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Prélogo

En este libro se realiza una novedosa.aproxima’cién te(?rico—
préctica a la herramienta de marketing estratégico mds co-
nocida en el mundo: El Anélisis FODA o DAFO. Como es
sabido por los conocedores de esta herramienta, cada una
de las siglas de estos acrénimos representa a cada uno de los
4 atributos o variables que se estudian: F de Fortalezas, D de
Debilidades, O de Oportunidades y A de Amenazas.

La aproximacién a esta herramienta que se lleva a cabo
en este libro es novedosa por varias circunstancias:

e Vincula directamente el Andlisis FODA con otras he-
rramientas de marketing estratégico como son las 5 fuer-
zas de Porter y el Analisis PESTEL.

e No se queda en la matriz FODA o DAFO como punto
y final del Andlisis sino que va mds all4 dando las claves
de como una empresa debe decidir la estrategia a seguir
y los planes de accién necesarios en cada caso.

¢ Se dan las pautas para aplicar una herramienta de mar-
keting estratégico de este calibre a nuestra vida personal.
Es una herramienta muy dtil para para ser utilizada por
personas fueras del 4mbito laboral.

e E incorpora 9 ejemplos précticos de cémo aplicar esta
herramienta. Hablamos de 9 empresas de primer nivel:
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Apple, Nike, Google, McDonalds, Facebook, Amazon,
Spotify, Coca-Cola y Netflix.

En resumen, creemos que este libro es ideal para esty-
diantes de todo tipo que quieren ahondar en el conoci-
miento de esta herramienta, para empresarios o empleados
que quieren saber cémo utilizarla ante un desafio profesio-
nal, e incluso puede ser de gran utilidad para particulares
que quiere abordar de una manera estructura y racional si-
tuaciones de 4mbito personal.

14

Anilisis FODA o DAFO

;Qué es un andlisis FODA?

El anglisis FODA, también conocido en los paises hispa-
nohablantes como DAFO o DOFA y en los angloparlan-
tes como SWOT, es una herramienta clave para hacer una
evaluacién pormenorizada de la situacién actual de una
organizacién o persona sobre la base de sus debilidades y
fortalezas, y en las oportunidades y amenazas que ofrece su
entomo.

Es también una metodologia de trabajo que facilita la
toma de decisiones. Fue inventada por Albert S. Hum-
phrey en la Universidad de Stanford (EE. UU.) en los afios
sesenta, y sigue estando plenamente vigente a dfa de hoy.

Cada sigla de un anélisis FODA o DAFO representa uno
de los 4 atributos o variables que se estudian: F de fortale-
zas, D de debilidades, O de oportunidades y A de ame-
nazas.

La forma visual de un anslisis FODA o DAFO es una
matriz de cuatro cuadrantes donde se listan las principales
caracteristicas y observaciones correspondientes a cada ca-
tegoria mencionada.

15



Ejemplo de matriz FODA o DAFO

MATRIZ DAFO- FODA ... .

* Lloren ipsum * Loren ipsum

\\.~

1. ;Quién puede utilizarlo?

Aunque tradicionalmente ha sido una herramienta clave
para los responsables de la estrategia de todo tipo de empre-
sas, puede también ser utilizado tanto por cualquier depar-
tamento dentro de una empresa como por los lideres de un
proyecto, asociaciones sectoriales, gobernantes de paises, e
incluso cada vez mds es utilizado por particulares ante si-
tuaciones de toda indole (es lo que se conoce como FODA

o DAFO personal).

2. ;Cudndo debe utilizarse?

No existe una gufa para saber cuando debe una empresa 0
una persona hacer un anlisis FODA o DAFO, pero algu-
nas situaciones en las que podria ser itil son:

16

e Antes de crear una nu
e Una vez al afio para man

e Si eres un particu

eva empresa.
tener o redefinir la estrategia de

la misma.

e Ante un nuevo proyecto-
e Ante cualquier cambi

o interno o externo que conside-

remos que afecta sustancialmente nuestra posicién com-

etitiva. ) )
8 lar podrias realizarlo:

o Antes de una entrevista de trabajo.

o Cuando te enfrentes a una situacién compleja y de
consecuencias perdurables que requiera una amplia
reflexién (p. ej.: carrera profesional o vida perso-

nal).

3. ;Para qué sirve?!

Sirve para que cualquier empresa o particular pueda tomar
las mejores decisiones basadas en un anlisis pormenoriza-
do de la situacién considerando tanto los factores internos
(fortalezas y debilidades) como los factores externos que le
afectan (oportunidades y amenazas).

Es una herramienta de f4cil uso y de rdpida implementa-
cién por lo que deja sin excusas a todos aquellos que habi-
tualmente adoptan decisiones estratégicas poco razonadas
y razonables.
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4. ;Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO?

Aunque es relativamente sencillo de realizar, somos par-
tidarios de seguir siempre un proceso estructurado y mij-
nucioso, especialmente cuando estemos hablando de una
empresa.

El proceso que recomendamos llevar a cabo no se detie-
ne en la realizacién de la matriz FODA-DAFO sino que va
mis all4, definiendo los siguientes pasos para la seleccién,
planificacién e implementacién de las acciones mds apro-
piadas en funcién del andlisis realizado y de la estrategia
seleccionada para la empresa.

Fases andlisis FODA o DAFO

v Andlisis Estratégico de la Empresa.":

E sl EE

Fortalezas y

Oportunidades y Amenazas Debilidades

J,

[ Matriz FODA o DAFO
S

[ Estrategias vs Analisis CAME I

M.

I Definicion y planificacion de acciones

18

hay que identificar las oportunidades y ame-
fortalezas y debilidades a través del estudio
de un concienzudoanélisis intemno.
umplimentar la matriz FODA o

En primer lugar,
nazas, ast como las
del microy macroentormoy

Justo después hay que €
DAFO. .

En tecer lugar, realiz
mienta para corregir las
mantener las fortalezas y €x

riormente identificadas. ‘ B
Luego seleccionarfamos la estrategia de la compaiifa.

Por dltimo, definirfamos y planificarfamos las acciones a

arfamos el andlisis CAME, herra-
debilidades, afrontar las amenazas,
plotar las oportunidades ante-

implementar.
Vamos con la primera fase:

5. Detectar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas

Oportunidades y Amenazas Ezr;;::;zse:
1
|ﬁ Matriz FODA o DAFO ]
&
r Estrategias vs Andlisis CAME 4]
1)
r Definicién y planificacion de acciones 4J
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5.1. Oportunidades y amenazas (andlisis externo)
El an4lisis externo engloba tanto el anélisis de microen.-

torno como el macroentorno en bisqueda de oportunida-
des y amenazas.

ﬂoliticos

Descripcién visual andlisis externo

Macro-Entorno

Econémicm

Micro-Entorno
Proveedores Clientes
Intermediarios Competidores Publicos
\Sociales Tecnoldgicos Ecoldgicos Legales /

Andlisis externo macroentorno (PESTEL)
El anilisis del macroentorno se encarga de estudiar aquellas
variables politicas, econémicas, sociales, tecnolégicas, eco-
légicas y legales que afectan a la empresa desde su entorno
mads lejano y que nos puede ayudar a identificar oportuni-
dades y amenazas.
Es lo que se conoce como andlisis PESTEL (cada sigla
de esta herramienta coincide con cada una de las variables
descritas anteriormente:

P - Politicas
E - Econ6micas

20

en amenazas u oportum

S - Sociales

T - Tecnolégicas
E - Ecolégicas

L - Legales

Algunos ejemplos de factores que se pueden convertir
dades vinculadas al macroentorno

son:

Factores politicos

Las diferentes politicas de los gobiernos nacionales, lo-

cales...
Las subvenciones publicas dependientes de los gobier-

nos

e La politica fiscal de los diferentes paises.
e Las modificaciones de los tratados comerciales (p. ej.:

TTIP).

Posibles cambios de partidos politicos en los gobier-
nos y sus ideas sobre la sociedad y la empresa (Brexit,
Trump...).

Factores econémicos

¢ Ciclos econémicos.

e La politica econémica del gobierno.
e Lainflacién.

e Los niveles de renta.

e La tasa de desempleo.
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Factores sociales

¢ Estructura de edades cambiantes de la poblacién.

* La estructura familiar en permanente cambio (solteros,
parejas sin hijos...).

* Cambios geogréficos de la poblacién.

® Una poblacién con mejor preparacion, mds profesional,

* Mayor diversidad (racial, discapacidad, opcién sexual,
religién).

Factores tecnolégicos

e Realidad virtual.

e Realidad aumentada.

e Impresiones en 3D.

e IOT (Internet of Things o internet de las cosas).
¢ Vehiculos auténomos.

Factores ecolégicos

e Escasez de materias primas.

¢ Aumento de la contaminacién.

e Reciente intervencién del gobierno.

e Leyes de proteccién medioambiental.

e Regulacién sobre el consumo de energia.

e Conciencia social ecolégica actual y futura.

Factores legales
e Leyes sobre el empleo.

e Derechos de propiedad intelectual.
e Leyes de salud y seguridad laboral.

22

regulados.
ditaciones necesarias para ejercer.
Cookies.

e Sectores protegidos ©
e Certificaciones y acrect
e Privacidad de los usuartos-

microentorno (5 fuerzas de Porter)
El microentorno estd formado por las fuerza§ del entomo
més cercano a la empresa para la que se realiza el ana}nsls
DAFO o FODA. Estamos hablando dg proveedores, clien-
tes, publicos, intermediarios y competu.iores.

La mejor herramienta para determinar las amenazas y
oportunidades del microentorno son las 5 fuerzas de Porter.
Esta fue desarrollada por Michael Porter en 1?79 y se cen-
tra en que la rivalidad con los competidores viene dada por
cuatro elementos o fuerzas:

Andlisis externo del

e Las amenazas de nuevos competidores entrantes.

e El poder negociador de los clientes.

e La amenaza de nuevos productos o servicios sustitutivos.
e El poder negociador de los proveedores.

Descripcién visual 5 fuerzas de Porter

o
=
-4
(o]
Q.
w
(a]
3
[~ 4
w
s }
(T
Ta]
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Algunos ejemplos de oportunidades y amenazas vincula.

dos a estas fuerzas del microentorno son:

Amenazas de nuevos competidores entrantes

Existencia de barreras de entrada.
Economias de escala.

Valor de la marca.

Costes de cambio.

Requerimientos de capital.

Acceso a la distribucién.

Ventajas absolutas en coste.
Ventajas en la curva de aprendizaje.
Mejoras en la tecnologia.

Poder negociador de clientes

Concentracién de compradores respecto a la concentra-
cién de compaiiias.

Posibilidad de negociacién, especialmente en industrias
con altos costes fijos.

Volumen comprador.

Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa.
Disponibilidad de informacién para el comprador.
Capacidad de integrarse hacia atras.

Amenaza de productos sustitutivos

e Sensibilidad del comprador al precio.

e Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.
¢ Propensién del comprador a sustituir.

e Precios relativos de los productos sustitutos.
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Poder de negociacion con los pro

e cambio del comprador.

e Coste o facilida diferenciacién de producto.

e Nivel percibido de

veedores

Facilidades o costes para el cambio de proveedor.
Grado de diferenciacién de los productos del proveedor.
Presencia de productos sustitutivos.

Concentracién de los proveedores. ‘
Amenaza de integracién vertical hacia adelante de los

roveedores. ‘ .
. imenaza de integracién vertical hacia atrés de los com-

etidores. '
. r()'Ioste de los productos del proveedor en relacién con el
coste del producto final.

De analizar las cuatro variables salen la quinta, la rivali-
dad de los competidores.

Rivalidad de los competidores

Poder de los compradores.

Poder de los proveedores.

Amenaza de nuevos competidores.
Amenaza de productos sustitutivos.
Crecimiento industrial.
Sobrecapacidad industrial.

Barreras de salida.

Diversidad de competidores.

Valor de la marca...
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5.2. Debilidades y fortalezas (andlisis interno)

En la seleccién y listado de debilidades y fortalezas de ung
empresa que generen ventajas o desventajas competitivag
y que atafian a aspectos organizativos, de recursos, activos,
calidad y/o percepcién de los consumidores, lo ideal es que
este proceso se lidere internamente y que no sea una unica
persona la que llegue a las conclusiones, sino que se rodee
y pida opinién a otras personas involucradas en la situa-
cién, como puede ser los miembros de comité de direccién,
compaiieros, empleados, proveedores, clientes o incluso a
su pareja y amigos cercanos en caso de un andlisis FODA o
DAFO personal.

Tipos de fortalezas
Se trata de aquellos puntos donde estamos bien o incluso
mejor que nuestros competidores:

e Propiedad de la tecnologia principal.
e Capacidad de fabricacién.

e Capacidad de financiacién.

e Habilidades y recursos superiores.

¢ Instalaciones modernas.

e Costes unitarios bajos.

e Buena rentabilidad.

Tipo de debilidades

Aspectos que limitan o reducen la capacidad de desarrollo
efectivo de la estrategia de la empresa y que por tanto cons-
tituyen un serio problema para la organizacién que debe ser
superado.
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No hay direccién estratégica clara.

Incapacidad de fmanciacn.én.

Falta habilidades o capacidades clave.
Atraso en [+D.
Exceso problema
Instalaciones obsoletas.
Costes unitarios elevados.
Rentabilidad insuficiente.

s operativos internos.

5.3. Seleccionar las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mas relevantes

Tras el analisis del microentorno y el macroentorno, una
vez tenemos todas las oportunidades y amenazas listadas,
recomendamos que el siguiente paso sea asignar, a cada
una, una puntuacién del O al 3 en cuanto a la probabilidad
de que se materialicen en un futuro cercano, y que hagamos
lo mismo segin el impacto que causarian (positivo en el
caso de las oportunidades y negativo en el caso de las ame-
nazas). Asi podremos eliminar aquellas menos importantes
y quedarnos solo con las més relevantes.

Mostramos a continuacién, y a modo de ejemplo, un
grifico donde se pueden ver todas las amenazas y oportuni-
dades representadas en funcién de su grado de probabilidad
e impacto.
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Ejemplo matriz amenazas y oportunidades

Probabilidad (eje horizontal) vs Impacto (eje vertical)

35
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Nos quedamos solo con las 4 oportunidades y con las 4
amenazas més importantes, ya que sino corremos el riesgo
de perder foco.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es m4s sencillo: no
hace falta un eje de ordenadas y abscisas sino que utilizarfa-
mos una Gnica variable de filtro. Se debe hacer por el grado
de impacto, tanto positivo como negativo, que esas fortale-
zas y debilidades suponen para la consecucién del objetivo
planteado.
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5.4. Completar la matr

iz FODA o DAFO

Andlisis Estratégico de la Empresa

v

AMIGIolEDE

{MacrolENtoLo]

I EUEEZaSIRORtE

TATAlISISIRESTES

|
— A

Fortalezasy

Oportunidades y Amenazas Debilidades
I

[ Matriz FODA o DAFO ]
T

r Estrategias vs Analisis CAME —I
1

r Definicién y planificacién de acciones 1

Una vez tenemos todas las debilidades, fortalezas, opor-
tunidades y amenazas seleccionadas, cumplimentamos la

matriz FODA o DAFO.

Ejemplo de matriz FODA o DAFO cumplimentada

e MATRIZ DAFO- FODA

© Patentes « Problema de
. Anancuacen

* Alta rentabilided
* Faha de
recunos clave

INTERNO

|
|

EXTERNO
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6. Tengo mi matriz DAFO-FODA. ;Y ahora qué?

6.1. Confrontar las variables internas/externas de la

matriz FODA

Recomendamos en primer lugar, y antes de continuar, que
confrontemos las fortalezas y debilidades con las oportuni.
dades y amenazas, y nos realicemos las siguientes preguntas:

Fortalezas versus oportunidades
{Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las opor-
tunidades que nos provee el entorno?

Debilidades versus amenazas
iNos impiden las debilidades internas hacer frente con ga-
rantias a las amenazas existentes o futuras?

Fortalezas versus amenazas
iNos permiten las fortalezas internas hacer frente a las ame-

nazas que se cifien sobre nosotros?

Debilidades versus oportunidades
iNos impide las debilidades internas aprovecharnos de las
oportunidades que se nos presentan?

Este es un ejercicio muy til de cara a las siguientes fases.
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strategia versus analisis CAME (corregir,

6.2.E " lomat)

afrontar, mantener y €X

Analisis Estratégico de la Empresa

Fortalezas y
Oportunidades y Amenazas Debilidades
I
r Matriz FODA o DAFO ]
I
r Estrategias vs Analisis CAME j
T
r Definicion y planificacion de acciones j

Esta fase consiste en realizar el anélisis CAME. Este ana-
lisis es fundamental para saber cémo actuar ante las debi-
lidades, fortalezas, oportunidades y amenazas identificadas.

Lo que dice el andlisis CAME es que las debilidades hay
que corregirlas (C), las amenazas hay que afrontarlas (A),
las fortalezas hay que mantenerlas (M) y las oportunidades
hay que explotarlas (E).
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Andlisis CAME

Corregir

Afrontar

Mantener

Explotar

Antes de definir y priorizar qué acciones implementar,
es fundamental que entendamos cudl es la estrategia de la
empresa, ya que en funcién de la misma puede ser que prio-
ricemos corregir debilidades, afrontar amenazas, mantener
fortalezas o explotar oportunidades.

Enumeramos aqui las principales estrategias y aportamos
algunos ejemplos:

Estrategias defensivas

Buscan evitar que empeore nuestra situacién actual (por
ejemplo: evitar perder cuota de mercado). En este tipo de
estrategias predominaran las acciones enfocadas en afron-
tar amenazas y mantener fortalezas. Por ejemplo, la estrate-
gia que sigue Coca Cola en mercados muy maduros donde
el consumo de sus refrescos estd amenazado por las corrien
tes sociales que estén atacando la obesidad y el consumo de
productos azucarados.
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Estrategias ofensivas

Buscan mejorar nuestr
nar cuota de mercado).
nar4n las acciones enfo
mantener las fortalezas
crecimiento y con un p

a situacién actual (por ejemplo: ga-
En este tipo de estrategias predomi-
cadas a explotar las oportunidades y
. Ejemplo: empresa en un sector en
lan de negocio agresivo.

Estrategias de reorientacion ' ‘ N
Buscan trasformar la situacion haciendo cambios que elimi-

nen las debilidades y creen nuevas fortalezas. En este tipo d'e
estrategias predominardn las acciones gnfocadas a corregir
debilidades y explotar oportunidades. Ejemplo: IBM hace ya
unas décadas, cuando dej6 de ser una compaiiia de hardware
para convertirse en una compaiiia de software/consultoria.

Estrategia de supervivencia

Busca eliminar los aspectos negativos que nos perjudican.
En este tipo de estrategias predominaran las acciones en-
focadas a corregir las debilidades y a afrontar amenazas.
Ejemplo: un estudio de arquitectura tras el pinchazo de la
burbuja inmobiliaria en 2008.

Estrategias de una empresa y correlacién con andlisis CAME

1
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6.3. Definir e implementar acciones

Analisis Estratégico de la Empresa

1

N

Oportunidades y Amenazas FDZ:;::;@
I

| Matriz FODA o DAFO j
L

I Estrategias vs Analisis CAME j
I

l Definicién y planificacion de acciones j

Una vez realizados los pasos anteriores tenemos que de-
finir un listado de acciones en detalle para cada fortaleza,
debilidad, oportunidad y amenaza listada, que priorizare-
mos en funcién de la estrategia de la compafifa.

Como dltimo paso ya solo queda calendarizar, con res-
ponsable, coste, fecha, objetivo a cumplir y métricas a me-
dir, cada una de las acciones a implementar para el periodo,
a cuya finalizacién volveremos a realizar el analisis FODA

o DAFO.
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Plan de accion -Qq

e

Ya solo quedar seguir el cumplimento de las acciones
definidas, medir su éxito y volver a realizar otro anilisis
FODA o DAFO cuando las circunstancias asi lo aconsejen
o cuando nosotros lo consideremos necesario.
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Anailisis FODA o DAFO personal

El an4lisis FODA personal es tremendamente dtil pero
poco realizado a pesar de que se basa en una herramienta de
planificacién estratégica utilizada con mucho éxito desde
hace muchos afios. ;Y por qué esto es asi? Lo cierto es que
no hay una respuesta clara ya que es dificil de entender que
se utilice esta herramienta para tomar decisiones empre-
sariales de manera razonada y sin embargo se tomen habi-
tualmente decisiones personales de manera poco meditada.

Como queremos corregir este déficit entre el amplio uso
del andlisis FODA en el 4mbito empresarial versus el perso-
nal, publicamos este capitulo para mostrar todas las venta-
jas de la utilizacién de esta herramienta para cualquiera de
nosotros ante la toma de una decisién personal.

La matriz FODA personal es una herramienta clave
para hacer un anilisis pormenorizado de la situacién ac-
tual de un individuo basado en sus debilidades y fortalezas,
asi como en las oportunidades y amenazas que le ofrece su
entorno. La finalidad no es otra que conocer la situacion
a.ctual para preparar, en caso necesario, un plan con ac-
clones concretas que ayuden al cumplimiento del objetivo
planteado al inicio del anglisis. Ejemplo: «Quiero llegar a
ser el <,ii.rector general de mi compafifa». Entonces realizo
un andlisis de mis fortalezas y debilidades asi como de las
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amenazas y oportunidades que ofrece mi entorno labory|

preparo un plan de accién a X meses/afios para poder 4.

canzar mi objetivo.

1. ;Quién puede utilizarlo?

Cualquier persona, ya que es una metodologia sencilla que
no requiere de conocimientos previos.

2. ;Cuéando puede utilizarse?

Ante muiltiples situaciones de indole personal:

a.

Montar un negocio

{Estoy preparado para ello? ;Necesito algo de lo que
hoy en dia carezco? ;Dénde debo de reforzar mis habili
dades para poder montar dicho negocio con garantias?
Una entrevista personal

:Soy la persona apropiada para el puesto? ;Cuiles
son mis debilidades personales y c6mo puedo preparar-
me por si en la entrevista me preguntan sobre ellas? ;El
puesto realmente me interesa’
Crecer profesionalmente

;Estoy preparado para llegar a donde quiero ir? {Es
esta la empresa en la que debo seguir trabajando, o por
el contrario es interesante un cambio? ;En qué 4rea for-
mativa debo mejorar? ;Qué habilidades debo reforzar!
;Realmente adonde digo que quiero ir es adonde rea
mente quiero ir?
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d' Una lelac16n ser ltlllle[lta amist a.(l -
‘Me conviene ] zRealmente mis fO aleZaS y deblllj
{ It

des encajan con la persona con la que estoy convivien-
i

do o me estoy planteando convivir- {Tenemos caracte-

res compatibles’ ;El tipo de relacién que tenemos es la

més apropiada’

3. ;Cémo se hace un andlisis FODA personal?

Aunque es relativamente sencillo de realizar, somos parti-
darios de seguir el mismo proceso estructurgdo y pormeno-
rizado que llevamos a cabo a la hora de aplicar esta misma
herramienta a una empresa.

