se plantea qué hacer con dicho negocio; es decir, debe decidir si abandona el negocio, o
si lo intenta recuperar o sanear (Guerras y Navas, 2015). Las causas mas frecuentes de
los malos resultados de un negocio se derivan de una direccion poco eficiente, un
excesivo crecimiento, unos elevados costes, una estrategia competitiva inadecuada, la
aparicion de nuevos competidores o cambios estructurales en la demanda (Guerras y
Navas, 2015).

Ante esta situacion, las empresas tienen dos opciones basicas: saneamiento o abandono

del negocio. En el caso del saneamiento, se sigue manteniendo el negocio en la cartera.
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Esta opcion sera adecuada cuando haya posibilidades reales de recuperar la rentabilidad,
el negocio esté en una industria atractiva o constituya una parte importante de la cartera
de la compaiiia. Por el contrario, si la empresa considera que el negocio no tiene
posibilidad de ser saneado o ya no tiene interés en él, se optara por su abandono o

desinversion (Guerras y Navas, 2015).

Por su parte, la reestructuracion de la cartera se da cuando es la compafiia en su
conjunto la que plantea malos resultados, por lo que sera necesario redefinir dicha
cartera. Como aparece en el libro de Guerras y Navas (2015), esta decision es tomada
cuando existe una estrategia de diversificacion inadecuada, aparecen competidores en
los negocios centrales, prevalecen los objetivos de los directivos o para financiar nuevas
adquisiciones mas rentables (Hill y Jones, 2013). En este caso, existen tres opciones
(Guerras y Navas, 2015):

» Estrategia de venta: es la mas atractiva puesto que permite a la empresa
recuperar la inversion realizada.

= Estrategia de cosecha: intenta maximizar los flujos financieros a corto plazo a
través del cese de las inversiones en dicho negocio o explotando las oportunidades de
rentabilidad existentes.

» Estrategia de liquidacion: tericamente es la menos atractiva al suponer la venta
de activos con valor en el mercado y el cese inmediato de las actividades del negocio. El
problema de esta opcion es la resistencia de los directivos a reconocer el fracaso del

negocio.
4.4. METODOS DE DESARROLLO

En segundo lugar, es necesario analizar los métodos o vias a partir de los cuales se
llevan a cabo las direcciones de desarrollo. Estos métodos permiten a las empresas

conseguir sus objetivos estratégicos y pueden ser internos o externos.
Q Crecimiento o desarrollo interno

También se denomina crecimiento organico y constituye el principal procedimiento de
desarrollo estratégico. El crecimiento interno supone la realizacion de inversiones
dentro de la propia empresa, consiguiendo asi aquellos recursos y capacidades que

necesita para poder realizar la direccion de desarrollo seleccionada (Carrion Maroto,
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2007). Por ejemplo, creando nuevas capacidades productivas, contratando nuevos

factores o incrementando el inmovilizado.
U Crecimiento o desarrollo externo

El crecimiento externo se basa en crecer a través de otros negocios que ya estan en
funcionamiento, mediante la adquisicion, participacion, fusion etc. (Carrién Maroto,
2007). De este modo, la compafiia incrementa su tamafio adquiriendo capacidad
productiva o activos integrados. Al igual que el crecimiento interno, el externo también
permite a la empresa crecer en sus negocios actuales o introducirse en otros nuevos
(Guerras y Navas, 2015).

Dentro del crecimiento externo se distinguen tres tipos: fusion, adquisicion y
cooperacion o alianzas entre empresas. Siguiendo a Marin y Ketelhohn (2011), todos
estos tipos se pueden clasificar a su vez en tres categorias: horizontales (cuando las
empresas pertenecen a la misma industria y/o linea de negocios, es decir, las compafiias
compiten entre si), verticales (cuando las empresas se sittan en diferentes niveles de la
cadena de produccion) y conglomeradas (cuando las compafiias pertenecen a diferentes
industrias y lineas de negocio, por lo que sus actividades no guardan ninguna relacion

entre si). A continuacion se explican los distintos tipos de crecimiento externo.
4.4.1. Crecimiento externo mediante fusiones y adquisiciones

Una fusion consiste en la creacién de una nueva entidad a partir de la union de los
activos y pasivos de las dos o mas empresas fusionadas (Fernandez y Bonet, 1989).
Carrién Maroto (2007) distingue tres tipos de fusiones: en primer lugar, la fusion pura
se produce cuando dos 0 mas compafiias de igual tamafio deciden unirse para crear una
nueva a la que aportan todos sus recursos, de forma que las empresas originarias
desaparecen; en segundo lugar, la fusion por absorcion consiste en que una de las
empresas desaparece, integrandose todos sus recursos en la compafiia absorbente, en
tercer lugar, la fusién con aportacion parcial de activos se produce cuando una sociedad
aporta una parte de sus recursos a una sociedad que ya existe 0 a una nueva. La sociedad

que aporta activos no se disuelve.

Por su parte, la adquisicion de empresas se basa en la compra por parte de una

compafiia del capital social de otra para poder controlarla sin que ninguna se disuelva.
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Mas concretamente, segln el capital social adquirido, se distinguen varios grados de
control: control absoluto -cuando se adquiere mas del 80% del capital social-,
mayoritario -mas del 50% del capital social- y minoritario -menos del 50% del capital
social- (Carrion Maroto, 2007). No obstante, este proceso de adquisicion se puede

realizar de varias formas (Guerras y Navas, 2007:461-463):

= A través de un contrato de compraventa donde se recogen las condiciones de los
propietarios.

= Oferta Publica de Adquisicion de Acciones (OPA): operacion financiera en la
que una empresa ofrece la compra de las acciones a los accionistas de otra sociedad
cotizada para hacerse con el control de la misma.

= Apalancamiento financiero (LBO): consiste en financiar la mayor parte del
precio de adquisicién empleando deuda que queda asegurada tanto por los activos de la

compafiia adquirida como por sus flujos de caja futuros.
4.4.2. Cooperacion o alianzas entre empresas

La cooperacion entre empresas se puede definir como un acuerdo entre dos 0 mas socios
que comparten parte de sus recursos y/o capacidades sin llegar a fusionarse para realizar
juntos actividades que incrementen sus ventajas competitivas (Ventura, 2008). Desde
hace varias décadas, la cooperacion se ha convertido en una de las estrategias mas
utilizadas por las compariias espafiolas con el objetivo de buscar nuevas oportunidades
para crecer y competir (Medina Salgado et al., 2007) al ver limitado su margen para
responder de forma individual a su estrategia de crecimiento como consecuencia de la
globalizacion y la alta competitividad (Montoro Sanchez y Mufioz Martin, 2007).
Existen diferentes criterios para clasificar las alianzas, sin embargo, el méas frecuente es
en funcion de la forma contractual elegida por los socios. Dentro de este criterio
podemos distinguir entre los acuerdos contractuales y los acuerdos accionariales
(Ventura, 2008).

Los acuerdos contractuales se llevan a cabo a traves de distintos tipos de contratos
entre empresas que no supone un intercambio de acciones ni la inversion en el capital de
ninguna compafiia nueva o existente (Guerras y Navas, 2015). Existe gran variedad de

acuerdos contractuales entre los que se destacan:
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= Contratos de larga duracion sobre actividades concretas: es la forma mas
sencilla de cooperacion. Consiste en que dos compafiias realizan conjuntamente
actividades a través de un contrato a largo plazo. Pueden abarcar multitud de actividades
(Carrién Maroto, 2007).

» Franquicia: acuerdo por el que una empresa -el franquiciador- cede a otra, el
franquiciado, el derecho de comercializar una serie de productos y/o servicios dentro de
una determinada zona y bajo ciertas condiciones a cambio de una contrapartida
econdmica (Carrion Maroto, 2007).

= Licencia: contrato por el que una compafiia -la licenciante- concede a otra -la
licenciataria- el derecho a utilizar sus derechos de propiedad industrial a cambio de una
compensacion economica. Entre dichos derechos se encuentran patentes, marcas
comerciales, derechos de autor o know-how (Guerras y Navas, 2015).

= Subcontratacion: cosiste en que una compafiia -la contratista- encarga a otra -
subcontratista- realizar una serie de actividades siguiendo unas condiciones
preestablecidas. De esta forma, se reducen costes y recursos necesarios ademas de
incrementar la flexibilidad (Ruiz Jiménez, 2005a).