Como hemos comentado en el capitulo inicial de este
libro, el proceso que recomendamos no se detiene en la
realizacién de la matriz FODA sino que va mds alld, defi-
niendo los siguientes pasos para la seleccién, planificacién
e implementacién de las acciones mds apropiadas en fun-
cién del anilisis realizado y del objetivo a alcanzar.

Antes de comenzar el andlisis FODA personal, lo prime-
ro que debemos hacer es definir el objetivo a alcanzar.
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Andlisis FODA personal

AT S liSTSIRO DAVRETSOIA

Oportunidades y Fortalezas y
Amenazas Debilidades
|} 1

Matriz FODA o DAFO

T

Estrategias vs Analisis CAME

v

Definicion y planificacion de acciones

En segundo lugar, hay que identificar las oportunidades
amenazas, asi como las fortalezas y debilidades a través del
estudio del entorno (externo) y de un concienzudo anélisis

personal (interno).

Justo después hay que cumplimentar la matriz FODA

DAFO

En cuarto lugar realizarfamos el anélisis CAME vy, pc
dltimo, definirfamos y planificarfamos las acciones a im
plementar para asegurarnos el cumplimiento del objetiw

planteado.

Vamos con la primera fase:
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3.1. Detectar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas

3.1.1. Oportunidades y amenazas (andlisis entorno
externo)

Para estudiar el entorno, si el andlisis FODA es empresarial
se suele utilizar tanto las 5 fuerzas de Porter (microentormo)
como el analisis PESTEL (macroentomo). En el caso de un
andlisis FODA personal recomendamos utilizar solo el ané-
lisis PESTEL. Las 5 fuerzas de Porter son una herramienta
pensada para su uso en entornos empresariales, que habla
de fuerzas como el poder de los clientes o los proveedores,
que no tienen sentido cuando se habla de un asunto per-
sonal.

Factores politicos

;Las diferentes politicas de los gobiernos nacionales y lo-
cales fomentan el crecimiento del drea donde me quiero
especializar como profesional?

Factores econémicos

;Se aproxima un ciclo econémico positivo o negativo que
me empuje o retenga para intentar conseguir el objetivo
inicialmente planteado?

Factores sociales

Cuando hay cambios en la distribucién etaria de la pobla-
cién, en la estructura familiar (solteros, «nido vacfo»...),
desplazamientos geogréficos, habitantes con mejor prepa-
racién, més profesional, mayor diversidad (racial, disca-
pacidad, opcién sexual, religién)... que hagan que yo, en
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funcién de la empresa en la que estoy, tenga més 0 menos
posibilidades de conseguir el objetivo planteado.

Factores tecnoldgicos

Cuando existe alguna tecnologfa como la realidad virtual
y realidad aumentada, impresiones en 3D, IOT (Internet
of Things o internet de las cosas), vehiculos auténomos...
que incentive o dificulte el que pueda conseguir el objetivo
planteado.

Factores ecoldgicos

Cuando hay factores ecolégicos que promuevan oportuni-
dades o amenazas y que por lo tanto faciliten o dificulten la
consecucién de mis objetivos.

Factores legales

Cuando hay factores legales relevantes como leyes sobre el
empleo, derechos de propiedad intelectual, leyes de salud y
seguridad laboral, sectores protegidos o regulados, certifica-
ciones y acreditaciones necesarias para ejercer, privacidad
de los usuarios... que sean relevantes de cara al anélisis.

3.1.2. Debilidades y fortalezas (andlisis personal-
interno)

En la seleccién y listado de debilidades y fortalezas de una
persona, lo ideal es que este proceso, aunque .lo lidgrg ’la
persona que realiza el andlisis, esta se rodee y plda'opmlo.n
a quienes le conozcan bien (compafieros de trabajo, fami-
liares, amigos...). Es habitual que nosotros nos veamos de
una manera, pero el resto de la gente nos vea de otra.
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Tipos de fortalezas
Se trata de aquellos puntos donde estamos bien o destaca-
mos sobre los demis:

Formacién:

® Tengo una o varias licenciaturas o masters.

® Los he realizado en una universidad o escuela de nego-
cios de prestigio.

® He conseguido muy buenas notas medias o menciones
especiales.

e Mis profesores podrian dar buenas referencias sobre mi.

® Los he realizado hace poco tiempo. Sigo actualizado en
ese campo.

Habilidades:

e Soy proactivo, concienzudo, comprometido...
e Soy habilidosos en el 4rea analizada.

® Las personas que me rodean destacan determinadas cua-
lidades de mi.

Experiencia:

e Llevo x afios trabajando en ese campo.

e Soy de los pocos profesionales con experiencia en esa
drea.

e Trabajo en una compaiifa de prestigio (general o en el
campo analizado).

e He escrito publicaciones de referencia.

e He sido profesor del 4rea en cuestién.
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Intereses:

e Mis valores encajan con el objetivo a conseguir.
e Mis intereses encajan con el objetivo a conseguir.

Tipos de debilidades

Aspectos que limitan o reducen la capacidad de la persona
analizada y que por tanto constituyen un serio problema
que debe ser superado.

Formacién:

e Apenas tengo estudios sobre la materia.

¢ Los tengo pero los he realizado en una universidad o es-
cuela de negocios de poco prestigio.

e He conseguido malas notas medias.

¢ Ninguno de mis profesores podria dar buenas referencias

de mi.
e Los he realizado hace muchos afios. Apenas me acuerdo

de nada.
Habilidades:

e Soy poco metddico, irregular, poco fiable...

e No soy especialmente habilidoso en el 4rea analizada.

e Las personas que me rodean destacan determinadas cua-
lidades sobre mi pero no encajan con las necesarias del

drea analizada.
Experiencia:

e Apenas llevo tiempo trabajando en esa drea.
e No trabajo en una compaiifa de prestigio.
e No he escrito publicaciones de referencia.
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Intereses:

® Mis valores no encajan con el objetivo a conseguir.
* Mis intereses no encajan con el objetivo a conseguir.

3.2. Completar la matriz FODA

Recomendamos seguir la misma mecénica que se sigue en
el caso de un anélisis FODA o DAFO empresarial:

Una vez tengamos todas las oportunidades y amenazas
listadas, tras el andlisis del microentorno y el macroentor-
no, recomendamos que el siguiente paso sea asignar una
puntuacién del 0 al 3 a la probabilidad de que se mate-
rialicen en un futuro cercano y que hagamos lo mismo
segdn el impacto que causarfan. Asi podremos eliminar
aquellas menos importantes y quedarnos solo con las més
relevantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es m4s sencillo,
pues no hace falta un eje de ordenadas y abscisas sino que
utilizarfamos una tnica variable de filtro. Se debe hacer
por el grado de impacto, tanto positivo como negativo, que
esas fortalezas y debilidades suponen para la consecucién
del objetivo planteado.
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Ejemplo matriz FODA personal

MATRIZ FODA PERSONAL .
b Objetivo: Crecer dentro de mi empresa

1 *La congals il k s »
i credendo B A 7 exvecebracs sobre mi rea
10 e profevonal cacs " > ~us Sader.
| eri Sere o roiman . .
| ewperurer evlas s Wy LAertond rn e e
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3.3. Tengo la matriz FODA. ;Y ahora qué?

3.3.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Confrontaremos fortalezas y debilidades con oportunidades

y amenazas y nos realizaremos las siguientes preguntas:

Fortalezas versus oportunidades

iNos permiten las fortalezas personales aprovechar las

oportunidades que nos provee el entorno?

Debilidades versus amenazas

iNos impiden las debilidades personales hacer frente con

garantias a las amenazas existentes o futuras?

Fortalezas versus amenazas

;Nos permiten las fortalezas personales hacer frente a las

amenazas que se cifien sobre nosotros’
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Debilidades versus oportunidades
{Nos impiden las debilidades internas aprovechar las opor-
tunidades que se nos presentan?

Este es un ejercicio muy dtil de cara a las siguientes fases.

3.3.2. Andlisis CAME
Como ya hemos visto en el capitulo 1 del libro, lo que dice
el andlisis CAME es que las debilidades hay que corregirlas
(C), que las amenazas hay que afrontarlas (A), que las for-
talezas hay que mantenerlas (M) y que las oportunidades
hay que explotarlas (E).

3.3.3. Definir e implementar acciones
Abhora toca definir un listado de acciones en detalle para
cada fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza listada.
Ya por dltimo solo queda calendarizar (preparar un cro-
nograma), con coste, fecha, objetivo a cumplir y métricas
a medir, todas las acciones a implementar para el periodo,
a cuya finalizacién volveremos a realizar el anélisis FODA
personal.
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Anilisis FODA o DAFO McDonald’s

McDonald’s es una compafifa americana presente en 119
paises, con 420.000 empleados a lo largo y ancho del pla-
neta y propietaria de la novena marca m4s valiosa del mun-
do, valorada en 45.000 millones de euros. Muchos son los
datos que impresionan de esta compaiifa y del impacto que
ha tenido y tiene en nuestras vidas. Cabe destacar, como
ejemplo, que se estima que al menos un 10 % de los esta-
dounidenses han llegado a trabajar en algiin momento de
su vida en esta empresa.

{Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO para
una empresa como McDonald’s?

Las fases por las que hay que pasar serfan las de un proceso

FODA o DAFO est4ndar:

1. Seleccién de la situacion a analizar y del objetivo a al-

canzar.
2. Realizacién del anélisis FODA o DAFO propiamente

dicho.
3. Seleccién las debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas més relevantes.
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4. Cumplimentacién de la matriz FODA o DAFO.
5. Realizacion del anélisis CAME.

1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

En este caso, y como ya anticipdbamos, estudiaremos 3
McDonald’s frente al desafio que supone mantener su posi.
cién de privilegio.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO
propiamente dicho

A través de un anilisis interno, listaremos fortalezas y de-
bilidades, y a través de un anilisis del entorno (externo)
detectaremos las oportunidades y amenazas.

2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)
Como ya hemos visto anteriormente, comenzamos ana-
lizando las Oportunidades y Amenazas vinculadas con el

Macroentorno, y para ello utilizamos la herramienta PES-
TEL.

2.1.1. Andlisis del macroentorno (PESTEL)

Factores politicos
Este no es un tema politico pero los factores de esta tipolo-

gia siguen siendo relevantes.
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¢ Globalizacién

Tanto en lo econémico como en lo social, el proceso de
globalizacién est4 permitiendo la internacionalizacién de
muchas compaiifas. McDonald’s es de esas empresas que
siempre aprovecha el aperturismo de nuevos paises o mer-
cados. Este fenémeno ird en crecimiento por lo que cree-

. 9,
mos que es una gran oportunidad para McDonald’s (op1).

Factores econémicos

® Ciclos econémicos

Tras la crisis mundial del 2008-2015 se abria un ciclo
expansivo de la economia que, aunque frégil, era una
oportunidad para, al calor de la mejora econémica y el
alza del consumo, incrementar las ventas de esta compa-
fifa. No es menos cierto que la pandemia del coronavirus
(covid-19) ha cambiado por completo las perspectivas
econémicas. Hay que ver cudnto dura esta pandemia y
de qué manera y durante cuénto tiempo afectar4 las eco-
nomias. (op2) (am1)

Crecimiento de economifas en desarrollo

Muchas economias de paises en vias de desarrollo es-
t4n mejorando significativamente, lo que est4 permitien-
do que la renta disponible de sus ciudadanos aumente y
que por lo tanto empresas como McDonald’s encuentren
condiciones ideales para su desarrollo. (op3)

Factores sociales

e Crecimiento comida saludables

Es un hecho que se est4 produciendo la demonizacién
de la denominada «comida basura», siendo McDonald’s
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el mayor exponente de la misma. Este hecho que eg4
empezando a cambiar muchos hdbitos alimenticios ge
gran parte de la sociedad. (am2)
Veganismo

Es un punto relacionado con el anterior pero que
creemos que tiene entidad propia. No es solo que la gep.
te quiera comer mds sano, sino que hay una corrienge
proanimalista creciente que conlleva aparejado el incre.
mento del nimero de personas que no quieren alimen.
tarse de otros seres vivos. Aunque puede ser visto como
una oportunidad para una empresa alimenticia, es sobre
todo una amenaza relevante al ser las carnes de vacy-
no y pollo las principales materias primas utilizadas por
McDonald’s. (am3)
Falta de tiempo libre

Con la plena incorporacién de la mujer al mercado
laboral, el tiempo disponible de las familias para dedi-
carle a su alimentacién se ha reducido, generando por
lo tanto una oportunidad de negocio a las empresas de
comida ré4pida, a domicilio y/o de alimentos precocina-
dos. (op4).
Pandemia: coronavirus

Una enfermedad tan contagiosa como el coronavirus,
que tantos estragos econdmicos estd causando y que estd
cambiando todos nuestros hébitos sociales es, para una
empresa como McDonald’s, una oportunidad; pero tam-
bién y sobre todo una amenaza para su rentabilidad pre-
sente y futura. Le afectard mas en aquellos paises donde
su propuesta de valor esté basada més en el consumo en
tienda (juego en zonas infantiles, socializacién con amt

gos). (op5) (am4)
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Factores tecnoldgicos

¢ Robotizacién
La robotizacién que vamos a vivir y que afectard a
procesos productivos y de prestacién de servicios tendrd
un gran impacto en empresas CON Procesos tan estructu-
rados como McDonald’s, permitiendo sustituir gran par-
te de su mano de obra actual. (op6)
¢ Dispositivos méviles
En gran parte de las industrias, la experiencia de clien-
tes con los dispositivos méviles marca la diferencia entre
las empresas que son y las que no son exitosas. Esta es
tanto una oportunidad como una amenaza. (op7) (am5)

Factores ecolégicos

Escasez de materias primas, aumento de la contaminacién,
regulacién del consumo de energia o leyes de proteccién
medioambiental suponen unaamenaza para larentabilidad de
la compaiifa pero, a la vez, una manera de diferenciarse sien-
do respetuosa con el medioambiente y sabiendo c6mo comu-
nicarlo (poniéndolo en valor ante los clientes). (op8) (am6)

Factores legales

e Regulacién sobre la comida basura

La preocupacién por la denominada comida basura es
creciente ya que el incremento de la obesidad infantil
en algunos paises es mds que preocupante. No es para
nada descartable esperar algin tipo de regulacién en
este sentido por los gobiernos nacionales que dificulte
o impida la rentabilidad presente y sobre todo futura de
McDonald’s. (am?7) )
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e Regulacién salarial
En algunos paises se estdn incrementando, via ley
los salarios minimos, lo que puede afectar muy negati:
vamente en sus cuentas a empresas que utilizan mang de
obra poco cualificada, como McDonald’s. (am8)

2.1.2. Andlisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)
Continuamos analizando las oportunidades y amenazas,
esta vez las vinculadas con el microentorno y para ello yti.
lizamos la herramienta de las 5 fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos competidores: moderada

No es sencillo que haya nuevos players en este sector, al
menos players relevantes a escala mundial. La dificultad de
crear una marca reconocida, la necesidad de fondos para
tener una amplia capilaridad (locales...), los procesos lo-
gisticos y de distribucién...Todo ello complica mucho la
entrada de nuevos competidores.

Poder negociador de los clientes: moderado

El poder negociador de los clientes es moderado. Los clien-
tes son muy numerosos y de pequefios tamafio, lo que les
dificulta su poder de negociacién.

Amenaza de productos sustitutivos: alto (am9)

La amenaza de productos sustitutivos es alta. La oferta exis-

tente para alimentarse por parte de los ciudadanos es eleva-

da y puede ser satisfecha tanto dentro como fuera de casa-
Otros datos relevantes a la hora de analizar esta amenaza son:

e Propensién del comprador a sustituir: es relativamer”
te alta. Es cierto que una empresa como McDonald’
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cuenta con clientes fieles, pero no es menos cierto que
esta fidelidad es fragil y estd muy relacionada con facto-
res como la renta disponible o nuevas modas alimenta-
rias que prioricen los alimentos sanos versus la comida
basura.

® Precios relativos de los productos sustitutos: son bajos,
especialmente si sustituyes comer en McDonald’s por
hacerlo en casa.

® Coste o facilidad de cambio del comprador: la facilidad
de cambio es elevada, ya que se puede cambiar de opcién
de restauracion sin pagar nada a nadie.

e Nivel percibido de diferenciacién de producto: alto.
Est4 claro que a la gente le gusta McDonald’s y hay un
elevado nivel percibido de diferenciacién, pero este no
ayuda a compensar el resto de factores que fomentan que
la amenaza de productos sustitutivos sea elevada.

Poder de negociacion de los proveedores: bajo (0p9)

El poder negociador de los proveedores de McDonald’s es
bajo. Proveedores de materias primas como camne de vacu-
no, pollo, ensalada, etc... hay muchos, por lo que la com-
petencia es elevada y su poder de negociacién es peque-
fio. Como excepcién se podria considerar Coca-Cola, que
como proveedor de refrescos tiene una posicién negociado-
ra fuerte gracias a su reconocimiento de marca y fidelidad
de los consumidores.

Este bajo poder negociador de los proveedores supone
una oportunidad para McDonald’s de cara a mejorar su
cuenta de resultados al poder ser incluso més agresivo en la
negociacién de precios con ellos.
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Rivalidad de los competidores (am10)

Burger King, Wendy’s, Taco Bell, KFC, Subway, Chipotle,

Las alternativas de cadenas de restauracién son amplias, |,
fidelidad de los clientes es relativa y por lo tanto la compe.
tencia es feroz y despiadada. Esta rivalidad es una amenag,
para la rentabilidad de una empresa como McDonaldss.

2.2. Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y forta-
lezas de McDonald’s.

Fortalezas
Son miuiltiples y de gran importancia:

¢ Diversificacién geografica

McDonald’s est4 presente en 119 mercados. Repartir
el riesgo entre tantos paises le permite ser menos depen-
diente de lo que ocurra en un tnico mercado: cuando
unos empeoran, otros mejoran y los compensan. Hay
194 paises en el mundo, por lo que no es descartable que
McDonald’s entre en un futuro préximo en algunos de
los 75 paises donde todavia no esta presente. (f1)

e Marca

Es la novena marca mds valiosa del mundo segtn In-
terbrand.

La marca McDonald’s est4 valorada en més 45 mil
millones de euros. Contar con este activo tan valioso
permite tener acceso a una financiacién més barata,
negociar al alza los precios, lanzar nuevos productos ¥
transferirles parte de los valores de la marca... Los bene
ficios de una marca fuerte son mdaltiples. (f2)
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® Procesos estandarizados
Desde el inicio de su existencia, su propuesta de valor
y su principal elemento de diferenciacién fue la estanda-
rizacién de procesos, lo que les permitia servir la comida
en un tiempo récord y con una calidad homogénea. Hoy
en dia esta sigue siendo una de las principales sefias de
identidad de la compaififa. (f3)

Debilidades

Las debilidades son aspectos que limitan o reducen la capa-
cidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa
o institucién, en este caso de McDonald’s. Y aunque en
este caso debilidades hay pocas, si que son preocupantes si
pensamos en algunas de las amenazas que se ciernen sobre
la compaififa.

® Modelo de negocio caduco
Hay datos provenientes de mercados maduros que
son preocupantes. Hace tan solo unos pocos afios,
McDonald’s tenfa previsto cerrar un importante nime-
ro de restaurantes en EE. UU. Esto puede ser un claro
sintoma de un modelo de negocio que no da més de sf
y que tendrfa que reinventarse para seguir siendo exi-
toso. (d1)
e Limitada diversidad de productos
McDonald’s es un tipo de establecimiento de restau-
racién con una propuesta de valor muy concreta, cen-
trada en hamburguesas de carne de vacuno y pollo. Esta
especializacién le permite un foco que le aporta muilti-
ples ventajas, pero no es menos cierto que una caida de
la demanda de este tipo de comida les afectaria muy di-

rectamente. (d2)
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e Concentracién de la demanda
Al menos en muchos mercados, la concentracigp de
la demanda de McDonald’s se produce en las horas g,
comida y de cena, siendo incapaces de aprovechar otrgg
horarios, como el del desayuno, para mejorar la rentab;.
lidad de su negocio. (d3)

3. Seleccionamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas més relevantes

Una vez tenemos las oportunidades y amenazas listadas
tras el andlisis del micro y el macroentorno, y como ya
hemos comentado anteriormente, el siguiente paso es asig-
nar una puntuacién del O al 3 a la probabilidad de que se
produzcan o mantengan cada una de ellas, y que hagamos
lo mismo segiin el impacto que causarian. Lo reflejamos en
una matriz con ordenadas y abscisas y asi podremos elimi
nar aquellas menos importantes y quedarnos solo con las
mas relevantes.

Para filtrar las debilidades y las fortalezas, en caso de que
hubiera muchas, se debe hacer por el grado de impacto que
ellas suponen.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Una vez tenemos filtradas las debilidades, fortalezas, opor-
tunidades y amenazas, cumplimentamos la matriz FODA 0

DAFO:

58

Fortalezas P Debilidades
. Diversificacién mercados Modelo de negoco
. Marca ] Umitada diversidad de producto
Procesos estandarizados Concentracién demanda (comida cenas)

e DAFO-FODA B

Oportunidades Amenazas i

5 )

. G i en . Tendenoas: Comida saludable. veganismo :

Estilo de vida actual (fa'ta de tiempo fibre) . Pandemia Coronavirus 3
Robotizacion . Regulacién salanal: incremento costes

Rivalidad de los competidores

i
v sdaios il

5. Realizamos el analisis CAME

Las fases de un anilisis CAME que tenemos que abordar
son:

e Confrontar las variables internas versus las externas de
la matriz DAFO.

e Seleccionar la estrategia a seguir.

e Definir y priorizar acciones.

e Calendarizar acciones con fechas, responsables, inver-

siones...

5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es muy interesante confrontar las variables internas ver-
sus las externas de nuestra matriz FODA y hacernos las si-

guientes preguntas:
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e ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar |
oportunidades que nos provee el entorno?

e ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente oy
garantias a las amenazas existentes o futuras?

e ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a |y
amenazas que se cifien sobre nosotros?

¢ ;Nos impiden las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan?

En el caso de McDonald’s preocupa especialmente que
las debilidades que hemos manifestado nos impidan hacer
frente con garantias sobre todo a la amenaza que suponen
los cambios de hébitos, tanto los derivados de la pandemia
del coronavirus, como los de tratar a la comida basura y los
refrescos carbonatados casi como los principales causantes
de la pandemia de obesidad infantil.

5.2. Seleccion de la estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cuél es nuestra situacién actual.
Abhora nos toca seleccionar la estrategia.

Para repasar las diferentes estrategias que hay a nuestra
disposicién os recomendamos repasar el primer capitulo de
este libro.

En nuestro caso y ante lo visto, creo que lo més 16gi
co serfa apostar por una estrategia defensiva centrada en
afrontar las amenazas y en mantener las fortalezas.

Por importantes que sean las amenazas, no debemos de
olvidar la actual situacién de liderazgo y rentabilidad. No
somos una empresa tecnolégica que tenga que estar ¢
inventdndose cada afio para poder sobrevivir, aunque la
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pandemia del coronavirus si que nos puede llevar a tener
que afrontar ese desafio en caso de que no se encuentre una
vacuna en el corto plazo.

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de definir
y priorizar acciones. Lo que habria que hacer es definir una
o varias acciones para corregir nuestras debilidades, mante-
ner nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las
oportunidades de nuestro entorno.

Priorizaremos aquellas que estén en linea con nuestra
estrategia, que hemos dicho que seria defensiva y que nos
llevaria a centrarnos en afrontar amenazas y en mantener
fortalezas.

Mantener fortalezas

¢ Diversificacién de mercados

Ante una posible disminucién de la demanda en los
mercados més maduros (en EE. UU. hay m4s cierres
que aperturas de nuevos restaurantes) tenemos que
seguir expandiéndonos por nuevos mercados. Actual-
mente estamos presentes en 119 paises de los 194 que
actualmente hay en el mundo. Existe margen de cre-
cimiento tanto en paises donde hemos estado y salido
(p. €j.: Bolivia e Islandia) como en algunos mercados
donde no estamos actualmente pero que estdn vivien-
do un reciente aperturismo que propicia la inversién
extranjera como la nuestra (p. ej.: determinados paises
4rabes).
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* Marca

Hay que seguir invirtiendo en publicidad. Es fund
mental seguir manteniendo el valor de una marcy taa-
conocida y tan querida, y para ello la inversién en publn
cidad y patrocinios es fundamental. v

McDonald’s debe ser una compaiifa comprometig
con la sociedad e invertir en fundaciones y causas beng_l
ficas. Esta puede ser una interesante via de trabajo Para
seguir aumentando el valor de la imagen de marca,
Procesos estandarizados

La estandarizacién de procesos siempre ha sido una
de las sefias de identidad de esta compaiiia y una fuente
de ventajas competitivas. Debemos seguir tratando de
diferenciamos y seguir esta senda via la robotizacién de
tareas tanto de front office (pedido y cobro) como de back
office (preparacién de comida, logistica, etc.).

Afrontar amenazas

® Tendencias comida saludable, veganismo

Por un lado, McDonald’s debe adaptar su oferta a las
nuevas tendencias de consumo. En India han abierto un
restaurante vegetariano para adaptarse a la cultura local
y lo mismo podria hacerse en otros paises para adaptarse
a los nuevos h4bitos.

Podria abrirse una nueva cadena de restauracién ade-
cuada a estas nuevas tendencias y que, con una marca
diferente, no «intoxicase» la marca McDonald’s, y Vi
ceversa.

Desde un punto de vista de los procesos de back office
creemos que McDonald's tiene una experiencia que s¢ P
dria aprovechar para esta nueva cadena (estandarizacior
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de procesos, poder de compra ante proveedores, conoci-
mientos de logistica, emplazamiento de inmuebles...).

Debe seguir reforzando la comunicacién que hacen so-
bre el aporte de calorias de cada uno de sus alimentos. La
transparencia en este aspecto puede derribar muchos mitos.

McDonald’s podrfa fomentar la vida saludable y el
deporte a través de distintas iniciativas (patrocinios, ac-
ciones de publicidad, acciones de street marketing, buzz
marketing, etc.).

Pandemia del coronavirus

Hay que trabajar para mejorar todo lo relacionado
con el reparto a domicilio: mejorar experiencia web/app,
mejorar los tiempos de gestion de pedidos y entrega. ..

Considerar medidas de recorte de costes: en inmue-
bles o laborales (temporales o definitivas) vinculadas
con los empleados. Si esta pandemia dura mucho tiempo
habr4 que realizar importantes recortes.

Transformar la experiencia del cliente en los locales.
Hay que ver de qué manera, segura para los clientes y
empleados, se puede retomar el servicio presencial en
los locales.

Regulacién salarial

El incremento de los costes salariales puede ser un pro-
blema para una cadena de alimentacién low cost como
McDonald’s, por lo que lo primero que debe hacerse es
acelerar las medidas de automatizacién/robotizacién de
procesos para intentar depender lo menos posible de la
mano de obra.

Rivalidad de los competidores

Este es un sector con una gran competencia y donde,
entre algunas cadenas similares, las lineas de diferencia-
cién son cada vez més borrosas. McDonald’s tiene que
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redefinir su propuesta de valor para volver a diferenciy,
se mds de sus competidores y conseguir asf mejores pre.
cios y mé4s rentabilidad. ’

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcigp
de la estrategia seleccionada, ya solo queda calendarizar
(con responsable, coste, fecha, objetivo a cumplir y métr
cas a medir), las acciones a implementar para el periodo
SX?: gnalizacién volveremos a realizar el andlisis FODA
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Anilisis FODA o DAFO Google

Google, compaiifa que forma parte del grupo Alphabet y
a la que pertenecen el buscador del mismo nombre, Goo-
gle Maps, YouTube, Google Chrome, Android, Blogger y
Hangouts, entre otras, es el mayor exponente de la nueva
economia digital y el espejo en el que toda nueva compariia
se mira. En poco m4s de 20 afios desde su creacién llegé a
ser una de las empresas con mayor capitalizacién burstil
en el mundo.

Google es una historia de éxito, y también de algin fra-
caso (Google +, Motorola, Google Glass...). Pero sobre
todo es una historia de innovacién, de no dejar en pensar
en crecer, en sorprender y en tratar de reinventar nuestro
dfa a dfa tal y como lo conocemos.

{Cémo se hace un andlisis FODA o DAFO para

una empresa como Google?
Siguiendo las fases un proceso FODA o DAFO est4ndar y

que ya hemos visto aplicadas en el ejemplo anterior, para
McDonald’s.
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1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetiy,
a alcanzar

En este caso estudiaremos a Google frente al desafio qQue
supone mantener su posicién de liderazgo en los Pr6xXimo
afios frente a los retos que el entorno plantea.

2. Realizacién del andlisis FODA o DAFO

propiamente dicho
2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)

2.1.1. Andlisis del macroentorno: herramienta
PESTEL

Factores politicos

* Globalizacién
La globalizacién politica y econémica conlleva apa-
rejado un incremento de la permeabilidad de aquellos
paises tradicionalmente menos aperturistas. Esto es una
gran una oportunidad para aquellas empresas que pien-
san en expandirse y encontrar nuevos mercados. (opl)
¢ China
Como el pais més habitado que es, estar presentes en
el mercado chino es esencial para mejorar la facturacion
y los beneficios de una compafifa como Google. Entraron
en 2006 pero salieron en 2010 tras descubrir que el Go-
bierno chino utilizaba Gmail para espiar a sus ciudada:
nos. Google se plantea ahora volver. Est4 claro que est?
es una oportunidad en lo econémico en el corto plazo:
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aunque es también una amenaza en lo que respecta a la
imagen de marca y reputacién de la compaiiia, que ya
est4 bastante tocada por otros asuntos. (op2) (aml)

Factores econémicos

¢ Evolucién de la economia
Estdbamos en un ciclo de crecimiento econémico a
nivel mundial hasta la aparicién del coronavirus. A més
crecimiento, mé&s inversién en marketing, més inversién
en la publicidad de buscadores y por lo tanto mayor be-
neficio para Google. Ahora hay que ver cudnto dura la
depresién econémica poscoronavirus para entender si la
economifa serd un factor externo que resulte una oportu-
nidad o una amenaza para esta compaiifa. (op3) (am2)
e Ingenierfa fiscal
A Google ser le acusa de realizar ingenieria fiscal
para tributar alli donde menos impuestos pueda pagar,
generando por lo tanto un importante «agujero» en las
cuentas de los pafses de donde proceden sus clientes y
lectores. Esto estd empezando ya con dafiar su imagen de
marca y e ird a més. (am3)

Factores sociales

Bisqueda de informacién de servicios en portales vertica-
les: cada vez se realizan més basquedas por fuera de Goo-
gle, en portales verticales que se especializan en ofrecer
informacién de sectores concretos (p. ej.: Tripadvisor (res-
tauracién), Booking (hoteles), Skyscanner (vuelos). Esto
supone una amenaza para Google ya que la gente no pasa
por su buscador vy, por lo tanto, gana menos dinero con sus
anunciantes. (am4)
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¢ Pandemia del coronavirus

De una pandemia como el coronavirus solo puedep
salir beneficiadas las empresas de servicios que sean mg;
tecnolégicas y donde el servicio se preste de modo remg.
to, sin necesidad de contacto fisico, el que serd, a partir
de ahora, més dificil que nunca antes.

Empresas de e-commerce (aqui estaria la divisién de
Google Shopping), el propio buscador en si, su plata-
forma audiovisual (YouTube) o su herramienta de co-
municacién Google Hangouts deberian estar entre los
grandes ganadores de esta pandemia. (op4)

e Uso de dispositivos méviles

El uso de tecnologias méviles es creciente y esto, para
una empresa eminentemente digital y tecnoldgica, su-
pone todo un mundo de posibilidades a explorar. (op5)

Factores tecnoligicos

e Penetracién de internet
El uso de internet no deja de crecer. A mayor nidmero
de usuarios, mds bisquedas; a m4s bisquedas, mds anun-
ciantes; a mas anunciantes, mds coste de los anuncios;
y a més coste de los anuncios y mas anunciantes, més
beneficios para Google. (op6)
e Adblockers

Es creciente el uso de bloqueadores de publicidad por
los usuarios de internet, con el consiguiente riesgo que
esto implica para una empresa que vive de su publicidad
(como lo es Google). Esto no es tanto una amenaza para
sus anuncios de busquedas tradicionales sino para su I

de display GDN (Google Display Network). (am5)
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e Hogar conectado
La conectividad de los hogares y el internet de las co-
sas (IOT) es un nuevo mercado en el que empresas tec-
nolégicas como Google, Amazon y Apple van a luchar
por llevarse la mayor parte del apetitoso pastel. (op7)

Factores ecoldgicos

e Empresa sostenible

Google no es una compaiifa que tenga procesos de
fabricacién contaminantes, sino una empresa de ser-
vicios desvinculada de esta casuistica. No obstante, la
creciente sensibilizacién hacia el medioambiente y la
sostenibilidad de todas nuestras acciones incentiva que
una empresa como Google pueda colaborar con causas
medioambientales para mejorar su imagen de marca y
ganarse la simpatia de sus usuarios. (op8)

Factores legales

Los factores legales son especialmente relevantes en el caso
de Google, pudiendo ser la fuente de amenazas muy preo-
cupantes:

* Infraccién de derechos de autor
Frecuentemente los creadores de contenidos se que-
jan del uso que se da a su contenido por parte de terceros
y la falta de rigurosidad de Google para perseguir dichas
infracciones. También, los grandes medios han perdido
por completo el control de la distribucién de sus produc-

tos, situacién que achacan a empresas como Google o
Facebook. (am6)

69



® Patentes/formulaciones secretas
Muchas de las innovaciones de Google estdn prote.
gidas por patentes o férmulas secretas. Estableciendo yy
paralelismo con una empresa de manufactura, para Gog,.
gle su algoritmo para posicionar los contenidos en sy
paginas de resultados es tan de vital importancia comg
para Coca-Cola lo es su férmula de fabricacién. (am7)
® Proteccién de datos
La entrada en vigor de nuevas leyes sobre proteccién
de datos afecta muy directamente a todas aquellas em-
presas que vivan de la publicidad tanto offline como on-
line. Es cierto que hay empresas m4s afectadas, como las
de publicidad programdtica o de bases de datos, pero no
hay empresa de la nueva economia digital que no haya
sufrido o vaya a sufrir por las regulaciones sobre la priva-
cidad de los datos. (am8)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Continuamos analizando las oportunidades y amenazas
ahora vinculadas con el microentorno, y para ello utiliza-
mos la herramienta llamada 5 fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos competidores: baja (0p9)

Puede ser complicado que haya nuevos players en este sec-
tor, aunque no es descartable. En la economfa digital, una
innovacién como un algoritmo mds relevante a la hora de
posicionar los contenidos tras una bisqueda en internet,
aunque es improbable, en ningin caso es descartable.

Poder negociador de los clientes: bajo (op10)

El poder negociador de los clientes es bajo, ya sean clientes
particulares o grandes anunciantes. Aunque las empresas
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tienen muchas posibilidades de inversi6én publicitaria al-
ternativas a Google, los eficientes costes de captacién que
ofrece este buscador implican que muchos anunciantes
sean clientes cautivos de la susodicha compaiifa.

En resumen, y como decfamos, consideramos que el po-
der de negociacién de los clientes es bajo, y esto es una
oportunidad para Google de subir precios y mejorar su
cuenta de resultados.

Amenaza de productos sustitutivos: moderada

En el mercado hay un buen nimero de productos sustituti-
vos para invertir de cara a la generacién de notoriedad y/o
leads para los anunciantes: TV, radio, prensa, digital (pro-
gramdticas, medios online...), pero quizds los competidores
mds importantes en el presente, pero sobre todo de cara al
futuro, son las RR. SS. (en especial Facebook e Instagram)
y Amazon (su red de anuncios est4 captando cada vez mads
inversién).

Poder de negociacién de los proveedores: bajo (op11)

El poder negociador de los proveedores es bajo o muy bajo.
Por un lado estén las empresas de infraestructuras de la co-
municacién e internet (telecos, etc.), y por otro lado est4n
las empresas y particulares que generan los contenidos que
dicha empresa ordena a través de su buscador. En ninguno
de los dos casos, y dado el éxito y el tamario de Google,
tienen gran poder.

Rivalidad de los competidores: alta (am9)

La competencia es fuerte, aunque mis por los produc-
tos sustitutivos desde el punto de vista de los anun-
ciantes (Amazon, TV, radio, Facebook...) que por los
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competidores de su mismo segmento (buscadores comg
Bing y Yandex).

Es especialmente preocupante la amenaza de Amazon,
que compite en los sectores de hogar conectado, altavoces
inteligentes, red programética de publicidad y e-commerc,
(ellos més centrados en la venta de productos, y Google
m43s en servicios).

2.2. Debilidades y fortalezas (anlisis interno)

2.2.1. Fortalezas
Son muiltiples y de gran importancia:

® Marca

Es la segunda marca més valiosa del mundo, segin
Interbrand (Best Global Brands 2019), solo por detréas
de Apple.

Una marca como Google es un activo que te permite
tener acceso a financiacién més barata, atraer el mejor
talento y ser receptor de mdltiples oportunidades de ne-
gocio. (f1)

® Posicién financiera

Google es una empresa con una caja (tesorerfa) en-
vidiable que le permitirfa comprar a cualquier potencial
competidor e invertir en nuevas empresas y sectores. (

e Diversidad de su portfolio

Aungque hemos estado hablando en casi todo momen-
to de Google como buscador, lo cierto es que esta em
presa pertenece a un grupo llamado Alphabet, el cual
posee multitud de productos/servicios (Google Maps,
YouTube, Google Chrome, Google Home, Hangouts
etc.), lo que la convierte en una empresa con un futuro
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esplendoroso gracias a su diversificada cartera de solu-
ciones. (f3)
e Algoritmo secreto

Est claro que el algoritmo del buscador Google es el
principal activo de la compaiifa, ya que ordena los con-
tenidos de una manera tan relevante que es la opcién
preferida por los usuarios, dejando a sus competidores
directos (Bing, Yahoo, Baidu, Yandex y otros) muy lejos
de su cuota de mercado. (f4)

2.2.2. Debilidades
Como empresa de éxito que es, Google tiene actualmente
pocas debilidades, aunque son claramente identificables.

¢ Imagen de marca
Aunque es la segunda marca més valiosa del mundo,
no es menos cierto que es creciente el nimero de perso-
nas que tienen una percepcién negativa de esta compa-
fifa. Y esto es asf por los siguientes motivos:

o A Google se le ha achacado en maltiples ocasiones
la ingenieria fiscal que llevan a cabo para pagar los
menores impuestos posibles.

o Se les acusa de colaborar con determinados paises en
la censura de internet con el objetivo de poder entrar
a esos mercados.

o También se les echa en cara la reiterada infraccién
de los derechos de autor al indexar contenido que lo
vulnera. Recientemente Google ha eliminado 3.800
millones de URLs.
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¢ Dependencia ingresos buscador
Aunque es una compaiifa con multitud de empresas,
lineas de negocios y soluciones, no es menos cierto que
la mayor parte de sus ingresos le vienen de una dnic,
actividad: la venta de publicidad a través de su busca.
dor (Google Adwords). Este le hace dependiente de ung
tnica actividad y por lo tanto mds vulnerable que si ty.
viese sus ingresos menos concentrados.
¢ No tiene canales fisicos
Aunque la economia y los canales digitales siguen es-
tando de moda, cada vez mas empresas son conscientes
de la importancia de la multicanalidad para el éxito de
cualquier idea de negocio. En el caso concreto de Goo-
gle, al ser una empresa 100 % digital, carece de este ca-
nal de distribucién/informacién/atencién.

3. Seleccionamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas més relevantes

Una vez tenemos todas las oportunidades y amenazas lis-
tadas, tras el anélisis del micro y el macroentorno, hay que
asignar una puntuacién del 0 al 3 a la probabilidad de que
se materialicen en un futuro cercano, y hacer lo mismo se-
gin el impacto que causarian (positivo en el caso de las
oportunidades y negativo en el caso de las amenazas). Asf
podremos eliminar aquellas menos importantes y quedar-
nos con las més relevantes.

Si hacemos lo anteriormente dicho veremos que tene
mos muy buenas fortalezas y que se abren ante nosotros
grandes oportunidades. No obstante, no es menos cierto
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que aunque no hay grandes amenazas, algunas de ellas son
muy preocupantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es m4s sencillo. No
hace falta un eje de ordenadas y abscisas, sino que utiliza-
riamos una Gnica variable de filtro. Se debe hacer por el
grado de impacto, tanto positivo como negativo, que esas
fortalezas y debilidades suponen para la consecucién del
objetivo planteado.

Nos quedamos solo con las oportunidades, amenazas, de-
bilidades y fortalezas més importantes, ya que si no corre-
mos el riesgo de perder foco.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Fortalezas Debilidades
Marca . Imagen de marca
Posicién Financiera Dependencia ingresos buscador
Diversidad de Portfolio No tiene canales fislcos.
Algoritmo Seareto

B DAFO - FODA

Oportunidades . Amenazas i

Evolucién de 1a economia,

China

Penetraclon de Internet (nuevos usuarios)

Nuovos mercados: hogar conectado.... . Ingemieria fiscal

Pandemia: Coronavirus b Derechos de autor/propiedad
s Amazon

it : e |
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5. Realizamos el andlisis CAME

5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

® ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar |a
oportunidades que nos provee el entorno?

¢ ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente cop
garantias a las amenazas existentes o futuras?

® ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a las
amenazas que se cifien sobre nosotros?

e ;Nos impide las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan?

En este caso preocupa especialmente que las debilidades
que hemos manifestado nos impidan hacer frente, con ga-
rantias, a algunas amenazas. Especialmente preocupante es
la amenaza de Amazon, no solo como plataforma de venta
de productos més efectiva y exitosa que Google Shopping,
sino como red publicitaria que gracias al gran trafico de su
web puede ser una alternativa a la actual red de Google
(GDN, siglas de Google Display Network). Otras amenazas
que personifica Amazon son el liderazgo del hogar conecta-
do (Amazon Alexa versus Google Home), asi como que di-
cha compaiifa se introduzca en la venta de servicios (hasta
ahora Amazon solo vende productos) donde actualmente
Google es el rey (y de donde provienen casi todos sus ingre-
sos via publicidad en su buscador).
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5.2. Seleccién de estrategia

En el caso concreto de Google, apostamos por una estra-
tegia ofensiva. Una empresa nacida de la transformacion
digital de la sociedad no puede adoptar una estrategia de-
fensiva y solo tiene sentido que adopte una estrategia de
reorientacién o de supervivencia si su situacién fuese dis-
tinta, mds critica.

Estd en el ADN de estas compaiifas aprovechar todas
las oportunidades que provee el entorno (mercado chino,
nuevas tendencias como el hogar conectado, otras), sin re-
nunciar a mantener las fortalezas que les han ayudado a
alcanzar el éxito y que son fundamentales para poder sa-
car el maximo provecho a las oportunidades anteriormente
mencionadas (marca, posicién financiera.)

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de definir
y priorizar acciones. Lo que habria que hacer es definir una
o varias acciones para corregir nuestras debilidades, mante-
ner nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las
oportunidades de nuestro entorno.

Légicamente priorizaremos aquellas que estén en linea
con nuestra estrategia futura, que hemos dicho que seria
ofensiva y que nos llevarfa a centrarnos en explotar las
oportunidades y en mantener fortalezas.
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Mantener fortalezas

e Marca
La fuerza de la marca es el resultado de todo lo que
hace la empresa: las soluciones existentes, los nuevog
lanzamientos, la labor de responsabilidad social corpo.
rativa que realiza, la inversién en publicidad... Creo que
lo que debe hacer Google para que su marca siga siendo
Su mejor activo es:

o Invertir en publicidad: otros muchos de sus competi-
dores en la nueva economia digital lo hacen (p. ej.:
Amazon y Apple). Google todavia pueden captar
muchos més anunciantes para su buscador, y jpor qué
no invertir en medios tradicionales, como la TV, por
ejemplo?

o Solventar con rapidez las crisis reputacionales que
han asolado a Google en el pasado (acoso sexual de
sus empleados, respeto por la propiedad intelectual de
terceros... ).

o Fomentar la responsabilidad social corporativa y co-
municar lo que a ese respecto se haga.

o Seguir innovando y lanzando nuevas soluciones y
consolidando algunas de las existentes (p. ej.: Google
Home).

e Posicién financiera
Mis de 70.000 millones de euros en caja es de lo que
disponia Google no hace mucho. Abogando por la im-
portancia de mantener una cierta posicién financiera,
en este caso defendemos perder algo de fortaleza para
destinar parte de los fondos existentes a aprovechar las
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oportunidades que nos provee el mercado (como com-
prar otras empresas).

Google ha obtenido licencia para operar como enti-
dad de dinero electrénico (parecido a una licencia ban-
caria). Este movimiento puede ser una buena idea de
cara a sacar el maximo rendimiento a sus activos mone-
tarios (prestandoselos a terceros).

Diversidad de portfolio

Proponemos seguir con la politica de compras que ha
llevado Google en el pasado (YouTube, WhatsApp...)
para reforzar su portfolio de productos.

Entrar en otros sectores de amplio potencial donde ac-
tualmente Google no est4 presente, pero si alguno de sus
competidores, por ejemplo: generacién de contenidos au-
diovisuales propios (Amazon, con Amazon Prime Video).

Fichar y retener al mejor talento. El cuidado del em-
pleado debe ser una labor de toda la compaiiia y no solo
de los responsables de recursos humanos.

Algoritmo

Hay una gran inseguridad juridica en torno a la pro-
teccién de los algoritmos ya que, como férmulas mate-
madticas que son, no puede patentarse ni se consideran
propiedad intelectual. Es interesante que Google y otras
empresas con su misma casuistica impulsen a escala glo-
bal algtn tipo de proteccién para sus algoritmos.