= Spin-off: acuerdo por el que una empresa ofrece ayuda financiera y técnica a un
conjunto de trabajadores para que la abandonen y creen su propia organizacion dedicada
a actividades relacionadas con la anterior, a la que habitualmente se subcontrata
(Carrién Maroto, 2007).

= Consorcios: alianza entre varias compafiias que constituyen un contrato a largo
plazo y una organizaciéon mutua con el objetivo de desarrollar proyectos para los que
ninguna de las empresas por separado dispone de los recursos y capacidades necesarios.
Por lo tanto, comparten riesgos, beneficios y costes de 1+D sin necesidad de crear una
compafiia independiente aunque suele disolverse al finalizar dicho proyecto. Las mas
habituales son las UTE (Uniones Temporales de Empresas) y las AIE (Agrupaciones de
Interés Econdémico) (Carrion Maroto, 2007).

Por su parte, los acuerdos accionariales se diferencian de los contractuales en que éstos
implican la adquisicion de acciones de una compafiia por al menos uno de los socios

participantes (Guerras y Navas, 2015). Se distinguen los siguientes:

= Empresa conjunta o “Joint Ventures”: acuerdo por el que dos o mas empresas

independientes deciden crear una tercera organizacion con entidad juridica propia pero
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cuyo dominio legal les corresponde. Es una de las formas mas habituales de
cooperacion y se adopta cuando no es posible llevar a cabo otras alternativas, puesto
que la compafiia hija accede a los recursos y capacidades que necesita interaccionando

con la empresa padre (Ventura, 2008).

= Participaciones minoritarias: por un lado, mediante intercambio de acciones
entre dos compafiias que quieren colaborar a largo plazo sin crear una nueva entidad.
Este intercambio es una manera de sellar la alianza y garantizar la alineacion de
intereses, y habitualmente se intercambian consejeros. Por otro lado estd la
participacion minoritaria, que se trata de un acuerdo por el que una compafiia adquiere
una participacion en el capital de otra con caracter minoritario para apoyar un proyecto

empresarial (Guerras y Navas, 2015).

No obstante, en relacion a lo anterior, es importante hacer referencia a las redes
interorganizativas como forma de cooperacion mdltiple, puesto que unen a compafiias
con el proposito de apoyarse mutuamente en diversas actividades utilizando los dos
tipos de acuerdos explicados anteriormente. Se caracterizan por la multiplicidad de
acuerdos de cooperacion entre compaiiias, la diversidad de socios y la complejidad de
relaciones. Mencionar que estas redes pueden ser verticales (relacion proveedor-cliente)
y horizontales (agrupan a empresas competidoras entre si) (Guerras y Navas, 2015).

Una vez finalizado el presente capitulo en el que se ha abordado desde una perspectiva
tedrica la estrategia corporativa con sus correspondientes direcciones y métodos de
desarrollo, en el siguiente apartado se aplicaran dichos conceptos al caso de la empresa
Coca-Cola.

5. ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE COCA-COLA

5.1. INTRODUCCION

En este apartado se analizardn las estrategias de crecimiento que ha llevado a cabo la
empresa Coca-Cola a lo largo de su historia. No obstante, en primer lugar es importante
sefialar las razones que han contribuido a la eleccién de dicha compafia como objeto de
estudio. Lo cierto es que, a pesar de ser reconocida como la marca mas valiosa del
mundo y conocida por el 94% de la poblacion (Coca-Cola/Espafia, 2014), The Coca-

Cola Company, corporacion multinacional que elabora bebidas carbonatadas, ha
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demostrado ser todo un ejemplo en cuanto a las campafias publicitarias que ha realizado
y a las estrategias de crecimiento que ha desarrollado durante mas de cien afios,
alcanzando numerosos éxitos y elevados volimenes de ventas, convirtiéndose en la

empresa lider mundial en el mercado de bebidas carbonatadas.

Ademaés, a pesar de que el crecimiento de Coca Cola se ha visto castigado por la
fortaleza del dolar, que ha reducido sus ingresos, y por un cambio desde hace nueve
décadas en la tendencia entre los consumidores motivado por un descenso del consumo
de bebidas azucaradas, la compariia ha respondido ante esta situacion duplicando casi la
variedad de productos que ofrece (GrandesMedios.com, 10/12/2015) -en la actualidad
cuenta con méas de 3.500 productos entre los que se diferencian bebidas con gas o sin
gas, cafés, agua o zumos- asi como reajustando su modelo de negocio para reducir
costes y plateandose franquiciar los camiones de distribucion y centros de
almacenamiento (Expansion, 27/03/2016). Asi, comercializa més de 500 marcas entre
las cuales estan cuatro de las cinco marcas de refrescos mas conocidas a nivel mundial y
17 de ellas estdn valoradas en mas de mil millones de ddlares (Coca-Cola/Espafia,
2014).

Por ultimo, es necesario sefialar que Espafia constituye uno de los paises maés
importantes para Coca-Cola, no a nivel de volumen pues existen paises mucho mas
grandes, pero si por su dinamismo a nivel de pensamiento debido a la buena acogida de
las aportaciones espafiolas sobre todo en el ambito del marketing, ademas del ejemplo
que alberga el embotellador espafiol que siempre ha estado dispuesto a realizar todas las
cosas que se le proponian (Nufiez, 2016). En relacién a lo anterior, mencionar que el
éxito de la estrategia de marca Unica lanzada por Coca-Cola en Espafia fue tal, que un
afio después se extendido a nivel mundial junto con la campana “Siente el sabor”

(EuropaPress, 22/01/2016).

A continuacién, se describird brevemente la historia, la misién y el campo de actividad
inicial de la compafiia Coca-Cola para posteriormente resefiar las direcciones y métodos

de desarrollo que ha llevado a cabo durante toda su trayectoria.
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5.2. HISTORIA DE COCA-COLA: MISION, INFORMACION ECONOMICA Y
LINEAS DE NEGOCIOS

A partir de la pagina web de Coca-Cola/Espaiia (2014), EI Pais (09/03/1985) y del Blog
de licfridaaguiniga (02/11/2011) se describe en lo sucesivo (paginas 29-31) brevemente

la historia de la empresa Coca-Cola.

La historia de Coca-Cola se remonta a mayo de 1886 en Atlanta, Georgia, cuando el
quimico y farmacéutico John Stith Pemberton intentaba crear un jarabe para hacer frente
a problemas digestivos y que ademas aportase energia. De esta forma, descubrio la
férmula secreta que daria paso a la bebida mas famosa del mundo. Esta popular bebida
era una combinacion de lima, canela, hojas de coca y las semillas de un arbusto
brasilefio que en un principio fue concebida como un elixir medicinal. La primera
farmacia en comercializar la bebida fue la Jacobs, vendiendo nueve vasos diarios a
cinco centavos el vaso. Ante tal revolucion, Pemberton era consciente del éxito que
podria alcanzar su bebida pero fue su contable Frank Robinson quien le dio nombre y

disefio su logotipo con su propia letra.

En torno a 1888, Pemberton vendio una parte de su negocio al farmacéutico Asa G.
Candler que acab6 haciéndose con el control de toda la compafiia antes de la muerte de
Pemberton, quien nunca llegd a conocer el éxito mundial de su bebida. El éxito de
Candler se debio fundamentalmente a la campafia de marketing que llevé a cabo en
periddicos y carteles publicitarios. La Figura 5.1 muestra el primer anuncio de Coca-
Cola en 1886 ademas de la creacién de cupones que ofrecian una Coca-Cola gratis en
cualquier lugar. Asi, en 1891 se funddé The Coca-Cola Company formada por los
hermanos Asa G. Candler y John S. Candler ademéas de Frank Robinson. En 1893 se
patent6 la marca en la Oficina de Registro de la Propiedad Industrial de EEUU y dos
afios después paso de ser un elixir medicinal a ser uno de los refrescos mas famosos del

norte de América.
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Figura 5.1. Primer anuncio de Coca-Cola y sus cupones
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Fuente: Coca-Cola/Espafia (2014)

En 1897 Coca-Cola se empieza a vender fuera de EEUU y dos afios después se firmaba
el primer acuerdo para su embotellamiento en todo el territorio estadounidense,
marcando un modelo de negocio que consistia en que Coca-Cola suministraba el
concentrado mientras que sus embotelladores elaboraban, distribuian y comercializaban
la bebida. EI embotellamiento de Coca-Cola fue concedido en exclusiva a Benjamin F.
Thomas y Joseph B. Whitehead aunque a principios del siglo XX ya contaba con mas
de 400 plantas embotelladoras en EEUU, Canada, Cuba y Panama. El problema llego
cuando cada embotelladora utilizaba una botella diferente en cada zona. Por ello, en
1915 se celebré un concurso para implantar un modelo Unico de botella. Alexander
Samuelson se alz6 con la victoria de la mano de su “botella contour”, cuyo modelo se

sigue utilizando en la actualidad.