Hay que seguir con las politicas de confidencialidad
que hasta ahora han llevado y que les han dado bue-
nos resultados, ya que hasta el momento el algoritmo del
buscador de Google sigue sin ser conocido por el gran
publico ni por sus competidores.
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Explotar oportunidades

¢ China
Para entrar en el mercado chino podrian comprar By;.
du, conocido como el «Google de China». Segin datog
de Alexia, es el cuarto site més popular del mundo (el mg
popular de China), solo 3 puestos por debajo de Google,
En el pasado, la propia Google posey6 un 2,6 % de estq
compaiifa, participacién de la que se deshizo en su mo.
mento. Hay dos grandes escollos para la compra de una
participacién mayoritaria de esta compaiifa: la capitaliza-
cién bursétil de Baidu (aunque la capitalizacién de Goo-
gle es al menos 12 veces superior a la de Baidu, estamos
hablando de lo que serfa un enorme esfuerzo inversor in-
cluso para una compaiifa con una situacién de tesorerfa
como Google), y las limitaciones gubernamentales y tra-
bas burocrdticas a dicha compra por parte del Gobiemo
chino serian ingentes y podrian llegar a alargar las nego-
ciaciones durante afios, dando al traste con la operacién.
Negociar con el Gobierno chino. Previo a la salida
de Google de China en 2010, Baidu llegé a conseguir el
35 % de las bisquedas. Estamos hablando de una gran
porcién del pastel publicitario de los buscadores del pais
mas poblado y con m4s potencial del mundo. Est4 cla-
ro que Google estd en una dicotomia: mantenerse fiel a
sus principios y no negociar con la censura China (don’t
be evil), o bien proteger su negocio y a sus accionistas Y
entablar conversaciones que les permitan volver al pais
a luchar con Baidu y Suso.com por las biisquedas de los
consumidores chinos. Creemos que una negociacion
que salve el «<honor» de ambas partes, Gobierno chinoy
Google, es la mejor solucién posible.
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e Penetracién de internet

Aliarse con grandes compaiifas como Facebook, Ama-
zon y Samsung, entre otras, para llevar internet donde a
dfa de hoy no lo hay. Estos planes existian y los lideraba
Facebook, pero Google no formaba parte de ellos (tenia
el suyo propio: Loon, que pretendia utilizar globos flo-
tantes para ampliar la cobertura).

Google no est4 directamente vinculada con el incre-
mento de la penetracién de internet, pero creo que, en
aquellos paises donde Google estd implantado, se debe
fomentar més que compaiifas que a dfa de hoy no se es-
tdn anunciando en el buscador via Adwords, lo hagan.
Esto serfa con apoyo de tutoriales, asistencia telefénica,
ayuda presencial a aquellas empresas con ms potencial,
aumento de los incentivos (p. ej.: bono 100 €) para las
empresas que participen por primera vez, incentivos para
aquellos que han pujando en Adwords en el pasado pero
que llevan tiempo sin hacerlo, etc.

¢ Nuevos mercados: hogar conectado y otros

Amazon Echo fue el primero de los altavoces inteli-
gentes, y en EE. UU. es lider absoluto con mis de un 65
% de cuota de mercado. Esto no quiere decir que esta
situacién vaya a ser asi de manera permanente, pero
lo primero que tiene que hacer Google es impedir que
en otros mercados esta situacién se vuelva a dar. Es im-
portante que en el 4mbito del hogar conectado, donde
quieren entrar empresas de utilities, telecos, empresas de
seguridad y actores de la economia digital, Google se
adelante a todos. A dfa de hoy y en lo que a domética
se refiere, va un poco rezagado. Es importante que Goo-
gle, con el variado portfolio del que dispone, se asegure
de integrar todas sus soluciones con Google Home para
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ofrecer elementos diferenciales que hagan de su oferta |,
més competitiva. Actualmente ya lo hacen con YouTy.
be, que funciona muy bien con Home, pero por ejemplq,
jporque no va a ser posible enviar mensajes de Whas.
App (empresa de Google) a través de su altavoz intel;.
gente!

¢ Pandemia del coronavirus

Unos de los grandes ganadores de esta pandemia est4n
siendo las herramientas de videollamadas como Zoom y
Microsoft Teams. Google debe invertir mds recursos en
sus herramientas Hangouts y WhatsApp para posicio-
narlas como las referentes del mercado de videollama-
das, que a dia de hoy no estdn consiguiendo ser.

En un mundo donde es posible que existan largos
periodos de confinamiento, las empresas de entreteni-
miento pueden convertirse en grandes generadoras de
beneficios. A finales de 2019, Google lanzé Stadia, una
plataforma de video en streaming. Google debe trabajar
en esta plataforma para su mejora y consolidacién.

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcién
de la estrategia seleccionada, ya solo queda calendarizar las
acciones a implementar con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir.
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Anilisis FODA o DAFO Coca-Cola

Si a lo largo y ancho del planeta le pedimos a la gente que
diga de manera esponténea la primera marca que le venga
a la cabeza, la mayorfa no dudarfa en decir: «Coca-Cola».

Cola-Cola, que fue creada como una bebida medicinal
por el estadounidense John Pemberton, se vende hoy en
dfa en mas de 200 paises, consumiéndose actualmente més
de 8 mil refrescos cada segundo de cada dfa.

The Coca-Cola Company, gracias a su producto estrella,
es una empresa de éxito desde hace muchas décadas, pero
que a la vez se enfrentard a importantes desaffos en un futu-
ro cercano. Por ello creemos que es una eleccién ideal para
realizar un andlisis FODA o DAFO.

{Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO para
una empresa como The Coca-Cola Company?

Pues, como venimos diciendo en ejemplos anteriores, si-
guiendo las fases un proceso FODA o DAFO estandar.
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1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetiy,
a alcanzar

En este caso, estudiaremos The Coca Cola Company
frente al desafio que supone mantener su posicién de pri-
vilegio en los préximos afios ante los retos que el entomg
plantea.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO
propiamente dicho

El analisis FODA o DAFO propiamente dicho consiste en,
a través de un concienzudo andlisis interno, listar nuestras
fortalezas y debilidades; y a través de un minucioso andlisis
del entorno (externo), detectar las oportunidades y amena-
zas mas relevantes.

2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)

Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas
vinculadas con el macroentorno y para ello utilizamos la

herramienta PESTEL.
2.1.1. Macroentorno: PESTEL
Factores politicos

Este no es un tema politico, pero los factores de este tipo
siguen siendo relevantes.
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e Incertidumbre politica mundial

La aparicién de Trump, el Brexit y el creciente poder
del Kremlin, entre otros factores que estdn generando
inestabilidad en muchas zonas del planeta, hace que,
para una empresa globalizada, vislumbrar un mundo més
proteccionista, més dividido, sea mds una amenaza que
una oportunidad. No obstante Coca-Cola es una em-
presa muy descentralizada desde un punto de vista de
fabricacién y distribucién, por lo que una amenaza de
proteccionismo le afectarfa menos que a la mayoria de
multinacionales. (am1)

Incremento de los impuestos sobre bebidas azucaradas

Reino Unido, Sur4frica, Noruega, Irlanda, EE. UU. y
Chile son algunos de los paises que gravan con un im-
puesto especial a las bebidas azucaradas, pues muchos
gobiernos las acusan de estar detrds del alarmante incre-
mento de obesidad que se estd produciendo en sus paises.
Esta es una amenaza seria que podria hacer disminuir la
rentabilidad de la compafifa en un futuro no muy lejano.

(am2)

Factores econémicos

® Ciclos econémicos

Tras la crisis mundial de la dltima década, se abria un
ciclo expansivo de la economia, que aunque fragil, era
una oportunidad para, al calor de la mejora econémica
y el incremento del consumo, incrementar las ventas de
la compaifa. No obstante, la llegada de la pandemia del
coronavirus y la incertidumbre sobre su duracién estan
generando grandes nubarrones en el futuro de las econo-
mias de todo el mundo (opl) (am3).
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Factores sociales

e Mayor personalizacién. Exclusividad

Una poblacién con mejor preparacién y mds indiyj.
dualista y exigente quiere experiencias personalizadas,
diferenciarse de la gran masa. Eso, para los lideres comg
The Coca-Cola Company, con més de un 50 % de cyo.
ta del mercado mundial, supone todo un desafio. Otros
ejemplos que pueden clarificar a qué nos referimos son
la evolucién de las ginebras y de las cervezas artesanales:
dos claras situaciones en las que han aparecido muchas
pequefias marcas premium y donde se puede ver la que-
rencia de diferenciacién por una parte cada vez mayor de
los particulares en las economias més desarrolladas.

Esto puede ser una oportunidad para el lanzamiento
de nuevos productos, pero para Coca-Cola, a dia de hoy,
supone sobre todo una mayor amenaza. (op2) (am4)
Crecimiento de las bebidas saludables

Es un hecho, y ahi est4 uno de los factores politicos ya
mencionados para atestiguarlo, que la demonizacién de
las bebidas carbonatas y azucaradas ha llegado para no
irse, y que esta situacién estd empezando a cambiar mu-
chos habitos y costumbres de gran parte de una sociedad
cada vez mds preocupada por tener una alimentacién sa-
ludable.

Como en el punto anterior, esto supone una oportu-
nidad para el lanzamiento de nuevos productos, pero so
bre todo supone una gran amenaza para la estrella de la
compaiifa: la Coca-Cola. (op3) (am5)

Crecimiento del agua embotellada

La incorporacién de muchos paises a la econo-

mia de mercado y su desarrollo econémico generan
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oportunidades como esta. Es, por lo tanto, una buena
razén para que una empresa como The Coca-Cola Com-
pany, con una red de distribucién absolutamente capilar
e imposible de imitar, valore la venta de productos dis-
tintos de su best seller (casi only seller), que es la Coca-
Cola. (op4)
¢ Pandemia del coronavirus
Un virus con tan alta tasa de propagacién y capaci-
dad de afectar la salud cambia de una manera radical los
hébitos sociales de la gente. Es posible que la propen-
sién a disfrutar de bares y restaurantes disminuya para
gran parte de la poblacién, y eso afectarfa muchisimo
uno de los canales principales de distribucion y venta de
los productos de The Coca-Cola Company. Esta es una
amenaza muy seria. (am6)

Factores tecnoldgicos

Los factores tecnolégicos son, a mi juicio, de menor impor-
tancia: la posible distribucién a través de vehiculos auté-
nomos (que puedan abaratar el coste de distribucién) o el
funcionamiento del internet de las cosas (vinculadas con la
nevera y la automatizacién de las alertas ante la ausencia de
stock de productos), aun siendo muy relevantes y afectando
el uso y costumbres de los consumidores, no veo que vayan
a ser una gran amenaza para el éxito actual de The Coca-
Cola Company.

Factores ecolégicos

Escasez de materias primas, aumento de la contaminacién,
regulacién del consumo de energia o leyes de proteccién
medioambiental suponen una amenaza para la rentabilidad
del proceso de fabricacién de Coca-Cola. Pero, a la vez,
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suponen una manera de diferenciarse siendo respetuosog
con el medioambiente, que, no nos engafiemos, suele supq.
ner un desembolso econémico. Tal desembolso seguramer,.
te pocas compaiifas podran realizar, pero The Coca-Col,
Company podria ser una de las que si pueda. (op5) (am?)

Factores legales

* Patentes

Aunque algunas personas podrian pensar que las le-
yes sobre patentes podrian jugar un papel importante
en el caso de The Coca-Cola Company, lo cierto es que
no es asi.

Las patentes son una forma de hacer publico tu co-
nocimiento a cambio de unos derechos econémicos que
prescriben con el tiempo. Por eso, The Coca-Cola Com-
pany ha preferido mantener en secreto su férmula, para
que no llegue el dia en que la misma esté al alcance de
cualquiera. Por lo tanto, al no estar la férmula de la Co-
ca-Cola patentada, este punto no seria relevante.

e Reglamentacién: etiquetas

La tendencia a que cada vez més los consumidores
quieren saber todos y cada uno de los ingredientes de
cada producto alimenticio podria llevar (hipotéticamen-
te y en un futuro sin determinar) a obligar a The Coca-
Cola Company a desvelar su férmula secreta. (am8)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Continuamos analizando las oportunidades y amenazas
ahora vinculadas con el microentorno, y para ello utiliza-
mos la herramienta 5 fuerzas de Porter.
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Amenaza de nuevos competidores: baja (op6)

Es muy complicado que haya nuevos competidores en este
sector, al menos que puedan ser relevantes a escala mun-
dial. El valor de la marca, el acceso a la red de distribucién
o las barreras de entrada asociadas a la inversién en inmo-
vilizado (p. ej.: plantas embotelladoras) complican mucho
la entrada de nuevos competidores.

Poder negociador de los clientes: moderado

Si por compradores no nos referimos al cliente final sino
a las empresas que distribuyen el producto a través de sus
establecimientos, vemos que este poder negociador es dis-
tinto entre cada uno de ellos. Si hablamos de pequefios
negocios, bares o tiendas de alimentos, el poder de nego-
ciacién es bajo o nulo. Si hablamos de grandes empresas
de distribucién alimentaria (p. ej.: Walmart) o de grandes
cadenas de restauracién (como McDonald’s), el poder de
estos clientes es medio-alto.

Amenaza de productos sustitutivos: baja (op7)

Hay un buen niimero de productos sustitutivos en el mer-
cado aunque, por suerte para Coca-Cola (que tiene una
imagen de marca y sabor tnicos), estos no son percibidos
como sustitutivos por muchos consumidores. Puede ser pre-
ocupante el fenémeno creciente de estigmatizacién de los
refrescos azucarados, que haga que muchas personas em-
piecen a buscar sustitutos a los refrescos tradicionales en

bebidas m4s saludables.
Poder de negociacién de los proveedores: baja (0p8)

La mayorfa de los ingredientes necesarios para las bebi-
das son productos basicos como el colorante, el azicar,
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la cafeina, envases, etc. Asi que los proveedores de estog
productos no tienen ningdn poder de negociacién sobye
la fijacién de precios. Por este motivo, los proveedores de
esta industria son relativamente débiles y no suponen yp,
amenaza para Coca-Cola, sino todo lo contrario: una opor.
tunidad para seguir negociando a la baja los precios de esag
materias primas.

Rivalidad de los competidores (0p9)
La competencia en la industria de refrescos puede ser en-
tendida como un duopolio a nivel mundial (Coca-Cola
versus Pepsi-Cola), y si hablamos de algunos paises en con-
creto, esta situacién puede ser calificada casi de monopolis-
tica por parte de Coca-Cola.

Esto es, por lo tanto, una oportunidad para Coca-Co-
la para seguir subiendo precios al canal y al cliente final,
maximizando asi su cuenta de resultados.

2.2. Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y forta-
lezas de The Coca-Cola Company.

2.2.1. Fortalezas
Son muiltiples y de gran importancia:

e Liderazgo a nivel mundial
Coca Cola disfruta de més de un 50 % de la cuota
mundial de los refrescos gaseosos, lo que le confiere und
posicion de privilegio y le permite aprovecharse de 1as
ventajas que de dicha posicién se derivan.
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Por ejemplo, ningidn distribuidor se puede permitir el
lujo de no tener en un lineal al lider de su sector. Esto le
confiere a Coca-Cola una capacidad de negociacién que
se verd reflejada en los precios de venta y, por lo tanto,
en la cuenta de resultados de la compaiifa. (f1)

Marca

Coca-Cola es la tercera marca més valiosa del mundo
segin Interbrand (Best Global Brands 2019), solo por
detrés de Apple y Google.

La marca Coca-Cola est4 valorada en mas 73.000
millones de délares. Contar con este activo tan valioso
te permite tener acceso a una financiacién mds barata,
negociar al alza los precios, lanzar nuevos productos y
que le transfieras parte de los valores de la marca... Los
beneficios de una marca fuerte son mdltiples, como ya
vefamos en el ejemplo de Google. (f2)

Férmula secreta

Esta claro que el que un producto dnico tenga una
férmula secreta es importante para mantener el éxito
conseguido sin que nadie pueda copiarlo. (f3)
Logistica-distribucién

En un negocio como el de la venta de refrescos, la
capilaridad es fundamental, y la red logistica y de distri-
bucién de The Coca-Cola Company, capaz de llegar al
pueblo més recéndito del planeta, es una tremenda for-
taleza dificilmente replicable por sus competidores. (f4)
Costes unitarios bajos

Azicar, caramelo, cafeina, 4cido fosférico, agua car-
bonatada, extracto de nuez de cola, extracto de frutas,

mezclas, vainilla y glicerol son algunos de los ingredien-
tes reconocidos de la Coca-Coca, y todos ellos son muy
baratos. La fabricacién con ingredientes tan baratos, un
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proceso de embotellado descentralizado y una distrib,.
cién tan controlada y capilar permiten poner una Coc,
Cola en cualquier lugar del mundo a un coste minimg,

(5)
2.2.2. Debilidades

Las debilidades son aspectos que limitan o reducen la ca.
pacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empre.
sa o institucién, en este caso, The Coca-Cola Company.
Y aunque hemos encontrado pocas debilidades, si que son
preocupantes si pensamos en algunas de las amenazas que
se ciernen sobre la compafifa.

¢ Posicionamiento de marca

Puede sonar raro que se diga que el posicionamiento
de la tercera marca mi4s valiosa del mundo puede ser una
debilidad, pero lo cierto es que estd muy asociada a una
bebida carbonatada, la cual, vistas las amenazas anterior-
mente destacadas (principalmente los cambios de habi-
tos de los consumidores y su asociacién con la obesidad
y malos hébitos de salud), puede suponer un importante
lastre de cara a la transformacién que va a tener que ir
acometiendo a nivel de portfolio de productos durante
las préximas décadas. No hay mas que recordar que The
Coca-Cola Company se llama exactamente igual que su
bebida principal. (d1)

¢ Unico producto. Concentracién en bebidas carbonata-
das.

Aungue The Coca-Cola Company dispone de una
amplia gama de productos, tanto desde el punto de
asociacién mental de los consumidores como desde la
perspectiva del porcentaje que representan las ventas de
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Coca-Cola versus el resto de productos de la compaiifa,
vemos que la concentracién de las ventas en un produc-
to es un hecho. (d2)
o Falta de habilidades clave (I+D/lanzamiento de productos)
Es una suposicién, pero viendo que no han sido capa-
ces de generar otro producto cuyo éxito minimamente
se acerque al de Coca-Cola, es posible que la empresa
tenga algdn tipo de carencia en el 4rea de [+D que le
esté impidiendo lanzar productos de éxito. (d3)

3. Seleccionamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas més relevantes

Una vez tenemos todas las oportunidades y amenazas lista-
das tras el anilisis del micro y el macroentorno, recomen-
damos que el siguiente paso sea asignar una puntuacién del
0 al 3 a la probabilidad de que se materialicen en un futuro
cercano, y que hagamos lo mismo segin el impacto que
causarfan. Una vez realizada esa doble puntuacién, refleja-
mos esas amenazas y oportunidades en un eje de ordenadas
y abscisas que nos facilitar4 eliminar aquellas menos impor-
tantes y quedarnos solo con las més relevantes.

En el caso de Coca-Cola verfamos que, aunque tenemos
muy buenas oportunidades y pocas amenazas, estas dltimas
son muy relevantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es m4s sencillo,
pues no hace falta un eje de ordenadas y abscisas, sino que
utilizarfamos una Gnica variable de filtro. Se debe hacer
por el grado de impacto, tanto positivo como negativo, que
esas fortalezas y debilidades suponen para la consecucién
del objetivo planteado.
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En nuestro caso y en lo que a fortalezas se refiere, ¢
geremos aquellas 4 que se presentan con mé§ intensidag
(liderazgo, marca, férmula secreta 'y logistica-distribucicp),
En el caso de las debilidades, por haber listado solo 3, 5
cogeremos todas.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Una vez tenemos filtradas las debilidades, fortalezas, opor-
tunidades y amenazas, cumplimentamos la matriz FODA o
DAFO:

Logistica- distnbucién

i

- ACRSIE L e |
Fortalezas { Debilidades j
ULderazgo a nivel mundial . Posicionamiento de la marca ‘
Marca Empresa de un unico producto
Formula secreta l Problemas 140 (nuevos productos)
|

g o DAFO - FODA e

Oportunidades Amenazas
. Creomento agua emboteltada . Presion fiscal refrescos carbonatados
Creocte ecologismo Penetracion bebidas saludables

83;3 amenaza de nuevos competidores
$ 83)3 amenaza de productos sustitutivos
. B3j3 nvaldad de los competidores

T O———

|

!

l Pandemia: cofonavirus

| Regulaaén etiquetado

l $ Creciente concentracién intermediarios

MPCTITROEOoN 2 )

5. Realizamos el anilisis CAME
Toca ahora realizar el anslisis CAME. Lo que dice esta he-

rramienta es que las debilidades hay que corregirlas (C):
que las amenazas hay que afrontarlas (A), que las fortalezas
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hay que mantenerlas (M) y que las oportunidades hay que
explotarlas (E).

5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es especialmente ttil, y nos ayudard a seleccionar la mejor
estrategia, el confrontar fortalezas y debilidades con opor-
tunidades y amenazas de la matriz FODA vy realizarnos las
siguientes preguntas:

e ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

o ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente con
garantias a las amenazas existentes o futuras?

e ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a las
amenazas que se cifien sobre nosotros?

e ;Nos impide las debilidades internas aprovecharmnos de
las oportunidades que se nos presentan?

En este caso preocupa especialmente que las debilida-
des que hemos manifestado nos impidan hacer frente con
garantias sobre todo a la amenaza que supone el cambio
de habitos de consumo (que ahora es més habitual en los
paises desarrollados, pero que se va a ir expandiendo en el
mundo) y que se estd empezando a considerar a los refrescos
carbonatados y/o azucarados casi como el principal causan-
te de la obesidad mundial.

El ser una empresa de un «inico» producto y no haber
tenido un éxito rotundo en el lanzamiento de casi ningu-
no de los otros muchos productos del portfolio supone unos
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hechos que deben preocupar, y mucho, a los mandatariog
de The Coca-Cola Company.

5.2. Selecci6n de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cudl es nuestra situacién actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En nuestro caso, y visto lo anterior, creo que lo mas 16-
gico seria apostar por una estrategia defensiva que hiciese
que nos centrésemos en afrontar las amenazas y en mante-
ner las fortalezas. Por importantes que sean las amenazas
que se ciernan, se debe seguir luchando porque la «vaca»
que da leche (el refresco Coca-Cola) dure el mayor tiempo
posible, a la vez que redoblamos los esfuerzos por corregir
las debilidades que a dia de hoy nos impiden afrontar las
amenazas ya mencionadas.

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de definir
y priorizar acciones. Lo que habrfa que hacer es definir
una o varias acciones para corregir nuestras debilidades,
mantener nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y ex-
plotar las oportunidades de nuestro entorno. Légicamen-
te priorizaremos aquellas que estén en linea con nuestra
estrategia, que hemos dicho que serfa defensiva y que nos

llevaria a centrarnos en afrontar amenazas y en mantener
fortalezas.
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Mantener fortalezas

o Liderazgo a nivel mundial

El liderazgo es el resultado de muchas acciones: in-
versién en publicidad, buena politica de precios y co-
mercial, foco en el servicio al cliente, diferenciacién
del producto... En el caso de The Coca-Cola Com-
pany, son muchos los factores involucrados y las conse-
cuencias derivadas de este liderazgo, ya que nadie quita
del lineal a un lider tan claro como Coca-Cola lo es de
su categoria.

En resumen, y en el caso concreto de las fortalezas, en
gran medida lo que hay que hacer es lo mismo que se ha
estado haciendo bien durante estos afios: que el hecho
de afrontar las amenazas no haga que la compaiifa pierda
el foco, quiera cambiarlo todo de la noche a la mafiana y
termine perdiendo las fortalezas que una vez le hicieron
grande.

e Marca

Mantener la inversién en publicidad, en camparias
emocionales que sigan sorprendiendo y generando esa
conexién con los clientes que ha hecho que Coca-Cola
sea una marca tan querida.

Ser una compaififa comprometida con la sociedad y
redoblar, por lo tanto, esfuerzo e inversiones en su labor
a través de fundaciones y causas benéficas. Tenemos que
mitigar las nuevas amenazas que se ciernen sobre la mar-
ca (acusaciones por uso excesivo de agua en el proce-
so de produccién, cierre traumético de embotelladoras,
imagen negativa por el uso de gas, azicar y cafeina en
nuestros refrescos...).
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Férmula secreta

Hay que mantener la politica de confidencialidad ac.
tual que tan buenos éxitos ha dado. Que la férmula de
la Coca-Cola no se haya desvelado en estos afios es todo
un gran logro de la compaiifa.

Logistica-distribucién

Una labor que se estd acometiendo es la fusién de em-
botelladoras para mejorar las economias de escala y, por
lo tanto, bajar costes de fabricacién y distribucién.

Al respecto, hay que tener cuidado ya que, aunque las
embotelladoras en muchos casos son empresas indepen-
dientes, una mala gestién por su parte (p. ej.: despidos
masivos) afecta a The Coca-Cola Company tanto como
si la mala gestién la hubiese hecho ella misma.

La introduccién de drones para la distribucién a par-
ticulares y/o de vehiculos auténomos para la distribu-
cién masiva podrian ser acciones a estudiar.

Afrontar amenazas

Presién fiscal sobre refrescos carbonatados/azucarados
Se podria realizar una labor de comunicacién a la so-
ciedad en general, preferiblemente basada en algunos
estudios que demostrasen que las bebidas carbonatadas
no son, como algunos nutricionistas advierten, «perju-
diciales para la salud si se consumen en exceso, particu-
larmente para el caso de nifios pequefios» o «la principal
fuente de calorfas de la dieta de un estadounidense».
Por supuesto, y quizés lo primero que tenemos qué
hacer, es buscar altemativas para conseguir el mismo
sabor pero sustituyendo algunos ingredientes. Traba-
jar con la estevia, como se ha hecho con el producto
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recientemente lanzado y conocido como Coca-Cola
Life, va en esa direccién.
Penetracién de bebidas saludables

Esto es una tendencia social que no tiene freno. No
tiene sentido luchar contra ella sino sumarse a la mis-
ma: hay que empujar el desarrollo de nuevos productos
que vayan en esta linea y explotar al maximo los que ya
tenemos actualmente que encajan dentro de esta filoso-
ffa. Tanto Minute Maid, Nestea, Aquarius, Odwalla y las
varias marcas de agua del portfolio son productos por los
que apostar de una manera decidida.

Pandemia del coronavirus

Creo que ante una situacién que estd haciendo tam-
balear a decenas de miles de bares y restaurantes, debe-
mos realizar todo un paquete de acciones fidelizadoras
para ayudar a este canal a subsistir. Lgicamente nues-
tros recursos son limitados y debemos seleccionar muy
bien a quién socorramos, pero estoy seguro de que aque-
llos a los que ayudemos, y subsistan, serdn clientes fieles
de por vida.

Por ejemplo, una accién podrfa ser donar o vender a
precio de coste agua y Coca-Cola a bares y restaurantes
para que puedan reiniciar su actividad con el menor es-
fuerzo posible.

Debemos incentivar el consumo en casa de nuestros
refrescos. Al cambiar los hébitos, mucha gente consumi-
14 en casa lo que antes consumia fuera. Es un momento
de cambio para nuestros clientes finales y es fundameq—
tal que no se olviden de nosotros en ese prmeso..Segulr
invirtiendo en publicidad y asegurarnos de una dlSl{rlbu—
cién capilar al cliente final son algunas de las acciones

propuestas.



* Regulacién del etiquetado
Lo que habria que hacer es pura accién de lobbying
para evitar la obligatoriedad de etiquetar los productos
de tal manera que se desvele la férmula secreta de nues-
tro producto estrella, la Coca-Cola.
¢ Concentracién de intermediarios

Esto también es una tendencia cada vez més acusada.
Lo que podemos hacer es:

absolutamente brutal. Hoy en dfa esta compaiifa tie-
ne una orientacién al cliente mucho mis acusada.
Necesitan vender cuando antes simplemente des-
pachaban. Esta adaptacién a las nuevas condiciones
competitivas, este cambio de filosoffa, es fundamental
para garantizarmos el éxito en el futuro.

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,

inversiones y métricas
o Seguir apostando por la marca e invirtiendo en pu-

blicidad. Ningdn intermediario (supermercados) va a
eliminar al lider de su sector, a una marca demandaba
masivamente. Esto lo tenemos facil con Coca-Cola,
pero hay otros muchos productos en el portfolio que
no disfrutan de posiciones de liderazgo. Quizds poda-
mos aprovechar el liderazgo de Coca-Cola para exi-
gir que metan en su lineal otros de nuestros produc-

tos, bajo amenaza de no venderles Coca-Cola (muy
arriesgado).

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcién
de la estrategia seleccionada, ya solo queda calendarizar las
acciones a implementar (con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir).

-—

o Reforzar los equipos comerciales e invertir en accio-
nes fidelizadoras y de marketing relacional con estos
intermediarios. Esta labor se vuelve m3s sencilla al ser
cada vez menos y més grandes nuestros interlocutores. ‘
Esta claro que hay que cultivar las buenas relaciones
personales y comerciales.

Foco en el servicio. Si queremos intermediarios con-

tentos no podemos fallarles ni en las entregas ni en

la actuacion ante una crisis derivada de algin defec-

to-en nuestros productos. La vocacién de servicio €s
fundamental. Ej.: Microsoft, en sus afios de esplen-

dor, prestaba un servicio comercial muy deficiente al
saberse que contaban con una ventaja competitiva

- -
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Anilisis FODA o DAFO Facebook

Facebook fue creada en 2004 por Mark Zuckerberg junto
a otros estudiantes de la Universidad de Harvard. Es una
compaiifa estadounidense que ofrece servicios de redes so-
ciales y venta de publicidad.

Los fundadores inicialmente limitaron la pertenencia a
dicha red social a los estudiantes de Harvard. Desde 2006
se permiti6 a cualquier persona que diga tener al menos 13
afios convertirse en usuario registrado de Facebook (aun-
que existen variaciones en este requisito segin las leyes lo-
cales, estando por ejemplo actualmente prohibida esta red
social en China).

Facebook contaba con m4s de 2.320 millones de usua-
rios activos mensuales a principios de 2020. En los dltimos
afios ha sufrido un importante deterioro de su imagen al
estar muy directamente relacionado con la proliferacién de
las fake news o noticias falsas y con fenémenos como la di-
fusién de actos violentos o denigrantes.

Estudios de varias consultoras certifican el abandono de
esta red social por parte de los perfiles de edad més joven,
lo que crea una elevada preocupacion entre los accionistas
de esta comparifa. Y lo peor esta por llegar, ya que nuevos
estudios explican que la sangria continuaré.
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{Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO par,

una empresa como Facebook?

Siguiendo todas y cada una de las fases del proceso estanday
y que hemos ido detallando en los ejemplos anteriores,

1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar.

En este caso, y como anticipdbamos, estudiaremos a Fa.
cebook frente al desafio que supone mantener su posicién
de privilegio ante las diversas amenazas que hay en el en-
tomno.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO
propiamente dicho

A través de un anilisis interno, listamos nuestras fortalezas
y debilidades; y a través de un anilisis del entorno (exter-
no) detectamos las oportunidades y amenazas.

2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)
Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas

vinculadas con el macroentomno y para ello utilizamos la

herramienta PESTEL.
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2.1.1. Andlisis del macroentorno (PESTEL)

Factores politicos

Aunque Facebook es una red social que permite la interac-
cién de personas con personas, las implicaciones politicas
son muy relevantes en este caso.

e China

Actualmente Facebook no es accesible desde el pais
mds poblado del mundo. La red social est4 dando los pri-
meros pasos para poder operar en ese pais plegdndose,
por lo tanto, a las exigencias de sus gobernantes. Esta
es una oportunidad que, bien gestionada, podria llevar
a Facebook a incrementar sensiblemente el nimero de
usuarios en un muy corto espacio de tiempo. Como fuer-
za contrapuesta, y en la relacién con China, EE. UU.
estd inmerso en una batalla comercial y geopolitica que
a una compafifa norteamericana como Facebook no le
beneficia en absoluto.

China, para hacer fuerza en esta batalla comercial y
politica contra EE. UU., podria utilizar a Facebook man-
teniéndole la prohibicién de operar en su mercado por
muchos més afios. (am1) (opl)

® Incremento de los nacionalismos y del control a los me-
dios

Trump, el creciente poder del Kremlin y la aparicién
de muchos movimientos de cardcter nacionalista con-
trapuestos al fenémeno de la globalizacién que ha cen-
trado la vida politica y econémica de las dltimas déca-
das, son fenémenos que fomentan el que se culpabilice
de la situacién en la que estamos a los medios de comu-
nicacién y que, por lo tanto, se quieran regular de una
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manera mds intensa. Esto afecta no solo a los medigg
mds tradicionales, sino también a redes sociales como
Facebook. Se trata, por lo tanto, de una amenazg para
dicha compafifa. (am2)

e Escéndalos politicos

El escéndalo de Cambridge Analitica, por el que pre-
suntamente se hizo uso ilegal de datos de millones de
votantes de EE. UU. para, a través de una campaiia or-
questada, manipular el sentido de su voto, ha generado
una gran crisis de confianza en esta red social que puede
convertirse en una amenaza seria para su futuro.

La gestién del escandalo por parte de Facebook en los
dias posteriores a que saliera la informacién a la luz no
ayudé mucho a recuperar la confianza en la compaiifa.
Esta es, por lo tanto, otra amenaza m4s a tener en cuen-

ta. (am3)
Factores econdmicos

¢ Evolucién mundial PIB y PIB per cépita

La globalizacién, con sus claroscuros, ha supuesto una
oportunidad paramuchos paises de mejorar las condiciones
de gran parte de su poblacién, incorporédndola a la econo-
mia de mercado. Ello supone un ingente nimero de poten-
ciales nuevos clientes o usuarios para Facebook. Més cre-
cimiento, mas capacidad para invertir en infraestructura y
comunicaciones, més renta per cépita, més internet, mas
usuarios potenciales... No obstante, y como fuerza con-
trapuesta, ha aparecido el coronavirus como enfermedad
de fécil transmisién y de alto impacto que puede revertir l2
positiva evolucién econémica de los dltimos afios y generar
una amenaza donde habia una oportunidad. (op2) (am4)
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Factores sociales

e Fake news (noticias falsas)

Las noticias falsas, que encuentran su mejor campo
de cultivo en las redes sociales debido a su inmediata
difusién, les estdn restando credibilidad a estos medios y
generando cierta antipatia hacia ellos con el consiguien-
te perjuicio de la baja de usuarios. Facebook no es ni
mucho menos una excepcién y se estd viendo afectada
por ello. (am5)

e Incitacién al odio, representaciones violentas...

En las RR. SS., los haters (u odiadores profesionales)
encuentran un escenario ideal para emitir todo tipo de
comentarios ofensivos. Lo mismo ocurre con aquellos
grupos que promueven actos violentos o los particula-
res que fomentan comportamientos delictivos. Es por
ello que mucha gente ha abandonado definitivamente
las RR. SS., y en especial Facebook. Esta es otra de las
amenazas importantes que se cifie sobre esta red social.
(am6)

e Pandemia del coronavirus

Este virus, con su alta tasa de propagacién, ha cam-
biado los hébitos sociales de la gente. No sabemos si mo-
mentineamente (mientras dure la enfermedad) o para
siempre. Pero es cierto que, al estar mds tiempo en casa,

el uso de las redes sociales se ha incrementado de mane-
ra notable. (op3) (am7)
* Moda

Las RR. SS. tienen un componente de moda que hace
que algunas de ellas incrementen exponencialmente
el namero de seguidores en muy poco tiempo. La otra
cara de la moneda es que puede ocurrir exactamente lo
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contrario, pudiendo llegar a perder un ingente Nimery
de usuarios en apenas pocas semanas.

Actualmente, Instagram estd captando el interés d
los perfiles més jévenes en detrimento de Facebook qu:
sigue siendo la red preferida de aquellos que no son mi-
llennials. La buena noticia para Facebook es que Insa.
gram les pertenece, aunque lo que no sabemos es cyj|
serd la préxima red social que se ponga de moda vy si esta
también pertenecer4 al grupo que hoy estamos analizan.
do. (am8)

® Mayor sensibilidad hacia el uso de datos personales

Existe una sensibilidad creciente por parte de los ciu-
dadanos sobre qué informacién personal circula por in-
ternet y poseen las empresas con las que han interactua-
do. Esto estd generando un movimiento proprivacidad
que afecta muy directamente a las redes sociales, para
las que esta tendencia supone una gran amenaza ya que,
ademds de la publicidad, su gran negocio son los datos.
(am9)

¢ Aplicaciones de citas

Cada vez hay mis variedad en los tipos de familias, y
un creciente nimero de personas viven solteras. Face-
book, que posee mucha informacién sobre ellas, podria
generar una red social o funcionalidad de contactos sen-
timentales para monetizar los 200 millones de solteros
que tiene registrados. (op4)

Factores tecnoldgicos

Las evoluciones tecnolégicas suponen un importante fac-
tor a tener en cuenta por parte por una compainiia como
Facebook. No en vano ha sido la propia tecnologia la que
ha propiciado el nacimiento de esta empresa.
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» Nuevas RR. SS. y plataformas

El mundo digital evoluciona constantemente. No se-
rfa descartable que una evolucién tecnoldgica pudiese
hacer que la red social Facebook quedase obsoleta, des-
fasada. Por el contrario, la aparicién de nuevas platafor-
mas supone una oportunidad de negocio para compaiifas
con gran poder financiero como Facebook (que ya ha
adquirido, entre otras, a Instagram y WhatsApp). (op5)
(am10)
Moviles

La penetracién del mévil y la navegacién a través del
mismo es una tendencia que se afianza. La red social que
mejor experiencia de usuario tenga en este tipo de dispo-
sitivo se llevar4 el gato al agua. (op6) (am11)

 Hacking

Hemos visto recientemente que Google «mataba» su
red social, Google +, tras reconocer que se habfan fil-
trado (hackeado) los datos de m4s de 500.000 usuarios.
Las amenazas tecnolégicas sobre la informacién de las
personas que habitan las RR. SS. estan fomentando que
crezca el nimero de personas que las abandonan para no
volver nunca. (am12)

* Adblockers

Los adblockers bloquean la publicidad online. Hasta
ahora no se ha desarrollado ningin software que permita
bloquear la publicidad de Facebook, ya que esta se en-
cuentra totalmente integrada en los posts que ve cual-
quier usuario. Sin embargo, esta es una amenaza latente
que le podria ocasionar un grave perjuicio a la compaiifa
analizada en caso de materializarse. (am13)
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Factores ecoldgicos

Los factores ecol6gicos no son los més relevantes en e] ang.
lisis PESTEL de Facebook. Quizds puedan tenerse en Cuenty
como elemento de diferenciacién (oportunidad). Si ane ¢|
incremento de sensibilidad sobre la necesidad de conservar
nuestro entorno natural te posicionas como la red social que
dona/colabora con iniciativas a favor de la sostenibilidag
del planeta, puedes ganarte la simpatia de los usuarios y, por
lo tanto, incrementar el nimero de los mismos. (op7)

Factores legales

® Leyes de proteccién de datos
El 25 de mayo del 2018 entré en vigor en Europa una
nueva ley que restringe el uso de los datos y obliga a
pedir la aceptacioén expresa a los usuarios para muchas
acciones. Esto supone una importante amenaza a las em-
presas cuya principal fuente de valor es la informacién
personal. No es menos cierto que aunque en los paises
anglosajones las leyes de proteccién de datos son menos
severas, el convertirlas en mds estrictas es una tendencia
mundial. (am14)
e Patente
Esencial para la supervivencia de una empresa como
Facebook es que las patentes que protegen el core de su
negocio sigan vigentes por muchos afios. (am15)

2.1.2. Andlisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)
Una vez hemos realizado el anslisis PESTEL, continuamos
analizando las oportunidades y amenazas vinculadas con €
microentomno. Para ello utilizamos la herramienta de 1as
fuerzas de Porter.
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Amenaza de entrada de nuevos competidores: alta (am16)
Creemos que un sector tecnolGgico, intensivo en datos y
donde las inversiones para empezar a operar no son peque-
fias (pero tampoco excesivamente elevadas), fomenta la
aparicién de muchos competidores que intenten destronar
al rey de las RR. SS., que actualmente es Facebook.
Hemos concluido que la amenaza de entrada de nuevos
competidores es alta después de analizar estos factores:

e La existencia de barreras de entrada
En este caso, hay algunas barreras de entrada que ten-
drfan un componente legal, como por ejemplo las que se
dan en China. Wechat, que est4 plenamente implantada
en esa nacion, ha crecido y conseguido una masa critica
en el pais més poblado del mundo, algo que a Facebook
le va a dificultar su entrada en dicho mercado cuando
supere los escollos legales. Es esta barrera de entrada que
existe para Facebook la que ha incentivado la aparicién
de nuevos competidores como Wechat.
® Economias de escala
Creemos que puede haber ciertas economias de escala
a nivel tecnolégico, pero no tenemos claro que esta sea
una fuerza muy relevante.

® Valor de marca

El valor de la marca es poco relevante. Para las RR.
SS., lo més relevante es su funcionalidad (compartir vi-
deos, informarse de lo que ocurre en tu entorno de ami-
gos, etc.).

® Costes de cambio

El coste del cambio es bajo. No hay ni pagos ni perma-
nencias, por lo que una persona puede dejar una red so-
cial e irse a otra sin mayores dificultades. Quizis el coste
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del cambio sea m4s emocional ya que, si tus amigos estgy,

en una, irte a otra (aunque te guste mas) costars muchg

® Requerimientos de capital '

Creemos firmemente que para crear una red socja] no

se necesitan ingentes cantidades de dinero, como de.

mostraron los fundadores de Instagram o el propio fyy.
dador de Facebook.

Por lo anteriormente expuesto y tal y como hemos dichg
al principio, creemos que la intensidad de la competencia
va a ser alta. La suerte es que la situacién financiera de
Facebook le permite comprar todas aquellas RR. SS. que
supongan una amenaza para su negocio, como hicieron en
su momento con Instagram.

El poder negociador de clientes: bajo-moderado-alto (op8/
aml?)
Si tomamos por clientes a los usuarios finales, su poder serfa
bajo.

Si consideramos que nuestros clientes son las agencias
de anunciantes, su poder seria de moderado a alto.

Amenaza de productos sustitutivos: moderada
Los factores que determinan si esta amenaza es alta o no
son:

¢ Propensién del comprador a sustituir
Si el comprador no es propenso a sustituir, la amenaza
de productos sustitutivos serd menor. En este caso cree
mos que los compradores (tanto usuarios como agen”
cias), en términos generales, valoran positivamente gS,fa
red social y por lo tanto su propensién a la sustitucion
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(buscar otra red social en la que estar u otro medio en el
que invertir) es baja.
Precios relativos de los productos sustitutivos

Si el precio de los productos sustitutivos es muy supe-
rior a los nuestros, la amenaza que representan sers me-
nor. Si el precio es muy inferior, la amenaza sers mayor.

En el caso de los usuarios particulares, este no es un
factor relevante ya que tanto Facebook como los pro-
ductos sustitutivos (WhatsApp, YouTube, etc.) son gra-
tuitos.

En el caso de las agencias de medios, Facebook no es
todavia caro y funciona muy bien. WhatsApp no permi-
te publicidad, por lo que no es una amenaza. YouTube
es cierto que captura un buen nimero de anunciantes
e inversion y que también tiene buenos costes para las
agencias. Google (buscador) funciona muy bien y recibe
cada vez més parte de la inversién de los anunciantes
(también Amazon). La prensa estd de capa caida y es
verdad que la TV tradicional estd perdiendo muchos
televidentes. Las mayores amenazas son, por lo tanto,
Google y Amazon.

Coste o facilidad de cambio del comprador

Tanto para particulares como para agencias, el cam-
bio es sencillo y no tiene costes asociados. Esto trabaja-
ria a favor de que la amenaza de productos sustitutivos
fuese mayor.

Nivel percibido de diferenciacién

A mayor nivel de diferenciacién de un producto, me-
nor ser4 la amenaza de los sustitutivos. Creemos que la
diferenciacién percibida es elevada (tanto por particu-
lares como por agencias), por lo que en este punto la
amenaza de productos sustitutivos seria mds bien baja.
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En resumen y después de ponderar los factores vistog
creemos que la amenaza de productos sustitutivos es mg.
derada.

Poder de negociacién con los proveedores: baja (0p9)
Cuanto més necesitemos a nuestros proveedores, mayor
serd su poder de negociacién en detrimento del nuestro,
En el caso de las redes sociales los principales proveedores
son los suministradores de internet, softwares (servidores)
y los particulares (medios y empresas que generan conte-
nido).

En cuanto a los proveedores de internet y servidores,
estos ofrecen servicios que son relativamente commodities,
por lo que es indiferente quién lo dé y, por lo tanto, su
poder de negociacién es m4s bien bajo. Los particulares,
medios y empresas que generan contenido lo hacen para su
propio beneficio y no piden nada a cambio, por lo tanto ni
tienen apenas poder, ni intencién de hacer uso de é€l.

Rivalidad de los competidores: moderado
En este caso concreto y tras lo analizado vemos, en la com-
petencia, una intensidad moderada. Por un lado, las ba-
rreras de salida que ha creado Facebook al aglutinar 2.320
millones de usuarios activos mensuales, supone un activo y
una ventaja competitiva dificil de igualar por sus competi-
dores presentes y futuros.

Aunque esta red social muestra algunos sintomas de ago-
tamiento, que se plasma en la pérdida de usuarios en las
franjas de edad mis jovenes, lo positivo es que la principal

amenaza de Facebook proviene de Instagram (otra empresa
del grupo).
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2.2. Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y forta-
lezas de Facebook.