Después de la Era de la Prohibicion®, Ernest Woodruff adquirié la compafifa por
veinticinco millones de délares para posteriormente traspasarla a su hijo Robert, quien
ocuparia la presidencia en las siguientes seis décadas. Robert Woodruff fue el
responsable de numerosos cambios e innovaciones, tales como introducir en el mercado
los paquetes de seis botellas, la botella gigante o la maquina expendedora de bebidas
hasta convertir Coca-Cola en una multinacional con divisiones en todos los continentes
y en la bebida més famosa del mundo a través de agresivas compafias de ventas y de
publicidad. Ademas, firm6 un acuerdo otorgando exclusividad a las embotelladoras de
forma que éstas se hacian ricas a la vez que Coca-Cola aumentaba su valor
convirtiéndose en lider del mercado. Durante la Segunda Guerra Mundial los soldados

estadounidenses ayudaron a popularizar la bebida por lo que se cre6 un nuevo envase

% La Era de la Prohibicién en EEUU hace referencia a la Ley Seca o Ley Volstead que entré en vigor en
enero de 1920 a partir de la cual se prohibia fabricar, transportar y vender bebidas alcohdlicas en todo el
pais. Esta ley se derogd en diciembre de 1933 por el presidente Roosevelt.
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mas resistente, la lata de Coca-Cola, y en 1945 se registrd la marca Coke, utilizada

desde 1941 en las camparfias publicitarias.

Sin embargo, este liderazgo en el mercado se vio perjudicado en los afios 70 cuando las
embotelladoras no podian hacer frente a todas las cadenas de supermercados que habian
surgido. Asi, el principal competidor de Coca-Cola, Pepsi Cola, les hizo perder mucho
dinero dado que los supermercados no aceptaban distintos precios por el mismo
producto. En 1982 la compafiia lanz6 al mercado la Coca-Cola Light para satisfacer las
nuevas necesidades de la sociedad, y desde entonces no ha parado de seguir creciendo y
creando nuevos productos como fanta, aquarius, sprite, coca-cola zero, etc”.
Actualmente, se comercializa en mas de 200 paises que superan la venta de 1.900

millones de unidades diarias.

En cuanto a su expansién hacia Europa, Espafia fue elegida como pais de entrada
mediante la importacion de botellas siendo en los afios 50 cuando se asento
definitivamente. De este modo, en 1951 y 1952 se constituyen los primeros
embotelladores espafioles, Cobega y Casbega, que empezaron a distribuir la popular

bebida por todo el pais.

En lo que respecta a su filosofia empresarial, Coca-Cola tiene como mision refrescar al
mundo inspirando momentos de felicidad y optimismo a través de sus marcas y
acciones, para crear valor y de esta forma diferenciarse del resto para convertirse en
lideres en la venta de bebidas carbonatadas (Coca-Cola/Espafia, 2014). Por otro lado, la
vision de la compafiia se centra en proporcionar un buen lugar para trabajar
desarrollando una red de trabajo que cree un valor comin y duradero ademas de ofrecer
una amplia cartera de productos de calidad que satisfagan las necesidades de los
consumidores. Entre sus objetivos también esta contribuir al desarrollo de ciudadanos
responsables apoyando comunidades sostenibles, ser una entidad eficaz y dindmica y
maximizar el rendimiento de los accionistas teniendo en cuenta las responsabilidades

generales de la compafiia (Coca-Cola/Espafia 2014).

Desde el punto de vista econémico, a partir del Grafico 5.1 se pueden diferenciar
claramente dos etapas del crecimiento de las ventas y del beneficio neto. Ambas

variables experimentan un progresivo crecimiento hasta 2011 y a partir de entonces se

* Es importante sefialar que hoy en dia, 19 de los 20 productos més vendidos de Coca-Cola no tienen
azucar o disponen de una version light o zero.
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produce un estancamiento de las cifras. Sin embargo, en el afio 2010 se produce un
importante incremento tanto de las ventas como de los beneficios como consecuencia de
la adquisicion de la embotelladora americana Coca-Cola Enterprises de la que ya era

propietaria de una parte (Blog invertir en dividendos, 2015).

Gréfico 5.1. Ventas y beneficios de Coca-Cola Company (millones de délares)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la Coca-Cola Revista Anual (2010) y Coca-
Cola Company Informe Anual (2007, 2010, 2013 y 2015)

Aunque las ventas cayeron un 4% en 2015 frente al drastico 8% en el afio anterior, los
beneficios crecieron un 4% mas que en 2014. El punto débil de la compafiia son los
refrescos debido al estancamiento que estan sufriendo sus ventas (Pozzi, 2016), sobre
todo las bebidas gaseosas en Europa y Norte América como consecuencia de una mayor
conciencia por la alimentacion saludable. Por ello, la compafiia tratard de crecer en los
mercados emergentes de Asia y Latinoamérica y de conseguir una mayor presencia en
el mercado de bebidas no gaseosas en Europa y Norte América para mejorar sus cifras
(Blog invertir en dividendos, 2015). Recientemente, los beneficios netos descendieron
un 5% en el primer trimestre de 2016 y un 4% sus ingresos (EI Mundo, 20/04/2016). A
partir del siguiente Grafico 5.2 se puede observar como la compafiia se estructura por
zonas geograficas incluyendo también su division corporativa y sus embotelladoras,
siendo Norte América el segmento que mas ingresos le reporta seguido de las
embotelladoras en un 15,1%. Por su parte, Europa y Asia Pacifico proporcionan unos

ingresos similares, en torno al 10%.
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Graéfico 5.2. Distribucion de los ingresos netos por segmentos durante 2015 (%)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Coca-Cola Company Informe Anual (2015)

5.3. DIRECCIONES DE DESARROLLO DE COCA-COLA

A continuacion, se analizaran las direcciones de desarrollo que ha llevado a cabo Coca-
Cola teniendo en cuenta que éstas permiten modificar cualitativamente el campo de
actividad (aumentandolo o disminuyéndolo) asi como favorecer un crecimiento

empresarial en la mayor parte de las ocasiones, tal y como se explico en el apartado 4.
5.3.1. Estrategia de expansién de Coca-Cola

Dentro de esta estrategia, la compafiia ha llevado a cabo las tres alternativas posibles.
En cuanto a la estrategia de expansion en su variante de penetracién en el mercado, la
empresa trata de aumentar las ventas de sus productos tradicionales en los mercados
tradicionales, sin modificar su campo de actividad, utilizando para ello las herramientas

del marketing y reforzando su estrategia competitiva de diferenciacidn en este caso.

Por ejemplo, tal y como se observa en la Figura 5.2, Coca-Cola lanzd, con la
colaboracidon de la empresa HP, la campafia “Comparte una Coca-Cola con” por la que
millones de envases llevaban impresos nombres propios tales como “Rubén” o “Ana”, y
nombres y frases genéricos como “Papa”, “Abuelo”, “Los que vibran con el futbol” o
“El optimista del grupo”, entre otros. También se ofrecia la posibilidad de solicitar
envases personalizados para aquellos consumidores que no encontrasen uno con su
nombre (Ortiz, 2013). Esta iniciativa comenz6 en Australia en 2012 bajo la
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denominaciéon de “Share a Coke” y tras el éxito alcanzado a nivel de ventas,
posteriormente se extendidé a 32 paises, tales como Reino Unido, Irlanda, Francia y
Espana (Huertas, 2014). Ademas, para fomentar esta iniciativa, se instalaron “Pop-up
Store™ en el centro de Madrid y stands en centros comerciales y universidades para

facilitar su adquisicion (Ortiz, 2013).