Fortalezas
Son multiples y de gran importancia:

o Capacidad financiera
Facebook es una de las empresas con mayor capitaliza-
ci6n bursétil del mundo. Eso le provee de una capacidad
financiera que le permite comprar cualquier otra red so-
cial que suponga una amenaza para su negocio, asi como
invertir en innovacién y nuevas soluciones que testar en
el mercado para conseguir diversificar sus ingresos. (f1)
e Numero de usuarios actuales
Su base de clientes actual es su mayor activo. Dispo-
ner de 2.320 millones de usuarios mensuales confiere a
Facebook de una fortaleza, inigualada a dia de hoy por
ninguna otra empresa. (f2)
* Lealtad de sus clientes
No solo es importante tener un gran nimero de usua-
rios dados de alta, sino que es ain més importante que
estos sean muy activos en la plataforma. Ese confiere
mucho més valor a la informacién que de dichos clientes
se dispone. Es, por lo tanto, otra fortaleza relevante. (f3)
* Calidad de la informacién/datos
Una cosa es que tengas muchos clientes, otra que sean
muy fieles, y otra (y de mayor valor) lo que sepas sobre
ellos. ;Qué sabe Facebook sobre nosotros? Todp. Nues-
tra edad, nuestro sexo, ubicacién, datos financieros, es-
tado sentimental, raza, convicciones religiosas, politicas,
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gustos musicales, literarios... Absolutamente todo. Esa
informacion tiene un valor y es el activo més importante
de esta compaiiia. (f4)
* Marca

Facebook es la decimocuarta marca més valiosa del
mundo, segin Interbrand (Best Global Brands 2019).
Contar con este activo tan valioso te permite tener ac-
ceso a una financiacién mds barata, lanzar nuevos pro-
ductos y servicios y que tengan mayor aceptacién por
el mercado, etc. Los beneficios de una marca fuerte son
multiples. (f5)

Debilidades

¢ Posicionamiento de marca
Puede sonar raro que se diga que el posicionamiento
de una marca tan valiosa puede ser una debilidad, pero
lo cierto es que dltimamente ha sufrido importantes cri-
sis de reputacién por factores como la proliferacién de
bots o perfiles falsos, la expansién de fake news y sus pro-
blemas con otros medios digitales respecto al uso de su
cqntenido. (d1)
e «Unico producto publicitario». Concentracién de sus
ingresos
Facebook tiene concentrados todos sus ingresos en la
venta publicitaria de un nimero muy reducido de for-
matos. (d2)
e Débil proteccién de la informacién
Los casos de ataques de hackers, robos de informacién
y vulnerabilidades de seguridad suponen una gran debi-
lidad para una compaiifa cuyo principal activo son los

datos. (d3)
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® Modelo de negocio f4cil de replicar
Como modelo de negocio, es ficil de replicar no solo
para grandes corporaciones sino también para empresas
més pequefias o incluso individuos, ya que su fortaleza
son sus usuarios y no tanto su tecnologia. (d4)

3. Seleccionamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas més relevantes

Una vez listadas las oportunidades y amenazas tras el ané-
lisis del micro y el macroentorno, recomendamos que el
siguiente paso sea asignar una puntuacion delOal3ala
probabilidad de que se materialicen en un futuro cercano, y
que hagamos lo mismo segtn el impacto que causarian. Una
vez realizada esa doble puntuacicn, reflejamos las amenazas
y oportunidades en un eje de ordenadas y abscisas, que nos
facilitaré eliminar aquellas menos importantes y quedarnos
con las més relevantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es ms sencillo,
pues no hace falta un eje de ordenadas y abscisas, sino que
utilizarfamos una nica variable de filtro. Se debe hacer
por el grado de impacto, tanto positivo como negativo, que
esas fortalezas y debilidades suponen para la consecucién

del objetivo planteado.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

fortalezas, opor-

Una vez tenemos todas las debilidades, tor
plimentamos la

tunidades y amenazas ya filtradas, cum
matriz FODA o DAFO:

17



Fortalezas ¥ Debilidades e

Capacidad linanciera Posiconamiento de marca :
. N* de Usuanos : Empresa de un Gnico producto i
. Lealtad de sus clicntes . Débul proteccidn de la infarmacidn, !
. Glidad los datos. § s Modelo de negoxio ficil de replicar 1}
|
—— DAFO-FODA | !
Oportunidades Amenazas
. China . Moda en torno a las RRSS
Crecimiento per capita mundial . Sensibilizacién proteccidn de datos.
Nuevos competidores . Hacking
Aplicaciones para ligar . Adblockers

{

S e ’

ERL PR O A

5. Realizamos el anidlisis CAME
5.1. Confrontar las variables internas versus externas

® ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

¢ ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente con
garantias a las amenazas existentes o futuras’

¢ ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a las
amenazas que se cifien sobre nosotros?

e ;Nos impide las debilidades internas aprovechamnos de
las oportunidades que se nos presentan?

En este caso preocupa especialmente que las debilida-
des que hemos detectado impidan a Facebook hacer frente
con garantias a las amenazas que presenta el entorno: la
creciente sensibilizacién sobre la proteccién de datos, €
incremento de los casos de hacking y robo de informacion
sufrido por distintas RR. SS., el creciente uso de adblockers
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(bloqueadores de publicidad) y el éxito o fracaso de las RR.
SS. en funcién de modas pasajeras.

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cuél es nuestra situacién actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En nuestro caso y visto lo visto, creo que lo ms légico
serfa apostar por una estrategia de reorientacién que hi-
ciese que son centrasemos en corregir debilidades y explo-
tar oportunidades. Estamos hablando de una empresa de
un sector vinculado con la tecnologia y con los cambios
de usos y costumbres sociales. Es fundamental estar cons-
tantemente reinventdndose para seguir siendo una empresa
de éxito. El continuismo, para este tipo de empresas, es fal
principio del fin. Como dice el dicho: «Lo que nos trajo
hasta aquf no nos llevaré hasta alli».

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de d.eﬁnir
y priorizar acciones. Lo que habrfa que hacer es definir una
o varias para corregir nuestras debilidades, mantener nues-
tras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las oportu-
nidades de nuestro entorno.

Légicamente priorizaremos aquellas que estén en linea
con nuestra estrategia, que hemos dicho que seria de re-
orientacién y, por lo tanto, nos llevaré a focalizamos en
corregir debilidades y explotar oportunidades.
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Corregir debilidades

® Posicionamiento de marca

Uno de los problemas de esta red social es su mala
imagen actual dada su opacidad y sucesos de hackeo ¢
mal uso de la informacién.

Como principales acciones para corregir esta debili.
dad se propone:

1. Invertir mas dinero para blindar los datos de sus usua-
rios.

2. Invertir més dinero para luchar contra las fake news.

3. Ser més transparentes cada vez que sufran un caso de
riesgo reputacional.

Empresa de Gnico producto

El pago por uso (o mensual) por la prestacién de ser-
vicios debe ser una de las vias de trabajo de Facebook
para no depender unica y exclusivamente de la venta de
publicidad. Légicamente es complicado decidir cuéles
son esos servicios por los que los clientes podrian llegar a
pagar (;podria ser Facebook un banco o una plataforma
de pagos!, ;o una plataforma de contenidos audiovisua-
les?). Por ejemplo los partidos de la liga espafiola de fiit-
bol se ofrecen solo via Facebook en un pais tan grande e
importante como India.

Lo que est4 claro es que una estrategia «freemiun»
(una parte gratuita de uso de la red social tal como la co-
nocemos, y una parte premium o de pago, es un modelo
de negocio en que se debe de trabajar).
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. Débil proteccién de la informacién

Una de las principales debilidades de las RR. SS. es
que estdn muy expuestas y han sido objeto de casos re-
cientes de robo de informacién, lo que resta credibili-
dad a estas plataformas y pone en riesgo su continuidad,
como se ha visto en el caso de Google+, red social que
ha tenido que cerrar tras un ltimo escandalo de robo de
informacién que ha afectado a 500.000 usuarios.

Es fundamental contratar a los mayores expertos
mundiales en hackeo. Y esto no debe de ser un problema
para Facebook, ya que una de sus fortalezas es su extraor-
dinaria capacidad financiera.

Modelo de negocio fécil de replicar

Debe crear més barreras de entrada para que ningin
competidor pueda ocupar su espacio. Eso se consigue de-
jando de ser una red social y pasando a ser mucho més:
plataforma de contenido audiovisual como Netflix, em-
presa financiera que pueda prestar dinero como otros ban-
cos digitales, plataforma de citas para sus usuarios, etc.

Aprovechar oportunidades

* China

Una red social que ya tiene 2.320 millones de usuarios
mensuales no tiene mucha més capacidad de crecimien-
to si no puede estar presente en el mercado més poblado
del mundo, China. .

Aunque no guste la idea, una posibl.e accién es que
cedan a las presiones del Gobierno chino y operen en
este mercado bajo sus restricciones.

Otra posible accién es trabajar conjuntamente cor;
el Gobierno de EE. UU. para tratar de negociar con e
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Gobierno chino unas condiciones més favorableg Para,
red social de las que actualmente les ofrecen para entray
en dicho mercado.

Crecimiento de la renta per cépita mundial

El crecimiento de la renta per cdpita mundial conlle.
va un mayor desarrollo tecnolégico y acceso a las comy.
nicaciones, lo que, como es légico, facilita el aumeng,
de usuarios de las RR. SS.

Facebook, con sus ingentes recursos financieros, pue-
de ayudar a que muchos habitantes de zonas donde ac.
tualmente no hay internet (y por lo tanto no usan |as
redes sociales), puedan tener conectividad y pasar a en.
grosar la numerosa lista de usuarios de esta red.
Nuevos competidores

La clave aqui es que estén atentos y que, a través de
coolhunters, sean capaces de detectar RR. SS. que tengan
un elevado potencial de éxito. Un buen ejemplo de lo
que han hecho, y deben seguir haciendo, es la adquisi-
cién de Instagram, que Facebook compré en 2012 por
mil millones y que hoy vale casi 100 mil millones.
Aplicaciones de citas

Esto también es una tendencia cada vez més acusada
que permitiria:

o Aprovechar toda la informacién de la que dispone-
mos para generar una red social o aplicacién que pue-
da competir con Badoo o Tinder. No hay nadie que
tenga la capacidad financiera ni la cantidad de datos
que tiene Facebook para poder montar un negocio de
estas caracteristicas. Se trata de un negocio que PO
dria llegar a ser muy lucrativo.
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, Otra opcién es comprar alguna de las aplicaciones
para ligar existentes y nutrnFla con sus datos para no
rener que MONTAr un negocio de estas caracteristicas
desde 0. Es verdad que puede ser més caro, pero incre-
menta las posibilidades de éxito.

5.4 Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizgr en funcifSn
de la estrategia seleccionada, queda calendarizar las accio-
nes a implementa (con responsable, coste, fecha, objetivo
a cumplir y métricas a medir).
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Anailisis FODA o DAFO Nike

Carl Lewis, Michael Jordan, Cristiano Ronaldo... Los més
grandes deportistas de todos los tiempos han sido patroci-
nados por una marca icénica que no solo todos conocemos
sino que hemos vestido en algin momento de nuestras vi-
das: Nike.

Nike, fundada en 1964 por Phil Knight y Bill Bower-
man, es una multinacional estadounidense dedicada al di-
sefio, desarrollo, fabricacién y comercializacién de calzado,
ropa, equipo, accesorios y otros articulos deportivos.

Nike es una empresa que lleva muchas décadas siendo
exitosa, pero que a la vez se enfrenta a importantes desafios,
por lo que creemos que es ideal realizar un anélisis FODA

o DAFO sobre ella.

{Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO para
una empresa como Nike?

Las fases por las que hay que pasar serfan las de un proceso

FODA o DAFO est4ndar, fases que hemos visto repetida-
mente en este libro y que ya todos conocéis.
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1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

En este caso, y como ya anticipdbamos antes, estudiaremos
a Nike Inc. frente al desafio que supone mantener sy posi-
ci6én de privilegio en los préximos afios versus los retos que
el entorno plantea.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO
propiamente dicho

2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)

Para detectar oportunidades y amenazas tendremos que
analizar tanto el macroentorno como el entorno més cer-
cano a la empresa, el microentorno.

Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas

vinculadas con el macroentorno y para ello utilizamos la
herramienta PESTEL.

2.1.1. Macroentorno: PESTEL

Factores politicos
Este no es un tema politico pero los factores de esta tipolo-
gia siguen siendo relevantes:

¢ Incertidumbre politica mundial
Para una empresa globalizada, vislumbrar un mundo
mé4s proteccionista, més dividido, es més una amenaza
que una oportunidad. Aunque hasta ahora las politicas
aduaneras laxas eran la ténica habitual del mundo en
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el que nos habfa tocado vivir, parece que esta situacién
est4 cambiando. Para Nike, que tiene centralizada su fa-
bricacién principalmente en Asia, esto puede suponer
un importante contratiempo. (am1)

Factores econémicos

® Ciclos econémicos

Tras la crisis mundial de la dltima década se abria un
ciclo expansivo de la economia que, aunque fragil, era
una oportunidad para, al calor de la mejora econémica y
el incremento del consumo, elevar las ventas de la com-
pafiia.

La duda es si este ciclo expansivo se consolidaré o,
por el contrario, pesard més la expansién del coronavirus
y sus negativas consecuencias econdmicas (opl) (am2).
Crecimiento PIB per c4pita mundial

La globalizacién, con sus claroscuros, ha supuesto una
oportunidad para muchos paises de mejorar las condicio-
nes para gran parte de su poblacién, poblacién que se ha
incorporado a la economfa de mercado y que supone un
ingente nimero de potenciales nuevos clientes (China
e India son los dos més claros ejemplos).

En el caso especifico de Nike, por contar cpn.muchas
fabricas en mercados emergentes, este crecimiento se
puede trasladar a un incremento de los costes laborales
que repercuta en la rentabilidad de la compafifa. En esta
ocasién estamos hablando, por lo tanto, de una oportu-
nidad y a la vez de una amenaza. (op2) (agﬁ)

Posible estancamiento de la economia china '

Surge la posibilidad de que se produzﬁa un par?)n el:‘ la
economfa china vinculado a la explosion de su burbuja
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inmobiliaria, y que haga sufrir las ventas de Nike en di-
cho mercado. (am4)

Factores sociales

e Vida saludable
Un hecho que est4 empezando a cambiar muchos h4-
bitos y costumbres de gran parte de la sociedad es que
cada vez nos preocupamos mds por tener una vida salu-
dable, lo que nos incita a comer de una forma m4s sana y,
c6mo no, a practicar muchos y variados deportes. Estos
nuevos hébitos hacen que nos preocupemos no solo de
hacer més deporte sino de hacerlo de la manera més se-
gura (calzado més apropiado, gadgets tecnoldgicos, etc.).
(op3)
¢ Normalizacién de las imitaciones
En muchos pafses, aun siendo ilegal, cada vez es mds
comin la normalizacién social de las imitaciones, que
por otro lado infringen las normas bésicas de una econo-
mia de mercado. Esta habituacién constituye una impor-
tante amenaza que puede lastrar la cuenta de resultados
de compaiifas como Nike. (am5)
e Mayor personalizacién. Exclusividad
Una poblacién con mejor preparacién y més indivi-
dualista y exigente quiere experiencias personalizadas,
diferenciarse de la gran masa. Eso, para los lideres como
Nike, con un importante porcentaje de cuota de mer
cado mundial, supone una oportunidad comercial, pero
sobre todo una desafiante amenaza. (op4) (am6)
e Pandemia del coronavirus
Desde un punto de vista econémico, est4 claro qué
si hay problemas para la economia por la duracién de la
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pandemia del coronavirus, los efectos para Nike, como
marca de consumo, serdn negativos. Desde el punto de
vista social, si tendemos a quedarnos mas en casa, quizds
haya oportunidades asociadas a la prictica de deportes
indoor que debemos valorar y tratar de aprovechar (rodi-
llos de ciclismo, pesas, cintas de correr, otros implemen-
tos). (op5) (am7).

Factores tecnoldgicos

Las evoluciones tecnolégicas suponen un importante fac-
tor a tener en cuenta por parte por una compafiia como
Nike. La relaci6n entre tecnologia y deporte es muy estre-
cha y aquella marca que sepa integrar mejor sus producto§
con las innovaciones tecnolégicas que estan por llegar, serd
la que tenga mayor éxito. (op6) (am8)

Factores ecolégicos

¢ Adaptacién a regulaciones medioambientales .
Escasez de materias primas, aumento de la contami-
nacién, regulacién del consumo de energia o las leyes
de proteccién medioambiental suponen amenazas para
la rentabilidad del proceso de fabricacién que suele su-
poner un desembolso econémico que seguramente pocas
compafifas podran asumir. Nike puede ser una de las que
i, eliminando a algunos competidores durante este pro-
ceso. (op7)
® Creciente interés de los cons
sostenibles
El respeto por el medioam
cumplir con la legislacién vig
cuando se va més all4, el poder

umidores por las empresas

biente supone no solo el
ente sino, en Ocasiones y

diferenciarse en algo que,
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aunque hace afios era irrelevante para los consumidoreg
. . ]

ahora puede suponer una ventaja competitiva debido 5

una mayor conciencia social y ecolégica. (op8) (am9)

Factores legales

¢ Derechos de los trabajadores en los paises en via de de.
sarrollo

Aunque suene feo decirlo, la mejora en los derechos
laborales de los trabajadores en los paifses en vias de de-
sarrollo, que es donde Nike tiene la mayorfa de sus fabri-
cas, supone una importante amenaza para la rentabili-
dad de esta compaiifa.

No obstante, también lo vemos como una oportuni-
dad para cambiar lo que a dia de hoy es la mala imagen
de la compaiifa por las acusaciones recibidas de explota-
cién laboral. (op9) (am10)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Continuamos analizando las oportunidades y amenazas
ahora vinculadas con el microentorno y para ello utiliza-
mos la herramienta de las 5 fuerzas de Porter.

Segin Porter, la rivalidad con los competidores viene
dada por cuatro elementos o fuerzas: las amenazas de nue-
vos competidores, el poder negociador de los clientes, la
amenaza de nuevos productos o servicios y el poder nego-
ciador de los proveedores.

Amenaza de nuevos competidores: baja (op10)

Es muy complicado que haya nuevos competidores en est€
sector, al menos competidores que sean relevantes a escala
mundial, y transversales entre deportes.
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£l valor de la marca, la inversi6n en marketing que habria
que realizar, el acceso a la red de distribucién... Todo ello
complica mucho la entrada de nuevos competidores. La
mayor amenaza puede venir de marcas que aparezcan al ca-
lor de nuevos deportes y se vendan ante los clientes como
especialistas en dicha 4rea.

Poder negociador de los clientes: moderado

Si por compradores no nos referimos al cliente final sino a
las empresas que distribuyen el producto a través de sus es-
tablecimientos, vemos que este poder negociador es distin-
to entre cada de ellos: si hablamos de pequefias empresas de
retail, el poder de negociacién es bajo o nulo. Si hablamos
de grandes empresas como Decathlon, el poder es medio-
alto.

Amenaza de productos sustitutivos: moderada

Hay un gran nimero de fabricantes de calzado y ropa de-
portiva que suponen una moderada amenaza para las ven-
tas y beneficios de Nike.

Poder de negociacién de los proveedores: bajo (op11)
Nike fabrica en 42 paises y tiene 620 factorias. Esto redu-
ce notablemente el poder negociador de sus proveedores
al saber que, en caso de conflicto, Nike tiene multitud de
alternativas con las que trabajar.

Rivalidad de los competidores: moderada-alta
La competencia en la industria de zapatillas y equipamien-
to deportivo es medio-alta debido al gran nimero de em-
Presas que participan en el sector, lo que lo convierte en un
mercado no muy atractivo para intentar entrar.
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2.2. Debilidades y fortalezas (andlisis interno) o [+D+]

Nike es una empresa tecnoldgica e innovadora que

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y fortg. invierte ingentes cantidades de dinero en el lanzamiento

lezas de Nike: de nuevos productos y en la incorporacién de nuevos
materiales que permitan a los usuarios conseguir el me-

Fortalezas jor desempefio en sus respectivas disciplinas deportivas.
(f4)

e Liderazgo ¢ Respeto por el medioambiente

Nike disfruta de una amplia cuota mundial del sec-
tor del equipamiento deportivo, lo que le confiere una
posicién de privilegio y le permite aprovecharse de las
ventajas que de dicha posicién se derivan. Por ejemplo:
ningin distribuidor se puede permitir el lujo de no tener
al lider de su sector.

Esto le confiere a Nike una capacidad de negociacién
que se verd reflejada en la cuenta de resultados de la
compaiifa. (f1)

Marca

La marca Nike es la segunda més conocida y la de-
cimosexta més valiosa del mundo (segin Best global
Brands 2019-Interbrand). Contar con este activo tan
valioso permite tener acceso a una financiacién més ba-
rata, negociar al alza los precios, lanzar nuevos productos
y que le transfieras parte de los valores de la marca. Los
beneficios de una marca fuerte son muiltiples. (f2)
Posicionamiento tGnico

Nike es una de esas pocas marcas que es capaz de te-
ner un mismo posicionamiento, y fuerte, compitiendo
en mercados muy diferenciados (nada tiene que ver el
mercado de las zapatillas de deporte con el de las camise-
tas deportivas). La promesa de marca de Nike es comdn
entre segmentos y esa es una fortaleza a cuidar. (f3)
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Nike es una de las tres primeras empresas «amigas del
clima», segln la organizacién medioambientalista Clean
Air-Cool Planet. Nike ha recibido numerosos reconoci-
mientos por sus politicas de respecto al medioambiente y
por programas como el Nike Reuse-a-Shoe que promue-
ve el reciclaje y redso de zapatillas de deporte. En una
sociedad mds concienciada con el cuidado del planeta,
este tipo enfoques que antes eran irrelevantes, se con-
vierten en fortalezas cada vez mds importantes. (f5)

Debilidades

¢ «Unico producto». Depende del mercado de zapatillas
de deporte
Es una empresa que, aunque vende todo tipo de equi-
pos y accesorios deportivos, tiene un posicionamiento
de marca muy vinculado a las zapatillas de deporte.
Esto, como siempre, tiene aspectos positivos pero tam-
bién negativos, ya que dificulta el posicionar a la compa-
fifa en otros 4mbitos del sector del equipamiento deporti-
Vo tanto o mas rentables que el de las zapatillas. (d1)
* Acusacién de explotacién laboral y trabajo infantil
Nike ha sido acusada de fomentar o permitir la ex-
plotacién laboral alli donde se fabrican sus productos.
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China, Indonesia, Vietnam, Taiwan, Tailandia, Pakis.
tan... Sin entrar a valorar la veracidad de estas acusaci,
nes vertidas, si podemos asegurar que han hecho dagg g
su imagen de marca (crisis reputacional). (d2)
® Dependencia de proveedores externos

Aunque es una decisién voluntaria que segin ellos |eg
ha permitido centrarse en el disefio y venta (markeu'ng)
de sus productos, el depender 100 % de proveedores ex.
ternos en el proceso de fabricacién les supone un riesgo,
que aunque mitigado por el control de la produccién y el
cumplimiento de sus estdndares de calidad, entendemos

que es una debilidad. (d3)

3. Seleccionamos las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mas relevantes

Una vez tenemos todas las oportunidades y amenazas lista-
das tras el andlisis del entorno (micro y macro), recomen-
damos que el siguiente paso sea asignar una puntuacién del
0 al 3 a la probabilidad de que se materialicen en un futuro
cercano, y que hagamos lo mismo segin el impacto que
causarian. Una vez realizada esa doble puntuacién, refleja-
mos todas esas amenazas y oportunidades en un eje de orde-
nadas y abscisas, que nos facilitar eliminar aquellas menos
importantes y quedarnos con las més relevantes.