Figura 5.2. Campaiia “Comparte una de Coca-Cola con”

Fuente: Ortiz (2013)

Después del indiscutible éxito de la estrategia mencionada anteriormente, la compafiia
ha decidido renovarla lanzando en EEUU su nueva campana “Comparte una Coca-Cola
y una cancién” con el objetivo de conseguir la acogida que tuvo esta misma camparfia en
China hace dos afios y conectar asi con los consumidores a través del lenguaje universal
de la musica. Para ello, la compafiia ha creado una lista con numerosas canciones que
apareceran en las latas y botellas (Figura 5.3) de forma que todo el mundo pueda

expresar mediante canciones lo que no puede explicar con palabras (Asenador, 2016).

Figura 5.3. Campaiia “Comparte una Coca-Cola y una canciéon”

Fuente: Asenador (2016)

% Pop Up Store es una tienda de breve duracién, tendencia muy comtn en Londres y Nueva York, cuyo
objetivo es dar a conocer el producto y acercarlo al cliente, venta de stock, etc. a través de una tienda
espectaculo (Riestra, 2012).
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En todo caso, la compafiia siempre ha optado por lanzar ediciones limitadas
personalizando sus latas y botellas colaborando con diferentes marcas y artistas para
incrementar sus ventas. Desde siempre, la imagen principal de Coca-Cola ha sido la
mujer, de forma que entre los disefios mas recientes destacan el rescate de las mujeres
pin-ups de Alberto Vargas cuando la compafia cumplia 125 afios o las seis situaciones
de un monigote reflejadas en las latas de la mano del ilustrador James Jarvis (Blog
Ateneu Popular, 2011). Ademas, despues de que la compaiiia realizara un estudio en el
que la mayoria de los consumidores de la Coca-Cola Light tenian interés por la moda,
decidio lanzar un linea exclusiva para esta variante disefiada por Karl Lagerfeld donde
primero aparecia la silueta de Kaiser, fichando posteriormente a grandes disefiadores
como Alberta Ferretti o Manolo Blahnik (Mathiuet, 2015). Mas recientemente, Coca-
Cola y Marvel se unian para lanzar un anuncio en la Super Bowl 2016, emitiendo una
edicidn especial con los rostros de los principales stper héroes de los comics de Marvel
para promocionar su nuevo formato de lata mas pequefio de 7.5 onzas (Mundiario,
05/02/2016).

Ademas, Coca-Cola ha vuelto a colaborar con HP para lanzar una nueva campana, “It’s
Mine”, para las latas y botellas de Coca-Cola Light con millones de disefios exclusivos
que salieron al mercado el pasado mes de febrero (Alimarket.es, 29/01/2016). Es
necesario e importante resefiar también la relacion entre Coca-Cola y los Juegos
Olimpicos, llegando a convertirse en el Unico patrocinador oficial de bebidas no
alcoholicas. Por ello, desde el siglo XXI, Coca-Cola siempre lanza ediciones especiales
con multiples disefios que homenajean el evento deportivo (Coca-Cola/Espafia, 2015).
Se trata de otra forma de reforzar su imagen de marca y estrategia competitiva, con la
finalidad Gltima de vender mas unidades de producto. A esto cabe afiadir la multitud de
concursos y promociones que lleva a cabo la compafiia para que los consumidores
experimenten una auténtica experiencia positiva con la marca, tales como la promocién
multimarca “Casas con Chispa” lanzada en 2010 por la que los participantes podian
redecorar sus hogares con vajillas, mini neveras o ldmparas ademas de entrar en un
sorteo de 10.000 euros (MarketingNews.es, 24/02/2010), o el concurso Coca-Cola
Jovenes Talentos de Relato Corto dirigida a estudiantes de segundo de ESO que ya va
por la 562 edicion (Coca-Cola/Espaiia, 2016).
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Por dltimo, la compafiia cuenta con diferentes formatos para adaptarse mejor a los
gustos de los clientes y lograr un aumento de las ventas sin modificar su campo de
actividad: desde las latas disefiadas como envase mas resistente para los soldados de la
Segunda Guerra Mundial, hasta las botellas de plastico y de cristal, todas ellas de
diferentes tamafios y disponibles en packs. Lo mismo ocurre con el resto de productos
que ofrece y en el caso de la bebida energética Powerade, cuenta con formato en polvo
(The Coca-Cola Company, 2014). Recientemente, la compafiia se ha lanzado al
mercado de las bebidas Keurig Kold, que permite a los consumidores disfrutar de
algunas de sus bebidas y refrescos en forma de capsulas para preparar en casa. Entre los
productos disponibles estdn Coca-Cola y sus versiones light y zero, Sprite o Fanta (Lyn,
2015).

Respecto a la estrategia de desarrollo de productos, Coca-Cola extendio variantes de su
marca principal ofreciendo Coca-Cola sin cafeina y la Coca-Cola sabor vainilla y
cereza. Posteriormente, decidié ampliar la gama de productos lanzando en 1982 en
EEUU la Coca-Cola Light o Diet Coke -con su variante sabor limon-, que en la
actualidad constituye una de las marcas mas grandes y de mayor éxito de The Coca-
Cola Company. En 2006 salié al mercado la Coca-Cola Zero, también baja en calorias
pero cuya diferencia respecto a la anterior esta en el sabor. Estas dos ultimas marcas
también cuentan con su version sin cafeina (The Coca-Cola Company, 2014). Ademas,
Coca-Cola cuenta con otra gran variante, la Coca-Cola Life, bebida edulcorada con
stevia y cafia de azucar que se introdujo en Argentina y Chile en 2013 con casi medio
afio de diferencia. Al afio siguiente se extendioé hacia EEUU, México, Suecia y Reino
Unido y en 2015 ya estaba presente en doce paises europeos. En el caso de Espafia, la
compafiia descarta su lanzamiento debido a la dificultad para introducir nuevos gustos
en el mercado (Chinchetru, 2016). En definitiva, la mejora del producto tradicional con
diferentes innovaciones o cambios dirigiéndose al mismo mercado, ha permitido
aumentar la gama de productos de la empresa y trasmitir la idea de ser una compafiia

innovadora.

Por altimo, en lo relativo a la tercera alternativa de expansion, Coca-Cola lleva a cabo
una estrategia de desarrollo de mercados desde el punto de vista geografico pues se
comenzo a vender en Atlanta (Georgia) en una farmacia llamada Jacobs, en 1894 abrid

su primera planta de produccion en Dallas (Texas), y al afio siguiente continu6 su
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expansion hacia Chicago, Los Angeles, California e Illinois, de modo que en 1985 ya se
vendia y bebia en todo el territorio estadounidense (The Coca-Cola Company, 2012).

Dos afos después, comienza a venderse fuera de EEUU iniciando asi el proceso de
internacionalizacién, un elemento fundamental a la hora de buscar nuevas
oportunidades de negocio en nuevos paises. Esto es lo que ha hecho The Coca-Cola
Company, que actualmente comercializa sus productos en mas de 200 paises contando
con 24 millones de puntos de venta (Coca-Cola/Espafia, 2014), y siempre teniendo en
cuenta la cultura y las costumbres de dichos paises a la hora de introducir los nuevos
productos. Por lo tanto, la compafifa lleva a cabo una estrategia multipais® -o
multidoméstica- puesto que trata de diferenciar sus productos adaptandolos a las
caracteristicas locales de cada mercado. Por esta razon, resulta necesaria la
descentralizacion de las decisiones ademas de tener en cuenta las diferencias culturales,
la publicidad, el nivel de renta o la normativa, entre otras, de cada pais (Guerras y
Navas, 2015).

En 1938 Coca-Cola entr6 en Australia, Austria, Noruega y Sudéafrica (The Coca-Cola
Company, 2011) y a partir de entonces no ha dejado de introducirse en nuevos
mercados. Es importante sefialar que Cuba y Corea del Norte son dos de los paises con
regimenes comunistas en los que no se comercializa Coca-Cola. En Cuba, Coca-Cola
abandond el pais un afio después de la llegada al poder de Fidel Castro como
consecuencia de la nacionalizacion de las empresas privadas y en el caso de Corea del
Norte, nunca ha actuado pues dicho pais produce su propia version de la bebida al igual
que Cuba. Otro ejemplo es el caso de China, donde la compafiia fue expulsada del pais
por el gobierno comunista (Informativos Telecinco/Agencias, 16/06/2012) aungue en
1978 Coca-Cola firmé un acuerdo para volver al mercado de China después de casi 30

afios de ausencia (The Coca-Cola Company, 2011).

Entre las posibles razones que llevaron a The Coca-Cola Company a
internacionalizarse se encuentran la reduccion de costes con la mayor eficacia posible -
principal objetivo de la mayoria de las empresas-, basqueda y explotacion de recursos y

capacidades presentes en otros paises, menor riesgo global al distribuir sus actividades

® No obstante, este tipo de estrategia conlleva algunos riesgos como el incremento de los costes como
consecuencia de la adaptacion local, la imposibilidad de compartir recursos y capacidades comunes en
toda la compafiia o el fallo en la adaptacién puesto que algunos clientes pueden esperar el producto
original.
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en diferentes paises o introducirse en mercados con gran demanda potencial o
insatisfecha (Guerras y Navas, 2015). Ademas, mencionar la necesidad de
internacionalizarse como consecuencia de su tamafio minimo eficiente para obtener
unos beneficios mayores a los que puede obtener en el mercado nacional o cuando los

competidores nacionales como Pepsi comenzaron a internacionalizarse.
5.3.2. Estrategia de diversificacion de Coca-Cola

Una de las estrategias mas importantes que ha realizado Coca-Cola ha sido la de la
diversificacion relacionada, ampliando su linea de negocios de productos carbonatados,
sobre todo en el ambito de las bebidas no carbonatadas para asi hacer frente al descenso
de consumo que han experimentado las bebidas gaseosas en los ultimos afios. De esta
forma, The Coca-Cola Company se mantiene en la linea de bebidas pudiendo
aprovechar y compartir los recursos entre los distintos negocios para obtener asi
economias de escala y sinergias, tales como el aprovechamiento de sus canales de
distribucion, procesos de produccion, envasado y suministro, tecnologia compartida

ademas de sinergias comerciales via actividades de publicidad o promociones.

La compaifiia tiene mas de 500 marcas muy segmentadas geograficamente, de forma que
no todos los productos estan presentes en todos los paises debido a sus caracteristicas y
a las del pais. A modo resumen, en la Figura 5.4 se muestran algunos de los mas de
3.500 productos méas importantes que comercializa The Coca-Cola Company a nivel
mundial (The Coca-Cola Company, 2014). Desde su refresco original (Coca-Cola) con
todas sus variantes y sabores -coca-cola light, zero, life, sin cafeina- hasta bebidas
energéticas (Burn), para deportistas (Powerade, Core Power), gaseosa (Schuss), tés y
cafés (Nestea, Gold Peak; Illy issimo o Georgia cofee), agua (Aquabona, Vilas, Toscal)

y zumos (Minute Maid, Del Valle o Simply), etc.

Ademas, una vez que la compafiia se diversifica, en algunas ocasiones vuelve a llevar a
cabo un desarrollo de productos lanzando diversas variantes del nuevo producto. En la
Figura 5.4 se puede apreciar como la mayoria de sus productos cuenta con una version
light o zero. Por ejemplo, es el caso de Fanta, Sprite, Aquarius 0 Minute Maid, donde

ademas de su diversidad de sabores también cuenta con su version zero o light.
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Figura 5.4. Principales lineas de negocio de Coca-Cola Company

Coca-cola: Es Ia bebida refres@nte mas famosa y la mas vendida en Ia historia. Ademas
de su sabor original, se puede encontrar la coca-cola sin afeina, sabor vainilla o cereza.
Posteriormente, la compania lanzo 1a coca-cola light (con su version sabor limon) y Ia coca-
cola zero bajas en alonas cuya diferenda esta en el sabor. En 2013, Com-Cola sac una
nueva version baja en @lonas, Ia coca-cola life, endulzada con productos naturales (@ha
e azuary extracto dehojadestevia)

Fanta: Es la segunda marc mas importante de la compahia y fuera de EEUU. Es una bebida
refres@nte con zumo de frutas sabor naranja, limon, fresa y pina. Cuenta con su version zero
y singas

Sprite: Bebida lider sabor lima-lmon ligera, transparentey chispeante conversionzero

Aquanius: Bebida complementaria par@ deportistas, que contribuye a conseguir una

adecuada hidratadion a Ia hora de realizar actividades fisicas. Ademas de su version orginal

sabor limén también esta disponible en sabor naranja, y cuenta con una version zero sin
alorias

Powerade: Bebida que repone los minerales y arbohidratos perdidos durante actividades o
deportes de alta intensidad. Disponible en diez sabores: Montana Berry Blast, ponche de
furtas, lima-limon, naranja, limonada de fresa, melon, cereza blana, limonada, tropical
mango y uva. Cuenta con una version zero y puede encontrarse el producto en polvo.
Ademas, Core Power es una bebida de proteina de leche para después delentrenamiento

inute Maid: Néctar de fruta a partir de concentrado y mezda de frutas (naranja, pina,
melocoton, multifruta, pera, tomate) mosto, variantes de Limon&Nada (bebida refres@nte
de zumo de frutas). Version light. También cuenta con otras maras con pruductos simiares
omo Del Valle o Simply

Seagram’s: Toni@ sin consenantes con un sabor suave para combinar con los destilados.
Disponible ensabor vainilia, lima, cereza, frambuesay naranja

Aquabona, Vilas y Toscal: Agua mineral natural procedente de diferentes manantiales.

Iy issimo: Bebida de afé en lata para consumir frias disponible en: coffee drinki y coffee drink
con leche

Burn: Bebida energetica disefiada para activar los sentidos. Presente en 76 mercados de
Africa, Latinoameéricay Europa.

Nestea: Refresco de té presente en 48 paises con @racteristicas especidficas para @ada
pais. Version sin azucar y sabores como melocoton, limon, t& verde y desteinado
Gold Peak: Té helado listo para beber con varios sabores introduddo en 2006 en EEUU.
Fuze Tea: primera mara global de té de Ia compania introdudda en 2012 y presente en
casi40 mercados. Disponible envarios sabores

Fuente: Elaboracion propia a partir de The Coca-Cola Company (2014)

Por otro lado, aunque hoy en dia ya no tenga lugar, mencionar que The Coca-Cola
Company también ha optado por una sutil estrategia de diversificacion no relacionada
cuando en 1982 adquirié la productora Columbia Pictures Industries por 750 millones
de dolares haciéndose asi con el 49% del capital social de dicha compafiia. Asi, Coca-
Cola dio un importante salto fuera de su negocio principal, introduciéndose en otros
campos como el del entretenimiento con el objetivo de mejorar su posicionamiento y
generar beneficios en la industria del entretenimiento estadounidense, que presentaba

importantes posibilidades crecimiento en la década de los 80 como consecuencia, entre
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otros, de la aparicidn de la television por cable y del video doméstico. De este modo,
fuera de su marca Coca-Cola, la television se convirtio en aquel entonces en el segundo

sector mas rentable de la compafiia (The Coca-Cola Company, 2013).
5.3.3. Estrategia de integracion vertical de Coca-Cola

Otra de las principales direcciones de desarrollo que lleva a cabo Coca-Cola es la
integracion vertical. The Coca-Cola Company tiene como negocio principal la
produccidn de los distintos tipos de bebidas que oferta, aunque paso6 a ocuparse también
de su embotellamiento mediante la adquisicion de su embotelladora norteamericana
Coca-Cola Enterprises por 12.900 millones de dolares en acciones (9.500 millones de
euros) que incluia una deuda de 8.800 millones de ddlares, haciéndose con el control del
100% del negocio de embotellamiento canadiense y el 75% del territorio
estadounidense (Expansion.com, 25/02/2010), tratandose asi de una clara integracion
vertical hacia delante. Con esta adquisicién, lo que la compafiia pretende es aumentar su
control en la distribucion de bebidas, reducir los costes en 350 millones de dolares y
mejorar su rentabilidad en el mercado estadounidense como consecuencia del descenso
del volumen de ventas de bebidas carbonatadas desde 2005 (Expansion.com,
25/02/2010). Ademas de estos motivos, existen otros tales como el mejor
aprovechamiento de los recursos compartidos (instalaciones, sistemas de transporte)
debido a las sinergias y economias de alcance, la simplificacion del proceso productivo
y la eliminacion de los costes de intermediarios o la mayor facilidad para garantizar la

salida de sus productos.