Filtrar debilidades y fortalezas es m4s sencillo, pues no
hace falta un eje de ordenadas y abscisas, sino que utiliza-
mos una tnica variable de filtro: el grado de impacto, po-
sitivo o negativo, que esas fortalezas y debilidades suponent
para la consecucién del objetivo planteado.
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Vemos que, aunque tenemos muy buenas oportunidades,
rambién hay muchas amenazas con gran probabilidad e in-
rensidad. Nos quedamos solo con las oportunidades y las
amenazas mds importantes, ya que si no corremos el riesgo
de perder foco en la realizacién del anglisis.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Una vez identificamos vy filtramos las debilidades, fortale-
zas, oportunidades y amenazas, cumplimentamos la matriz

FODA o DAFO:

Fortalezas Debilidades

Liderazgo/Marca. . “Unico producto”
Posidonamiento unico. . Acusaciones de explotacién laboraly
ledei. trabajo infantl

Respecto por el medioambiente. Dependencia de proveedores externos

F_ :

Oportunidades i Amenazas :

imi . i apita mundual.
Crecimiento PIB per capita mundlal. Crecimiento PIB per c. x
Vida Saludable. . Mayor personalizadén/Extlusividad.
Mavyor personallzacién/Exclusividad. Concentracién de compradores.
Factores Tecnolégicos. Capacidad para los compradores de
Integrarse hacia atrds. 1
A

L— 2R b ot o a L . Sy s _;___,.~.—-»—'—4—-»-»--¥"~-~nﬁ

5. Realizamos el an4lisis CAME

5.1. Confrontamos las variables internas/externas de la

matriz FODA

a seleccionar la mejor

Es i itil, y nos ayudard
especialmente util, y y sy debilidades con

estrategia a elegir, el confrontar fortal

135



oportunidades y amenazas de la matriz FODA y realizamq
las siguientes preguntas:

* {Nos permiten las fortalezas internas aprovechar |y
oportunidades que nos provee el entorno?

* ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente cop
garantias a las amenazas existentes o futuras?

* ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a [
amenazas que se cifien sobre nosotros?

® ;Nos impide las debilidades internas aprovechamos de
las oportunidades que se nos presentan?

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cuél es nuestra situacién actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En nuestro caso y visto lo visto, creo que lo més l6gi-
co seria apostar por una estrategia defensiva centrada en
afrontar las amenazas y en mantener las fortalezas.

Por importantes que sean las amenazas que se ciernen
sobre nosotros, debemos seguir luchando porque nuestra
posicién de liderazgo y la rentabilidad de nuestra cuenta de
resultados duren el mayor tiempo posible.

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de def}‘
nir y priorizar acciones. Lo que habrfa que hacer es definir
una o varias acciones para corregir nuestras debilidades,
mantener nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y €X
plotar las oportunidades de nuestro entorno. Légicamente
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priorizaremos aquellas que estén en liea con nuestra es-
rrategia, que hemos dicho que serfa defensiva y que nos
[levaria a centrarnos en afrontar amenazas y mantener for-

talezas.
Mantener fortalezas

o Liderazgo/marca

El liderazgo y el valor de nuestra marca son el resul-
tado de muchas acciones: inversién en publicidad, bue-
na politica de precios y comercial, foco en el servicio al
cliente, diferenciacién de producto, la felicidad de los
empleados... Por lo tanto, debemos trabajar estas varia-
bles con acciones més concretas.

Dada la complejidad y amplitud de estas palancas se-
rfa demasiado extenso el tratarlas aqui todas. No obs-
tante, el consejo general no puede ser otro que seguir
apostando por las mismas politicas que han conseguido
un liderazgo y un valor de marca tan potentes como el
que tiene actualmente Nike.

* Posicionamiento tinico

Seguir invirtiendo en campafias de publicidad que
nos permitan generar vinculos emocionales que aumen-
ten la empatia de los potenciales clientes hacia nuestra
marca, de tal manera que el precio a pagar por nuestros
productos no sea tan relevante.

Seguir renovando nuestra gama de productos de ma-
nera regular, con lanzamientos que sorprendan al mer-
cado.

* [+D+]

Seguir innovando con materiales que mejoren el

rendimiento deportivo e incorporando tecnologias que
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mejoren la calidad de vida de nuestros clientes. Pary
ellos debemos asegurarnos de contar con el mejor equipo
posible y reforzarlo en caso necesario.
¢ Respecto por el medioambiente
Continuar con lo que venimos haciendo hasta ahor,
en este asunto. Como comentdbamos antes, Nike es una
de las 3 primeras empresas «amigas del clima».

Afrontar amenazas

¢ Crecimiento PIB per cdpita a nivel mundial

El incremento del PIB per cépita a nivel mundial, es-
pecialmente en los paises en desarrollo donde fabrica-
mos supone una importante amenaza por el incremento
de costes salariales que eso conlleva.

Por un lado debemos tratar de localizar algunas fébri-
cas en paises mas desarrollados donde la productividad/
hora pueda compensar los bajos costes salariales de los
paises en vias de desarrollo donde estamos.

Por otro lado, tratar de automatizar cada vez més la
fabricacion de nuestros productos, de tal manera que no
dependamos tanto del coste de la mano de obra.

Otra posible accién serfa concentrar nuestra fabrica-
cién en menos instalaciones y paises, lo que nos permiti-
ria llegar a acuerdos més estables y a maés largo plazo con
nuestros proveedores.

e Mayor personalizacién exclusividad

Una posible accién puede ser lanzar submarcas que,
bebiendo de la imagen de la marca madre, Nike, puedan
tener voz propia y conseguir una diferenciacién que 2 l‘?S
grandes marcas del retail les cuesta conseguir en determi-
nados nichos de mercado.
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Permitir que los clientes personalicen los productos
de Nike, principalmente en el caso de |as zapatillas de
deporte.

Sacar lineas de producto retro, techno, funky, etc.
Disefiar productos para los segmentos de mercado que
identifiquemos con potencial de ser rentabilizados.
Concentracién de compradores

Potenciar mucho la distribucién directa a través de
la web.

Potenciar mucho la distribucién a través de tiendas
propias.

Todo ello nos debe de ayudar a incrementar las ventas
a través de canales m4s rentables (sin intermediarios), lo
que nos deberia ayudar a compensar, al menos en parte,
la disminucién de ingresos derivada del poder creciente
de los compradores (grandes cadenas como Decathlon).

Seguir apostando por la marca e invirtiendo en publi-
cidad. Ningin intermediario va a eliminar de su lineal
al lider del sector, una marca demandaba masivamente y
con un posicionamiento tan fuerte como Nike. Cuanto
mds valga nuestra marca, mas poder de negociacion ten-
dremos frente a nuestros compradores.

Integracién hacia atras de compradores

Esto hace referencia a la capacidad de fabricacién de
zapatillas o ropa de deporte con marca propia por parte
de las grandes cadenas de distribucion. Esto también es
una tendencia cada vez mds acusada y con dificil solu-
cién.

Lo vemos poco factible, pero se podria amenazar con
dejar de vender nuestros productos alli donde los inter-
mediarios hayan creado una marca blanca para competir
con la nuestra.

139



Debemos seguir trabajando en la diferenciacisn e
nuestro producto. Seguir invirtiendo en [+D+] de tal
manera que, a pesar de que algunos intermediarios ¢,
mercialicen sus propias marcas, desde el punto de vig,
del consumidor, se perciba que los productos Nike son
dnicos, con claras ventajas competitivas respecto de Jog
productos de marca blanca.

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez claras las acciones a priorizar en funcién de la es-
trategia seleccionada, solo queda calendarizar las acciones
a implementar (con responsable, coste, fecha, objetivo a
cumplir y métricas a medir).
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Andlisis FODA o DAFO Apple

Apple es una empresa multinacional que disefia y produ-
ce equipos electrénicos, software y servicios. Tiene sede en
Cupertino (California, EE. UU.).

;Por qué hacer un anilisis FODA para una empresa
como Apple?

En el fondo, creo que la pregunta se responde sola: Apple
es la mayor empresa del mundo por cotizacién bursitil, es
la primera en beneficios y es la compaiifa clave en el fené-
meno de la disrupcién digital que nos afecta a todos en lo
personal y en lo profesional desde hace ya unos afios.

Nadie se anticipa a las necesidades de los clientes y las
satisface como Apple, lo que no quiere decir que no deba,
de manera regular, realizar un andlisis de su situacién para
sopesar sus fortalezas, debilidades y las amenazas y oportu-
nidades que provee el entomo.

Ser la empresa més reputada y rentable del mundo no
impide que, si no tomas las decisiones correctas y te adap-
tas, puedas llegar incluso a quebrar en un futuro no muy
lejano (a la mente nos vienen ejemplos como los de Kodak
o Blockbuster, entre otros).
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:Cémo se hace un anilisis FODA para una empresa
como Apple?

Las fases por las que hay que pasar serfan las de un proceso
FODA o DAFO estdndar:

1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

En este caso y como ya anticipdbamos, estudiaremos a
Apple Inc. frente al desafio de mantener su posicién de
privilegio ante las diversas amenazas del entorno.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO

propiamente dicho
2.1. Oportunidades y amenazas (andlisis externo)

Para detectar oportunidades y amenazas tendremos de ana-
lizar tanto el macroentorno como el entorno més cercano a
la empresa (microentorno).

Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas

vinculadas con el macroentomo. Para ello utilizamos la he-
rramienta PESTEL.

2.1.1. Andlisis de macroentorno (PESTEL)

Factores politicos

Este no es un tema politico pero los factores de esta tipolo-
gia siguen siendo relevantes:
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o Repatriacién de beneficios

Para que los beneficios de afios futuros de Apple se
repatrien a EE. UU., Trump llevé a cabo una ambiciosa
reforma fiscal.

Apple, a pesar de sus exuberantes beneficios, no deja
de ser una compaiifa que optimiza la tributacién y pago
de impuestos, por eso para ellos esta y futuras reformas
que vayan en esta linea representan una gran amenaza.
(aml)

e Tributacién europea en Irlanda

La tributacién de muchos de los ingresos europeos en
la filial establecida en Irlanda ha generado numerosas
reclamaciones por parte del resto de paises que pertene-
cen a la Unién Europea, que consideran que lo que estd
haciendo Irlanda es dumping fiscal. Aunque la reclama-
ci6n de los paises afectados es contra Irlanda, no es des-
cartable que en dltima instancia vayan contra la propia
compaiifa. (am2)

Factores econémicos

¢ Ciclos econémicos

Tras la crisis mundial de hace algo m4s de una década,
estamos es un punto en el que parecfa que comenzada un
nuevo ciclo expansivo... hasta la llegada del coronavi-
rus, que ha supuesto un parén radical a la gran mayoria
de economias del mundo.

Tenemos que esperar a ver si finalmente el coronavi-
rus desaparece rdpidamente, asi como sus efectos econé-
micos, o por el contrario sigue muchos afios entre no-
sotros causando una crisis econémica de proporciones
dificiles de prever. (opl) (am3)

143



Factores sociales

¢ Usos y costumbres actuales

Las nuevas tecnologias han cambiado la forma en
que nos relacionamos entre nosotros. Esta es una ame.
naza para muchas empresas pero, en el caso de Apple,
ha sido una gran oportunidad que ha aprovechado para
convertirse en la comparifa que es ahora. No obstante,
haber convertido esta circunstancia en una oportunidad
no quiere decir que, si no se hacen bien las cosas, en e
futuro no se pueda convertir en una amenaza para la ren-
tabilidad y supervivencia de Apple. (op2) (am4)
Pandemia del coronavirus

Para una empresa de consumo como es Apple, una
crisis econémica que reduzca el poder adquisitivo es una
gran amenaza para su rentabilidad, aunque hay que pen-
sar en qué oportunidades tecnolégicas surgen al calor de
esta pandemia que se puedan aprovechar (p. ej.: incre-

mento de consumo de contenidos audiovisuales/Apple
TV...). (op3) (am5).

Factores tecnoldgicos

¢ Transformacién digital

Los factores tecnolégicos son en este caso muy rele-
vantes: los drones o vehiculos auténomos, la realidad vir-
tual, la realidad aumentada o el funcionamiento del in-
ternet de las cosas (vinculado al hogar) son factores muy
relevantes que una compafifa innovadora como Apple
no puede dejar de intentar aprovechar. No obstante, no
deja de ser una importante amenaza de consecuencias
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potencialmente devastadoras si sus competidores capita-
lizan este fenémeno mejor que ellos. (op4) (am6).

Factores ecoldgicos

¢ Procedencia de las materias primas

El coltén, el estafio y el cobalto son materias primas
que se utilizan en la fabricacién de los méviles, cuya ex-
traccién y comercio estdn bajo la lupa de muchas or-
ganizaciones no gubernamentales por proceder de zonas
donde se utiliza mano de obra infantil a través explota-
ciones ilegales e incluso en régimen de semiesclavitud.

Esto genera rechazo entre los consumidores y podria
desencadenar algin tipo de boicot que pudiera afectar al
sector y por ende a Apple. También es una oportunidad
si Apple es capaz de gestionar esta situacién de una for-
ma més ética que la competencia. (op5) (am7).

Factores legales

e Problemas legales
Con la competencia: las demandas millonarias cruza-
das, principalmente, entre Apple y Samsung, suponen
una importante amenaza para las cuentas de resultados
de ambas compaiifas. (am8)

2.1.2. Andlisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)
Continuamos analizando las oportunidades y amenazas
vinculadas con el microentorno, y para ello utilizamos la
herramienta de las 5 fuerzas de Porter.
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Amenaza de nuevos competidores: alta (am9)

Es muy probable que haya nuevos competidores y que [0
actuales se vayan convirtiendo, a medida que pasa ¢| e
PO, en una amenaza mayor.

A pesar de la necesidad de contar con una marca —
las dificultades de acceso a la red de distribucién y las barre.
ras de entrada asociadas a la inversién requerida para |an-
zar nuevos productos, la alta rentabilidad de este mercado
hace que la amenaza de nuevos competidores sea elevada.
A destacar: la aparicién de empresas chinas que hasta hace
poco ni existian.

Poder negociador de los clientes: bajo (0p6)
Tanto si por compradores nos referimos al cliente final o0 a
los distribuidores que venden los teléfonos, su poder de ne-
gociacién es bajo. La atraccién de una marca como Apple
resta poder a los intermediarios, y el bajo volumen de com-
pra de los individuos resta poder a los clientes finales.

En resumen, consideramos que el poder de negociacién

de los clientes es bajo o muy bajo, y no vemos riesgo en el
corto plazo.

Amenaza de productos sustitutivos: alta (am10)

A dia de hoy los principales productos que comercializa
Apple apenas tienen sustitutos (teléfonos méviles). Quizds
en ocasiones las tabletas o los ordenadores podrian consi-
derarse productos sustitutivos entre ellos. La amenaza €S
que, en cualquier momento, se podria lanzar un producto
que sustituyese las funcionalidades de los teléfonos actualef

y redefiniese la Categoria, como en su momento consiguio
el Iphone.
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Esta amenaza, a pesar de su intangibilidad, es la que
probablemente més desvelos causa al equipo directivo de
Apple.

Poder de negociacién de los proveedores: moderada .
El valor de los productos de Apple esté en el disefio, simglf-
cidad y funcionalidad, més que en las materias primas unly
zadas. Las amenazas pueden provenir de la falta de diqur}l«
bilidad de algunos materiales necesarios para la fabricacién
de un ndmero creciente de méviles (como el cobalto, el
wolframio, el coltén, el estafio y otros). 3

En resumen, consideramos que el poder negociacion
de los proveedores es moderado, aunque si vemos algunas
amenazas en el horizonte.

Rivalidad de los competidores: alta (am11)
Esto es el resultado de los 4 factores o variables vistos ante-
riormente. La competencia en la industria de moviles era
entendida como un cierto duopolio a nivel mundial (App!e
versus Samsung) pero vemos una creciente competencia
por parte de fabricantes chinos como Huawgl y Xiaomi.
Se hacen necesarios lanzamientos disruptivos (c?mo fue
el Iphone es su momento) para redefinir la categorfa y que
determinados productos no se conviertan en commodities,
donde lo que prime sea el precio. N
Estamos en un sector atractivo para las empresas partici-
pantes por los potenciales beneficios a obtener y donde la

rivalidad es alta.

147



2.2. Debilidades y fortalezas (andlisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades 5 frta:
lezas de Apple. Son multiples y de gran importancia;

Fortalezas

¢ Marca
Es la marca mds valorada del mundo segin el estudio
de Interbrand de 2019. Es una marca icénica, auténtico
mito de la transformacién digital y suefio de cualquier
amante de la economia del consumo.
¢ Experiencia de usuario
El comprador/usuario est4 en el centro de toda la es-
trategia de la compafifa. Muchas empresas dicen ser cus-
tomer centric pero, a la hora de la verdad, se cuentan con
los dedos de una mano las que realmente lo son. Apple
es el simmum de esta estrategia. Sus cuidados disefios, la
simplicidad y la excelente usabilidad de sus dispositivos
son el referente del resto de compaiiias, no solo de su
industria sino de muchos otros sectores.
* Anticipacién de necesidades
. Hasta ahora han sido capaces, como nadie, de iden-
tificar necesidades que ni sus potenciales clientes sabfan
que tenfan, y satisfacerlas de una manera muy rentable
para la compaiifa. En muchas ocasiones se basan en es-
tudios de mercado, pero en otras han sido capaces de an-
T o mhgm
hubiese progunty 52') aolr tras inventar ?l coche: ;'e;en
by e o vl maéégentg qué querfa, me hubi
rdpido».
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e Tesoreria

Apple dispone de una situacién de tesoreria envi-
diable, con centenares de miles de millones de euros.
Ese dinero la convierte en una empresa capaz de realizar
procesos de innovacién y lanzamiento de nuevos pro-
ductos casi infinitos, e incluso de comprar a todas esas
compaiifas, que habiendo sido startups, hayan alcanzado
un cierto éxito en la comercializacién de sus soluciones.
En resumen, si Apple no tiene éxito con sus proximos
lanzamientos, dispone de dinero para comprar cualquier
empresa que si lo haya conseguido.

Debilidades

Las debilidades son aspectos que limitan o reducen la capa-
cidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa o
institucién, en este caso de Apple, que aunque tiene pocas
debilidades, st que son preocupantes.

® Red de distribucién
Contar con una red de distribucién propia reducida
te deja a merced de terceros. Aunque esto podria ser una
debilidad muy preocupante para cualquier empresa, en
el caso de Apple y por su fortisimo valor de marca, esta
debilidad se ve muy mitigada.
® Falta de Steve Jobs N |
Nadie puede obviar que gran parte del éxito de Apple
se debe a la vision revolucionaria de uno de sus funda-
dores: Steve Jobs. Ello podrfa suponer un serio problema
en el medio o largo plazo, que es cuando.tenefnos que
empezar a ver nuevas soluciones revolucu)nanasly no
solo mejoras incrementales de los productos o solucio-

nes actuales.
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e Productos ya consolidados

Apple cuenta con lo que en marketing se conoce como
«vacas lecheras» (productos que a dia de hoy estan dan-
do muchos beneficios pero que a futuro, como es logi-
co, irdn decayendo y su rentabilidad ird disminuyendo).
Un portfolio de productos sano cuenta también con pro-
ductos «estrellas» (con alta tasa de crecimiento y altas
necesidades de inversion) y productos «interrogantes»
(futuro prometedor, pero incierto).

Creo, en mi humilde opinién, que Apple ests en un
proceso de transicién de productos «estrella» a produc-
tos «vaca lechera», situacién muy peligrosa si no viene
nada «detrds».

¢ Cuenta solo con un perfil de cliente

Los clientes de Apple son los que se conocen como
«crema», que no son otros que aquellos con mayor poder
adquisitivo. Esto, a priori, es una fortaleza, pero también
puede llegar a ser una debilidad al dejar gran parte del
mercado a los competidores, los que, con més participa-
cién en él, pueden obtener mejoras de costes y acompafiar
a esos clientes en su crecimiento personal y profesional.

3. Selechonamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mis relevantes

Una vez hemos listado |

e as oportunidades y amenazas tras el
anilisis del entorno ( .

el siguiente paso sea asrrilicro ¥ macro), reFomendamos qlig
probabilidad de que | i pumua'm'én P
cercano, y que hq - m15mas se materialicen en un futuro
gercan On agamqs lo mismo segln el impacto que cav”
a vez obtenida esa doble puntuacion, reflejamos

150

esas amenazas y oportunidades en un eje de ordenadas y abs-
cisas, lo que nos facilitard eliminar aquellas menos impor-
tantes y quedarnos solo con las més relevantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es més sencillo,
pues no hace falta un eje de ordenadas y abscisas, sino que
utilizamos una dnica variable de filtro: el grado de impacto,
tanto positivo como negativo, que esas fortalezas y debili-
dades suponen para la consecucién del objetivo planteado.

Vemos que aunque tenemos muy buenas oportunidades,
también hay muchas amenazas que tienen gran probabili-
dad e intensidad. Nos quedamos solo con las oportunidades
y amenazas mds importantes para no correr el riesgo de per-
der foco en la realizacién del anlisis.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Una vez tenemos filtradas las debilidades, fortalezas, opor-
tunidades y amenazas, cumplimentamos la matriz FODA o

DAFO:

Fortalezas ’ DeBilidades ‘

Ausenca ce Steve Jobs

|
b H Productos ya maduros
Proceso de innovacién 1 . Unia tipologla de diente
Situacién de Tesorer(s ]

!

- DAFO - FODA Y
1‘ Oportunidades - Amenazas |

t n Tecnokigica
Repatriacién benefkios - Poticd fiscal USA | : Mud(o ‘
Camblos sociales (Usos y costumbres) ; : Mn onvmdo'\‘“ :

Revolucidn Tecnologha 1

|
“ . i
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Si le damos una répida lectura, queda claro que nuestras
fortalezas son mucho més fuertes que nuestras debilidades,
pero en cuanto a lo que nos depara el entorno, tanto opor-

tunidades como amenazas se presentan con un mismo gra-
do de intensidad.

5. Realizamos el anilisis CAME

Lo que dice el anglisis CAME es que las debilidades hay
que corregirlas (C), las amenazas hay que afrontarlas (A),

las fortalezas hay que mantenerlas (M) y las oportunidades
hay que explotarlas (E).

5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es especialmente itil, y nos ayudar4 a seleccionar la mejor
estrategia, el confrontar fortalezas y debilidades con opor-

tunidades y amenazas, asi como realizarnos las siguientes
preguntas:

iNos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

iNos impiden las debilidades internas hacer frente con
garantias a las amenazas existentes o futuras?

iNos permiten las fortalezas internas hacer frente a las
amenazas que se cifien sobre nosotros?