Sin embargo, recientemente la multinacional estadounidense ha optado por la
modificacion de una parte fundamental de su modelo de negocio mediante la venta de
sus operaciones de fabricacion y distribucion en EEUU (The Wall Street Journal,
27/03/2016), es decir, va a llevar a cabo una importante desintegracion vertical
licenciando todas sus operaciones de embotellado de Norte América propiedad de la
empresa para finales del afio que viene (Coca-Cola Company Informe anual, 2015).
Aunque la idea inicial’ no era esta, finalmente se vio obligada como consecuencia de
que los rendimientos obtenidos en los dos ultimos afios no eran los esperados por los

inversores de la compania. Esta desinversion supondra una caida de los ingresos de

” La idea inicial de Coca-Cola era conceder como franquicias los camiones de distribucién y los
almacenes, quedandose las plantas embotelladoras, cerrando algunas y mejorando otras. Sin embargo, las
embotelladoras socias no estaban dispuestas a aceptar los camiones sin las plantas.
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44.300 millones de dolares en 2015 a 28.500 millones en el presente afio, reduciéndose
el personal de 123.000 empleados a solamente 39.000, como se refleja en la Figura 5.5
(The Wall Street Journal, 27/03/2016).

Figura 5.5. El antes y el después tras la desinversion de Coca-Cola

Coca-Cola Co. reducira su tamano luego de desinvertir sus operaciones de
manufactura y distribucion en Ameérica del Norte, Alemania, China y Sudafrica

Empleados en 2015 y después Desempeiio en 2015 y después,
en millones de US$
Coca-Cola 2015 W después
123.000
US$44.300
Ingresos netos
BN 23500
Ganancia 10.400
operativa - 9.600
Gastos de 2,600
capital | 1200
2015 después
Nota: las cifras son pro forma basadas en datos de 2015
Fuente: la compafiia THE WALL STREET JOURNAL.

Fuente: Cinco Dias (25/03/2016)

Ademas de la razon mencionada anteriormente, esta desintegracion también puede estar
motivada por la deuda de 8.800 millones de dolares que arrastraba dicha embotelladora
en el momento de su adquisicion (Expansién.com, 25/02/2010) u otras como el mayor
riesgo asumido por la compafiia y el incremento de las dificultades organizativas al
controlar también nuevas actividades de la cadena de valor. El crecimiento de las
barreras de salida o la falta de flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno son

otras de las razones (Guerras y Navas, 2015).
5.3.4. Estrategia de reestructuracion de Coca-Cola

La compafiia lleva a cabo procesos de reestructuracion cuando asi es necesario. Por
ejemplo, realiz6 un importante proceso de reestructuraciéon de la cartera de negocios
mediante la estrategia de venta cuando en 1989 decidio vender Columbia Pictures a
Sony Corporation por 3.400 millones de dolares (Montagut, 1989) después de que la
prensa difamara a Coca-Cola como consecuencia de la caida de la produccién Ishtar en

1987, lo que supuso una pérdida de 40 millones de ddlares. De este modo, Coca-Cola
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ponia fin a un negocio en crecimiento en el que a largo plazo el valor de los refrescos

era superior al del entretenimiento (The Coca-Cola Company, 2013).

Ademas, The Coca-Cola Company también ha desarrollado diversos procesos de
reestructuracion empresarial mediante el saneamiento de su negocio. Después de la
supresion de més de 5.000 empleos en el afio 2000, la compafiia anunci6 a finales de
2014 que en 2015 se llevaria a cabo un nuevo ajuste de personal entre 1.600 y 1.800
despidos a nivel mundial de los 130.000 puestos de trabajo que ofrece, afectando
significativamente a su sede central en Atlanta y a las oficinas corporativas regionales
(Cinco Dias, 23/12/2014). El objetivo de este recorte era reducir los costes de
operaciones en 3.000 millones de ddlares anuales y ganar eficiencia mediante la
reduccion del presupuesto debido al incumplimiento de las expectativas de beneficios a
finales de afo. Entre los motivos de estas medidas se encuentran: la dificil coyuntura
econdmica a la que se enfrenta la multinacional estadounidense, el estancamiento de las
bebidas carbonatadas a nivel mundial -su negocio mas rentable durante afios-
(24horas.mx, 21/10/2014) y el mantenimiento del presupuesto en marketing evitando
asi reducirlo (Puntobiz.com, 11/01/2015).

En resumen, tal y como muestra la Figura 5.6, The Coca-Cola Company ha basado su
crecimiento en practicamente todas las direcciones de desarrollo aunque el método
utilizado en cada una ha sido diferente, como veremos en el siguiente apartado. Mas
concretamente, entre las direcciones de desarrollo utilizadas por la compafiia se pueden
mencionar: la estrategia de expansion, tanto de penetracion en el mercado, desarrollo
de productos como desarrollo de mercados, llevando a cabo un importante proceso de
internacionalizacidn puesto que estd presente en mas de 200 paises y de diversificacion
relacionada ademas de un proceso de integracién vertical hacia delante al adquirir su
embotelladora norteamericana. No obstante, la compafiia ha optado en el presente afio
por la desintegracion vertical mediante la venta de todas sus operaciones de
embotellado en Norte América y también ha llevado a cabo procesos de
reestructuracion a través de saneamiento para reducir costes y a través de
reestructuracion de la cartera con la venta de Columbia Pictures, con lo que ponia fin a

su proceso de diversificacion no relacionada.
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Figura 5.6. Resumen de las direcciones de desarrollo de Coca-Cola Company
o * A través de variables publicitarias, promociones y ofreciendo
Penetracién en el mercado A o
diversos formatosy tamafios de los envases de sus productos
* Nuevas versiones del producto original Coca-Cola: coca-cola
Desarrollo de productos Light, Zero, Life o sin cafeina

* Proceso de expansién de sus productos por todo el territorio
Desarrollo de mercados -
estadounidense

* Desarrollo de nuevos productos tanto carbonatados como no
carbonatados (cafés, tes, zumos, agua). Cuenta con mas de

Diversificacién relacionaday 3.500 productosy 500 marcas
no relacionada * Adquisicion de la productora estadounidense Columbia
Pictures

* Integracion al adquirir su embotelladoranorteamericana, Coca-

Integracion y desintegracion Cola Enterprises
vertical » Desintegracion mediante la venta de todas sus operaciones de
embotelladode Norte América

Reestructuracién por * Plan de reduccion de la plantillade trabajadores para reducir
saneamiento de negocioy costes
reestructuracién de cartera » Venta de la participacion del 49% de Columbia Pictures

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion recogida en el capitulo 5

5.4. METODOS DE DESARROLLO DE COCA COLA

El crecimiento empresarial desarrollado por The Coca-Cola Company se ha basado
tanto en el crecimiento interno como en el externo, éste Gltimo a través de adquisiciones
(de compraventa tradicional o mediante ofertas publica de adquisicidn) y acuerdos de
cooperacion (tanto contractuales como accionariales). A continuacién se explicaran los
métodos utilizados en cada una de las direcciones de desarrollo que ha llevado a cabo

dicha compafiia.

Respecto a la estrategia de penetracion en el mercado, la compafiia ha optado por los
dos tipos de crecimiento. Es preciso sefialar las importantes inversiones en marketing
que realiza Coca-Cola para promocionarse -teniendo en cuenta que la compafiia es todo
un ejemplo en cuanto a anuncios y publicidad- asi como los concursos y promociones
que desarrolla tales como “Casas con Chispa” con los que pretende mantener a los
clientes actuales y captar nuevos, todo ello mediante crecimiento interno. También se
incluyen dentro de este tipo de crecimiento las inversiones realizadas por la propia

compafiia para ofrecer sus productos en diversos formatos y tamarios -lata, botella de
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plastico y de cristal, packs, o el formato en polvo en el caso de la bebida Powerade -
para adaptarse mejor a las preferencias de los consumidores.

No obstante, en 2014 la compafiia llevé a cabo un acuerdo accionarial -crecimiento
externo mediante cooperacion- con la empresa Green Mountain Coffee Roasters a
través de la creacion de una empresa conjunta o joint venture y la adquisicion por parte
de Coca-Cola del 10% del capital social de Green Mountain por 1.250 millones de
ddlares que ascendié al 16% en mayo de ese mismo afo, tratandose pues de una
participacion minoritaria. En mayo de 2015 incrementd su participacion a 26.87
millones de acciones (Golden, 2015). Con esto, lo que The Coca-Cola Company
pretende es introducir sus marcas en el mercado de las bebidas en forma de cépsulas

abriéndose de esta forma al mercado de las bebidas Keuring Kold.

Ademas, otras de sus acciones para lograr la penetracion en el mercado combinan
ambos tipos de crecimiento. Por ejemplo, la campaiia “Comparte una Coca-Cola con”
se llevd a cabo mediante crecimiento interno pero también mediante un acuerdo
contractual con HP (crecimiento externo, cooperacion) para la impresion de las
etiquetas con los nombres. Lo mismo ocurre con la campaiia “It’s Mine” en la que
vuelve a colaborar con HP. Otro ejemplo es la alianza con Marvel, en la que la
compafiia lanzaba una anuncio con una duracion de 60 segundos en la Super Bowl 2016
-tratandose de una inversion multimillonaria a través de crecimiento interno- al mismo
tiempo que sacaba al mercado una edicion especial para presentar un tamafio mas
pequefio de lata (crecimiento externo) (Mundiario, 05/02/2016). Ejemplos similares son
las multiples colaboraciones que realiza la compafiia con disefiadores, con los Juegos
Olimpicos o las mujeres pin-ups de Alberto Vargas, entre otras, para personalizar sus

latas, tal y como se explico anteriormente.

Siguiendo con la estrategia de desarrollo de productos, la empresa apuesta por el
crecimiento interno invirtiendo sus propios recursos para ofrecer nuevas variantes de su
producto tradicional como la Coca-Cola Light, Zero, Life o sin cafeina, y de esta forma

ampliar su gama de productos.

Continuando con la tercera direccion de expansion, The Coca-Cola Company lleva a
cabo la estrategia de desarrollo de mercados utilizando el crecimiento interno para la

apertura de nuevas plantas de produccion en todo el territorio estadounidense y el
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crecimiento externo a través de acuerdos contractuales al conceder acuerdos de
franquicias para embotellar y vender Coca-Cola en EEUU. Tal y como se expuso
anteriormente, el primer contrato de franquicia fue concedido en 1899 a Benjamin F.
Thomas y Joseph B. Whitehead (The Coca-Cola Company, 2012).

No obstante, el proceso de internacionalizacion desarrollado por la compafiia se ha
basado en el método de crecimiento interno -invirtiendo en la construccion de plantas en
otros paises y continentes- pero fundamentalmente en el crecimiento externo a través de
acuerdos contractuales -en este caso franquicias- y a través de acuerdos accionariales
por participacion minoritaria del capital social de empresas embotelladoras. Es
importante sefialar que la compafiia cuenta con més de 250 socios embotelladores a
nivel mundial con alcance local, aungue no es propietaria ni controla a todos los socios.
En el primero de los casos (acuerdos contractuales), el embotellamiento de sus bebidas
se ha basado histéricamente en un sistema de franquicias de embotelladores
independientes que fabrican y distribuyen las bebidas a los clientes (tiendas,
restaurantes, etc.), manteniendo una estrecha colaboracién con los mismos (The Coca-
Cola Company, 2015). En el segundo de los casos (acuerdos accionariales), la compafiia
es propietaria de una parte del capital social de multiples embotelladoras, entre las que
destacamos una participacion del 28,1% de Coca-Cola FEMSA, el 24% de Coca-Cola
Hellenic, el 20% de Coca-Cola Igcecek A.S. o el 18% de la futura embotelladora
europea, Coca-Cola European Partners, entre otras (Coca-Cola Company Informe anual,
2015).

The Coca-Cola Company lleva a cabo la ambiciona estrategia de diversificacion
relacionada para ampliar su gama de productos a través del crecimiento externo,
principalmente a través de adquisiciones, acuerdos de cooperacién accionariales
(empresas conjuntas y participacion minoritaria) y, en menor medida, a través de
acuerdos contractuales (licencias), para asi posicionarse mejor frente a su principal

competidor, PepsiCo. Algunos de los ejemplos son los siguientes:

= En 1960 adquiere The Minute Maid Company convirtiéndose en la primera
compafiia de zumos de la gigante estadounidense, cuyo objetivo era entrar en el
mercado de los zumos y de las bebidas no gaseosas (crecimiento externo, adquisicion
compra-venta tradicional) (Blog Hiperbaric, 25/08/2015). Siguiendo en la misma linea,

en 2001 The Coca-Cola Company adquiere por 181 millones de doélares Odwalla, que
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incluye productos tales como zumos de verduras o batidos sin leche (CNNMoney,
30/10/2001) y en 2007 adquiere por 250 millones de ddlares Fuze Beverage afiadiendo
asi mas zumos, tés y bebidas energéticas a su portafolio (Blog Hiperbaric, 25/08/2015).
Mas recientemente, en 2015 la multinacional estadounidense se hacia con el 30% del
capital social de Suja Life por 90 millones de ddlares (cooperacion accionarial por
participacién minoritaria) con derecho de adquisicion en tres afios (Pozzi, 2015).

= En 1991, The Coca-Cola Company y Nestlé deciden crear una joint venture al
50% denominada Coca-Cola Nestlé Refreshments Company (CCNR), centrada en la
fabricacion y venta de bebidas como Nestea o Nescafé que se disolvio en 1994 (Cinco
Dias, 31/01/2001), afio en el que ambas compafiias acordaron que Coca-Cola dispondria
de una licencia de 100 afios para usar la marca Nestea (EI Pais, 30/08/1994).
Posteriormente, en 2001 fortalecen su alianza creando nuevamente una joint venture al
50% denominada Beverage Partners Worldwide (BPW) destinada a la expansion en
nuevos mercados -exceptuando el japonés- tanto de sus productos tradicionales como de
los nuevos (por ejemplo, los tes Tianm Yu Di y Yang Guang de Coca-Cola) (Cinco
Dias, 31/01/2001). En este caso, esta alianza también favorece el proceso de
internacionalizacion. Sin embargo, en 2012 ambas compafiias deciden reducir su joint
venture centrdndose en Europa y Canada para estimular el crecimiento y reforzar la
compafiia, poniendo asi fin a su alianza en el resto de sitios. Ademas, también en 2012
Coca-Cola firmo un acuerdo de cooperacién mediante licencia con Nestlé para la marca
Nestea en Taiwan y Hong Kong mientras que la licencia en EEUU finalizd
(Alimarket.es, 10/01/2012).

= En 2007, la sociedad formada por The Coca-Cola Company y Coca-Cola
FEMSA con participacién al 50%, S.A.P.l., adquiere mediante oferta publica de
adquisicion (OPA) el 100% de las acciones de la compafiia Jugos del Valle por 370
millones de dolares méas 86 adicionales de deuda que mantenia la empresa (crecimiento
externo, adquisicién). Con esta transaccion, The Coca-Cola Company pretendia
aumentar su presencia en el segmento de las bebidas no carbonatas en Latinoamérica,
puesto que se trata de un segmento con un crecimiento acelerado (Expansion,
08/11/2007). Por lo tanto, con esta adquisicion la compafiia no solamente desarrolla la
direccion de diversificacion relacionada, sino también favorece el proceso de

internacionalizacion.
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= En 2008, The Coca-Cola Company e lllycaffe crean Ilko Coffee International,
una joint venture -cooperacion accionarial- que tiene como objetivo hacerse hueco en el

mercado de las bebidas de café listas para tomar (EmpresaExterior.com, 27/03/2008).

= En 2014, Coca-Cola adquiere el 16,7% de Monster Energy por 2.150 millones
de ddlares (cooperacién accionarial por participacién minoritaria) con la finalidad de
expandirse en el creciente sector de las bebidas energéticas (EI Economista,
15/08/2014).

Respecto a la estrategia de diversificacion no relacionada, se llevo a cabo mediante el
crecimiento externo a través de la adquisicion por Oferta Publica de Acciones (OPA)
del 49% del capital social de la productora Columbia Pictures Industries (Hayes, 1982).

En cuanto a la estrategia de integracion vertical hacia delante, se ha realizado por
medio del crecimiento externo con la adquisicion en 2010 de su embotelladora Coca-
Cola Enterprises, por 12.900 millones de dolares incluyendo una deuda de 8.800
millones como se comentd anteriormente, pasando asi a ocuparse también de su negocio
embotellador en el norte de EEUU. No obstante, actualmente el crecimiento externo
también ha sido utilizado por la compafila para llevar a cabo un proceso de
desintegracion vertical basado en licenciar -acuerdo de cooperaciéon contractual- la

totalidad de sus operaciones de embotellamiento para finales del 2017.

Por su parte, la estrategia de reestructuracion por saneamiento del negocio se ha
Ilevado a cabo con la puesta en marcha de un plan de recorte para reducir la plantilla e
incentivar el crecimiento de los ingresos y beneficios (crecimiento interno,
desinversion) y reestructurando su cartera de negocios mediante la venta de la

productora Columbia Pictures a Sony Corporation.

Para finalizar, en la Figura 5.7 se muestra a modo resumen las direcciones y los

métodos utilizados por la compafiia a lo largo de su trayectoria.
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Figura 5.7. Resumen de las direcciones y métodos de Coca-Cola Company

Penetracion en el mercado Desarrollo de mercados

» Crecimiento interno Desarrollo de productos e Crecimiento interno

* Crecmiento externo: cooperacion R » Crecimiento interno * Crecimiento externo:
contractualy accionarial (joint cooperacion contractual
venture y participacién minoritaria) (franquicias)

Internacionalizacién Diversificacion relacionada

« Crecimiento interno * Crecimiento externo: adquisiciones Diversificacién no
por compra-venta tradicioanly a relacionada
través de OPA, cooperacion
contractual (licencias) y accionarial
(joint venture y participacion

» Crecimiento externo:
cooperacion contractual
(franquicias) y accionarial
(participacion minoritaria)

* Crecimiento externo:
adquisicién por OPA

Integracién vertical hacia Desintegracién vertical Reestructuracion por saneamiento

delante hacia delante e Crecimiento interno (desinversion)
e Crecimiento externo: e Crecimiento externo: Reestructuracion de la cartera
adquisicién por compra- cooperacién contractual * Venta
venta tradicional (licencias)

Fuente: Elaboracién propia a partir de toda la informacién recogida en el capitulo 5
6. CONCLUSIONES

El presente Trabajo Fin de Grado tiene como objetivo fundamental el analisis de las
estrategias de crecimiento empresarial a nivel corporativo de la multinacional The
Coca-Cola Company. Dicha compafila siempre ha intentado alcanzar un buen
posicionamiento en el mercado, potenciando su imagen de marca y tratando de

diferenciar sus productos del resto de competidores.

A partir del estudio realizado, se ha podido constatar como The Coca-Cola Company ha
experimentado un fuerte proceso de crecimiento a través de distintas estrategias de
desarrollo. Asi, puesto que el marketing constituye una parte fundamental de la
compafiia, ésta ha optado por numerosos procesos de expansion a través de la
penetracion en el mercado, con fuertes campafas publicitarias y promociones. También
ha crecido gracias a un proceso de expansion de desarrollo de productos mediante la
continua innovacion para ofrecer distintas variedades de un mismo producto,
consolidando asi su imagen de empresa innovadora y a través del desarrollo de
mercados, tanto a nivel nacional como internacional (internacionalizacion). Mas
concretamente, la internacionalizacién es considerada por The Coca-Cola Company una
direccion fundamental para poder crecer e introducirse en nuevos mercados, pero
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siempre adaptandose a las necesidades, gustos, cultura y costumbres de cada pais, lo

cual favorece su cercania con sus clientes.

Otra direccion importante dentro de la estrategia de crecimiento seguida por la
compafiia es el proceso de diversificacion relacionada, que le ha permitido seguir
manteniéndose en el liderazgo ampliando su cartera de productos mientras que en su
momento el proceso de diversificacion no relacionada abordado le permitié introducirse
en campos diferentes (entretenimiento), aunque finalmente decidié salirse de esa nueva
actividad. También se puede constatar como la compafiia, una vez que se diversifica,
vuelve a llevar a cabo en algunos casos un proceso de expansion de desarrollo de
productos. Ademas, la empresa ha optado por una estrategia mucho més arriesgada
como es la de integracion vertical hacia delante al adquirir su embotelladora
norteamericana, aunque posteriormente inicid un proceso de desintegracion vertical
probablemente relacionada con la deuda que presentaba dicha embotelladora o la
dificultad de controlar y especializarse en otras actividades diferentes a su negocio
principal. Ademas, ha llevado a cabo varios procesos de reestructuracion. En los afios
ochenta optd por la reestructuracion de su cartera de negocios al vender la compafiia
Columbia Pictures de la que era propietaria del 49% del capital social, mientras que el
mas reciente se ha basado en el saneamiento de su negocio motivado por la dificil
coyuntura econémica a la que se enfrenta y al estancamiento del sector de las bebidas

carbonatadas desde hace anos.

En cuanto a los métodos de desarrollo, para llevar a cabo las direcciones de desarrollo
mencionadas anteriormente la compafiia ha utilizado tanto el crecimiento interno como
el externo, 0 una combinacion de ambos en algunos casos. El crecimiento externo se ha
basado en adquisiciones y acuerdos de cooperacién, dejando de lado las fusiones,

posiblemente al tratarse de un método mas arriesgado o drastico.

De esta forma, The Coca-Cola Company ha combinado diversas direcciones y métodos
de desarrollo convirtiéndose asi en todo un ejemplo a nivel mundial tras mas de cien
afios de trayectoria y en la empresa mas grande de bebidas. Asi pues, las principales
conclusiones que se pueden extraer son las siguientes. En primer lugar, en funcion de
sus propias caracteristicas, cada empresa deberia llevar a cabo un proceso de
crecimiento a través de diversas direcciones y métodos de desarrollo pero teniendo en

cuenta que llega un punto en el que seguir creciendo puede llegar a tener mas aspectos
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negativos que positivos. Asi, ello puede derivar en procesos de reestructuracion fruto de
un excesivo crecimiento o un no adecuado desarrollo de su campo de actividad. En
segundo lugar, es importante intentar adelantarse a los cambios del entorno para
adaptarse a los cambios en la demanda de mercado, aprovechar oportunidades o
minimizar riesgos. La capacidad de respuesta o reaccion por parte de la empresa
buscando siempre la configuracion “optima” o mas adecuada de su campo de actividad
es imprescindible. Asi, por ejemplo Coca-Cola reacciond rapidamente ante un cambio
en los gustos o habitos de consumo hacia bebidas saludables, incorporando nuevos

productos a su campo de actividad.

En tercer lugar, en cuanto al caso The Coca-Cola Company, a pesar de potenciar
siempre su estrategia corporativa y llevar a cabo humerosos procesos de diversificacion
relacionada manteniéndose siempre en el sector de las bebidas, podria optar por abrirse
a nuevos segmentos dentro del sector alimenticio como es el de los snacks u otros
productos similares como ha hecho su principal competidor PepsiCo. Otra alternativa
seria ir mas alla iniciando otro proceso de diversificacidn relacionada como seria crear
su propia cadena de restaurantes a nivel mundial. Ademas, dado que The Coca-Cola
Company apenas ha desarrollado y/o mantenido en el tiempo una estrategia tan dréastica
y arriesgada como es la diversificacion no relacionada - solamente tuvo lugar en 1982
para introducirse en el campo del entretenimiento al adquirir Columbia Pictures para
posteriormente venderla en 1989-, podria tratar de introducirse en nuevas actividades o
sectores con alto grado de atractivo para abrirse a nuevo campos y mejorar asi el
posicionamiento y la rentabilidad de la compafiia. Un ejemplo de ello es el caso de
PepsiCo, que recientemente ha lanzado una linea de teléfonos moviles en China, un
mercado nuevo totalmente diferente ademas de su alto grado de saturacion. Por altimo,
teniendo en cuenta que la compafiia siempre ha utilizado el crecimiento como via para
progresar, los procesos de reestructuracion basados en politicas de austeridad como la
reduccion de personal para ahorrar costes suponen un shock con su filosofia

empresarial, por lo que debe ser cautelosa con este tipo de decisiones.
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