{Nos impide las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan’
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En el caso de Apple, creo que contamos con una for-
taleza que claramente nos puede permitir aprovechar las
oportunidades y mitigar las amenazas. Estamos hablando
de la situacién de tesorerfa. Contar con cientos de miles de
millones de délares de caja nos permite lanzar muchos pro-
ductos innovadores sin que el fracaso de uno de ellos ponga
en riesgo a nuestra compaiifa, e incluso comprar competi-
dores o startups innovadoras que nos permitan alcanzar el
éxito de manera inorgénica si no somos capaces de conse-
guirlo por nuestros propios medios.

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores z.n’iquirimos
una conciencia clara de cuél es nuestra situacion actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia. .

En el caso de Apple y entendiendo el dinamismo del
sector en que compite, Creemos que no le quf:da otra que
trabajar en una permanente estrategia de reorlentagc’m en
biasqueda de nuevos «océanos azules» que le permitan sel—
guir siendo la empresa innovadora y rentable que es acﬁna -
mente. Sus productos actuales estdn pasando de «estrellas»
a «vacas lecheras» y es momento de lanzar nuevos E)rodu’c—
tos o servicios innovadores que redefinan nuestro diaadifa.

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia llega la horadd?1 d;flr::;

y priorizar acciones. Lo que habrfa que S\a;:)?lri ;;d ; rl; Fun
i i ir nuestras de s -

O varias acciones para correg

ner nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las

oportunidades de nuestro entorno.
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Légicamente priorizaremos aquellas que estén en |fnea
con nuestra estrategia, que hemos dicho que serfa de reo-
rientacién y que nos llevaria a centramos en corregir deb;-
lidades y explotar oportunidades.

Corregir debilidades

¢ Ausencia de Steve Jobs
Parece que Tim Cook puede ser el CEO que sustitu-
ya con garantias a Steve Jobs, aunque solo el tiempo lo
confirmara. Si en los préximos ejercicios Apple no con-
sigue tener un éxito similar a los obtenidos en el pasado
y su cuenta de resultados empeora, tendrdn que buscar
nueva figura para su maxima direccién.
* Productos ya maduros
Seguir invirtiendo en desarrollo de nuevos y revolu-
cionarios productos es el camino. Otra opcién, dada la
excelente situacién de tesoreria de Apple, es comprar
startups prometedoras (préximos unicornios = empresa
que lleguen a valer 1.000 millones de euros) o incluso
empresas ya consolidadas.
. Se viene especulando mucho con la compra de Net-
flix o Disney para poder dar el salto al mundo de los
contenidos audiovisuales, donde hasta ahora Apple no

cuenta con un papel protagénico. También se rumorea
la compra de Tesla.

® Unica tipologia de clientes
Para muchos de sus productos del portfolio de Apple,
el target es un cliente de clase media alta-alta y, por lo
tanto, con elevado poder adquisitivo. Eso no deja de ser
una muy buena noticia si, como ha sucedido, tienen éxi-
to en atacar a este colectivo. El punto preocupante €
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que hay una gran parte del mercado cedida a los compe-
tidores. Teniendo en cuenta que ahora muchas econo-
mifas, con millones de habitantes, estin mejorando sus
condiciones laborales y de vida, una manera de ir a por
estos clientes podria ser tener una nueva marca que no
compita ni «ensucie» el nombre de Apple y que, bene-
ficiandose de tecnologia ya amortizada, permita obtener
beneficios adicionales captando clientes que hasta ahora
no eran target de la compaiifa.

Explotar oportunidades

e Repatriacién de beneficio

No deben cambiar lo que estan haciendo, que es re-
patriar sus beneficios para la optimizacién de su cuenta
de resultados.

Cambios sociales. Usos y costumbres

El refuerzo de su departamento de investigacién de
mercados y/o la compra de empresas que sepan detectar
necesidades vinculadas a los cambios de usos y costum-
bres derivadas del dindmico y cambiante mundo actual
son acciones fundamentales para garantizar la rentabili-
dad futura de Apple.

Revolucién tecnolégica

El refuerzo de su departamento de I+D y/o la compra
que empresas tecnoldgicas es fundamental para conse-
guir lanzar nuevos productos y soluciones que den satis-
faccién de las nuevas demandas de los clientes finales.
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5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcién
de la estrategia seleccionada, solo queda calendarizar las
acciones a implementar (con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir).
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Anilisis FODA o DAFO Amazon

Amazon, compaiifa norteamericana fundada por Jeff Bezos
en 1994, es el principal icono del comercio online mundial.
No obstante, dispone también de importantes divisiones
en las 4reas de servicios en la nube, altavoces inteligentes
(Alexa) y contenidos audiovisuales (Amazon Prime Vi-
deo).

En 26 afios ha pasado de no existir a valer 1 billén de
euros; y de perder dinero durante sus primeros 6 afios de
vida a ganar decenas de miles de millones de euros al afio.

El futuro de Amazon es muy halagiiefio ya que, al incre-
mento de la penetracién mundial de internet, se suma la
tendencia de compras online (y eso que atn le quedan mu-
chos mercados que conquistar). Si tuviese que elegir una
empresa por la que apostar de entre todas las que compo-
nen el denominado GAFA (Google, Amazon, Facebook y
Apple), claramente me decantaria por Amazon.

;Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO para
una empresa como Amazon?

Las fases por las que hay que pasar son las de un proceso
FODA o DAFO estandar:

157



1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

En este caso, y como ya anticipsbamos, estudiaremos a
Amazon frente al desafio que supone mantener su posicién
de privilegio en los préximos afios.

2. Realizacién del andlisis FODA o DAFO

propiamente dicho

El anélisis FODA o DAFO propiamente dicho consiste en,
a través de un concienzudo andlisis interno, listar nuestras
fortalezas y debilidades, y a través de un minucioso anlisis

del entorno (externo), detectar las oportunidades y amena-
zas més relevantes.

2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)

Para detectar oportunidades y amenazas tendremos que
analizar tanto el macroentorno como el entorno mis cer-
cano a la empresa (microentorno).

Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas
vinculadas con el macroentorno y para ello utilizamos la
herramienta PESTEL (recordemos que su nombre es acré-

nimo de factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégi-
cos, ecoldgicos y legales).
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2.1.1. Macroentorno: PESTEL
Factores politicos

e Aperturismo
Hay un creciente aperturismo politico y econémico de
muchos paises, lo que genera numerosas oportunidades
de negocio especialmente para aquellas multinacionales
que tienen misculo financiero para poder aprovecharlas.
En el caso de Amazon, esta es una gran oportunidad
ya que a dfa de hoy est4 fisicamente presente en 17 pai-
ses. (opl)
e China
China es el mercado m4s grande del mundo y, aun-
que Amazon est4 presente, se estd encontrando con im-
portantes dificultades por varios motivos: es el pais de
su principal rival en el comercio online (Alibaba) y se
encuentra con obstdculos por parte de los censores chi-
nos. Por ejemplo, Twitch (el servicio de transmisién de
juegos en vivo més popular del mundo y propiedad de
Amazon) ya no es accesible para los usuarios dentro de
China. (am1) (op2)

Factores econémicos

e Evolucién econémica mundial
Estdbamos en un ciclo de crecimiento econémico a
nivel mundial. A més crecimiento, més renta disponible
y, a mayor renta disponible, mayor gasto del que se be-
nefician todas las compaiifas, y especialmente aquellas
que tienen més factores del entomo a su favor, como
Amazon. No obstante, con la llegada del coronavirus
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oS encontramos con una situacién compleja en la Qe
se avecina una crisis econémica de duracién e impacto
inciertos. (am2) (op3)
Acusaciones de ingenierfa fiscal

A gran parte de las multinacionales, y especialmente
a las tecnoldgicas, se las acusa de ingenieria fiscal. Ep,
EE. UU., con la llegada de Trump, pero también en otros
mercados, se han impulsado medidas para «incentivar»
a estas compaiiias a que repatrien sus beneficios a sys
paises de origen o para que tributen alli donde obtienen
los ingresos. (am3)

Factores sociales

¢ Incremento de compras por internet

Cada vez se realizan mds compras por internet. Es
una tendencia imparable que aunque al principio se en-
contrd con ciertos obstdculos derivados de los miedos al
robo de informacién financiera, ahora mismo han sido
superados y, a medida que los jévenes se incorporan a
internet, el porcentaje de compradores online y el ticket
promedio crece sin freno. (op4)
Consumismo

Es una tendencia social el incremento del consumo
que lleva a comprar, a veces sin control, més bienes y
servicios de los que necesitamos. De esa tendencia se be-
nefician compaifas como Amazon. (op5)
Exodo rural

Se estéd produciendo un éxodo rural en muchos pases
fiesarrollados y en vias de desarrollo, lo que lleva apare-
)‘ad‘o un cierre de comercios tradicionales que deja como
Unica alternativa a quienes siguen viviendo en pequeﬁos

\
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pueblos, la adquisicién online de productos y servicios.

(opb)

o Internet de las cosas

Cada vez hay mis dispositivos del hogar (y de fuera
del hogar) conectados y esto supone un importante mer-
cado pendiente de explotar. Amazon, a través de Alexa,
su altavoz inteligente y sus sistemas operativos, estd em-
pezando a realizar sus primeras incursiones en este mun-

do. (op7)

¢ Pandemia del coronavirus

El que estemos cambiando nuestras costumbres por
culpa del coronavirus, evitando el contacto fisico y que-
déndonos més en casa, tiene efectos directos y muy posi-
tivos para el icono el comercio electrénico mundial, que
es Amazon. (op8)

Factores tecnoldgicos

¢ Penetracién de internet
La penetraci6n de internet aumenta imparablemente
beneficiando por tanto a todas aquellas compaiifas que
necesitan esta tecnologia para vender o expandirse. (op9)
¢ Adblockers
Cada vez se usan més los bloqueadores de publicidad.
No afectaria a los principales negocios de Amazon, pero
sf a uno incipiente: la venta de publicidad programética
de sus portales online. (am4)
¢ Cibercrimen
Al haber cada dfa més dispositivos conectados a in-
ternet, es creciente la amenaza de ciberdelincuentes. El
nimero de ciberdelitos estd aumentando y es una ten-
dencia que serd dificil detener. (am5)
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Factores ecoldgicos

¢ Sostenibilidad

Podrfamos pensar que Amazon, al ser una empre.-
sa tecnolégica y de servicios (no vinculada a procesos
productivos) no estd muy afectada por las tendenciag
ecoldgicas que estan empezando a moldear el compor-
tamiento de cada vez més consumidores. Sin embargo,
estariamos equivocados.

Su segundo negocio por facturacién y su primero por
beneficios es el almacenaje en la nube (Amazon Web
Services). Este es un servicio que requiere de mucho
consumo de energfa para refrigerar los servidores y, por
lo tanto, no es nada ecolégico, salvo que el origen de la

energia que se consuma provenga de fuentes renovables.
(am6) (opl0)

Factores legales

Los factores legales son muy relevantes para las compaiifas
multinacionales ya que se enfrentan a multitud de legisla-
ciones diferentes que pueden amenazar su negocio.

¢ Laboral

La legislacién laboral que, cada vez m4s, protege a
los trabajadores, supone una amenaza pero a la vez una
oportunidad para Amazon.

Una amenaza ya que Amazon utiliza mucha mano de
obra poco cualificada y los incrementos de los salarios
minimos que se estén produciendo en muchos paises de-
sarrollados les afecta directamente en sus costes. A la
vez, eso es una oportunidad ya que hay muchos peque-
fios comercios que no pueden soportar dichas subidas se
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ven abocados a cerrar y dejan un espacio en el mercado
del que se aprovechan empresas con mésculo financiero,
como Amazon. (am?7)
e Leyes de proteccién de datos

La entrada en vigor en Europa del Reglamento Ge-
neral de Proteccién de Datos afecta muy directamen-
te a todas aquellas empresas que aprovechen sus datos
para rentabilizar sus negocios. Las empresas tecnolégicas
como Amazon son de las ms afectadas. Hay que pensar
que este no es un fenémeno Gnicamente europeo y que
se va a extender por el resto de los mercados mundiales.

(am8)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Continuamos analizando las oportunidades y amenazas
ahora vinculadas con el microentorno y para ello utiliza-
mos la herramienta 5 fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos competidores: baja (op11)

Es posible que haya nuevos competidores, aunque el riesgo
es relativamente limitado ya que Amazon ha creado impor-
tantes barreras de entrada gracias a su tamafio.

En este anilisis FODA estamos considerando més el
principal negocio de Amazon (e-commerce) que otras de
sus 4reas como el cloud computing (Amazon Web Service),
la generacién de contenidos audiovisuales (Amazon Prime
Video) o los altavoces inteligentes (Alexa), donde es més
probable que aparezcan mds competencia.

Poder negociador de los clientes: bajo (op12)

El poder negociador de los consumidores de Amazon es
bajo, ya que al estar el mercado tan segmentado, el tamafio
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de los clientes es infimo como para que estos tengan up
fuerte poder negociador.

Que el poder de negociacién de los clientes sea bajo es
una oportunidad para subir precios, mdrgenes y mejorar,
por lo tanto, su cuenta de resultados.

Amenaza de productos sustitutivos: moderada
Entendemos que Alibaba, su principal rival en el comercio
online, estarfa més en la categorfa de competidores que de
productos sustitutivos.

La amenaza de productos sustitutivos estd mas bien re-
lacionada con la preferencia de una parte de la poblacién
a realizar compras fisicas, a vivir esa experiencia que en
el mundo digital se pierde. No obstante, creemos que esta
amenaza es moderada y decreciente ya que cada vez mis
nos movemos por la conveniencia y apostamos por servi-
cios que nos simplifican la vida ahorrdndonos tiempo (co-
mercio online).

Poder de negociacién de los proveedores: bajo (op13)
El poder negociador de los proveedores de Amazon es bajo.
Nos centraremos en analizar a sus principales proveedores,
que son los fabricantes/distribuidores de bienes que se ven-
den a través de su plataforma. En estos casos, aunque su
poder varia en funcién de la fuerza de la marca, el poder
suele ser m4s bien bajo.

Las empresas saben que, si quieren utilizar la plataforma
de Amazon, pagarsn un porcentaje sobre el precio de ven-
ta del producto. Tal porcentaje varfa por categorfa pero, 4

priori, no por la empresa que utilice sus servicios. Los pre-
cios est4n fijados y no son negociables.
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Rivalidad de los competidores: moderada
La competencia es moderada ya que la venta de bienes, ya
sea por canales fisicos o digitales, siempre ha sido un sector
competido y agresivo en precios debido a su atomizacion,
aunque ahora, y por los importantes elementos de diferen-
ciacién que aporta Amazon sobre sus competidores, esa ri-
validad se ha atenuado.

Por ello, consideramos que la situacién de Amazon es
privilegiada y que las expectativas futuras son mas que ha-
lagiiefias.

2.2 Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y for-
talezas de Amazon:

2.2.1. Fortalezas
Son muiltiples y de gran importancia:

e Tamafio
Es un negocio que no basa su principal fortaleza en la
tecnologia (estoy hablando de su principal divisién, de
la venta online: amazon.com) sino en el tamafio. Esto,
junto a su buena imagen de marca, supone importantes
barreras de entrada a nuevos posibles competidores. (f1)
¢ Cuenta de resultados y tesoreria
Amazon es una empresa que ha experimentado un
cambio dréstico en cuanto a sus cuentas de resultados,
y ha pasado de tener importantes pérdidas a beneficios
multimillonarios. Esto le da una posicién ventajosa de
cara a nuevas inversiones o para comprar a posibles com-
petidores. (f2)

. 165



e Rapidez . _

Una de las m4s importantes ventajas competitivas de
Amazon es su logistica y, especificamente, su rapidez de
entrega. (f3)

e Servicio

Aunque Amazon a través de su principal division es
una compaiifa de venta de productos, lo que la distingye
es su servicio: a la rapidez anteriormente mencionada
hay que afiadir su servicio posventa, su amplio catélogo,
la usabilidad de su web, sus certeras recomendaciones a
sus clientes (gestion de datos), etc. Es dificil que se diga
nada malo del servicio de esta compafifa, que sabemos
cuenta con un indice de recomendacién o NPS (Net
Promoter Score) insuperable (cerca de 70 puntos). (f4)

2.2.2. Debilidades

Las debilidades son aspectos que limitan o reducen la capa-
cidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa o
institucion, en este caso de Amazon. Aunque pudiéramos
pensar que una empresa como Amazon no tiene debilida-

des, todas las empresas las tienen (aunque a veces no sean
tan visibles).

¢ Excesivo portfolio

Amazon.com como comercio online, AWS (Ama-
zon Web Services) como almacenaje en la nube, Alexa
como altavoz inteligente para el hogar conectado, Kind-
le como lector de ebooks, Amazon Prime Video como
empresa de generacién de contenidos audiovisuales,
Twitch como servicio de retransmisién de videojuegos
en directo, Amazon Go como supermercados fisicos..-
Son muchas divisiones, y muy diversas, que no permiten
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a la corporaci6n centrarse lo suficiente en cada una de
ellas como para rentabilizarlas todas, derivando en una
pérdida de foco que puede perjudicar cada linea de nego-
cio y, por lo tanto, a la corporacién en si. (d1)
¢ Dependencia de un nimero limitado de mercados
Aunque Amazon es una compaiifa con cada vez una
mayor huella fisica, lo cierto es que actualmente sus in-
gresos estdn muy concentrados en determinados merca-
dos que, en caso de sufrir algin tipo de problema, po-
drian deteriorar muy seriamente sus ganancias. (d2)
e Negocio sencillo de reproducir
El principal negocio de Amazon, la venta online, no
es un negocio que se base en una tecnologia propia im-
posible de copiar. Su principal ventaja competitiva es el
tamafio que ha alcanzado, que supone una barrera de en-
trada para nuevos competidores. Esa ventaja es dificil de
superar pero mucho menos dificil que si estuviese basada
en una patente o innovacién tecnolégica. (d3)

3. Seleccionamos las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mds relevantes

Una vez que conocemos las oportunidades y amenazas lis-
tadas tras el anélisis del entorno, recomendamos que el
siguiente paso sea asignar una puntuacién del 0 al 3 a la
probabilidad de que se materialicen en un futuro cercano,
y que hagamos lo mismo segin el impacto que causarian.

Una vez realizada esa doble puntuacién reflejamos esas
amenazas y oportunidades en un eje de ordenadas y absci-
sas, lo que nos facilitar4 eliminar aquellas menos importan-
tes y quedarnos solo con las més relevantes.
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Filtrar las debilidades y las fortalezas es més sencillo,
pues no hace falta un eje de ordenadas y abscisas sino que
utilizamos una Gnica variable de filtro. Se debe hacer por el
grado de impacto, tanto positivo como negativo, que esas
fortalezas y debilidades suponen para la consecucién del

objetivo planteado. Nos quedamos solo con las debilidades
y fortalezas més relevantes.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO:

Una vez tenemos filtradas las debilidades, fortalezas, opor-
tunidades y amenazas, cumplimentamos la matriz FODA o

DAFO:

F AN L |
Fortalezas Debilidades
. Tamaho H s Excesiva portfolio ;
Situacion de Tesoreria s Dependencia n® imitado de mercados 1
Raprder Negocio sencillo de repoducir ‘
Servicio {
1
)
. S —— DAFO - FODA ~—,
' Oportunidades Amenazas

In%remnento compras internet
Pandemua: Coronavirus
Internet de las cosds
Incremento penctracion internet

Ingenieria fiscal

Qbercrimen

Sostenibilidad

Leyes de proteccion de datos

5. Realizamos el anilisis CAME

Toca ahora realizar el anélisis CAME, que indica corregir
las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortale-
zas y explotar las oportunidades.
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Las distintas fases de un anlisis CAME son:

5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es especialmente dtil, y nos ayudard a seleccionar la mejor
estrategia a seguir, el confrontar fortalezas y debilidades con
oportunidades y amenazas de la matriz FODA y realizamos
las siguientes preguntas:

e ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

e ;Nos impiden las debilidades internas hacer frente con:
garantfas a las amenazas existentes 0 futuras?

e ;Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a las
amenazas que se cifien sobre nosotros’

e ;Nos impide las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan!

De todas las empresas analizadas en este libro, Ama;on
es la que cuenta con la posicién competitiva més ventajosa
(mejores fortalezas, menores debilidades, mayores oportu-
nidades y menores amenazas).

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores gdquirimos
una conciencia clara de cuél es nuestra situacion actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En el caso concreto de Amazon, apostamos por una
estrategia ofensiva. Goza de una suuaaESn de.p'nvdeg\o
con una cuenta de resultados y de tesoreria envidiable, ha
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alcanzado un tamafio que ya ha creado barreras de entradas
a nuevos competidores, es percibida como una empresa con
un servicio de rapidez sin igual y de una excelente calidad.
Sin embargo, solo est4 presentes en 17 mercados. Su poten-
cial de crecimiento es ilimitado y, para capturar el mayor
valor posible, tiene que seguir creciendo en mds mercados
geogréficos, e incluso en més mercados verticales (el [OT
con los altavoces inteligentes, como Alexa, y el almacena-
miento en la nube son dos buenos ejemplos).

5.3. Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de definir
y priorizar acciones. Lo que habria que hacer es definir una
o varias acciones para corregir nuestras debilidades, mante-
ner nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las
oportunidades de nuestro entorno. Légicamente priorizare-
mos aquellas que estén en linea con nuestra estrategia, que
hemos dicho que serfa ofensiva y que nos llevarfa a centrar-
nos en explotar las oportunidades y mantener fortalezas.

Mantener fortalezas

¢ Tamafio

Seguir creciendo tanto en los mercados existentes con
nuevas soluciones como (y sobre todo) en nuevos mer-
cados geograficos donde es importante llegar el primero
para generar barreras de entrada a nuevos competidores.

Esta accién es aplicable tanto para su 4rea de negocio

e-commerce como para la de almacenamiento en la nube
y la de altavoces inteligentes.
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e Cuenta de resultados y tesorerfa

Es importante incrementar el tamafio e invertir en
nuevos negocios, pero para ello se necesita continuar
con una cuenta de resultados saneada y un flujo de teso-
reria continuo. No hay que despistarse ni descuidar estas
métricas.

e Rapidez

Probar el reparto con drones. Esto permitiria entregas
adn mds rapidas que las actuales.

Incrementar el ndmero de almacenes para mejorar la
capilaridad de su distribucién y acortar los tiempos de
entrega.

Trasladar el servicio diferencial de Amazon de reparto
de bienes no perecederos a los bienes perecederos (ali-
mentos), donde actualmente no estd compitiendo, o al
menos no lo hace con la misma fuerza.

e Servicio

Seguir manteniendo el foco en su servicio para que
no se deteriore «por culpa» del esperado e importante
crecimiento en paises y en algunas unidades de negocio
durante los préximos afios. Es habitual que, cuando se
crece muy rapido, se deteriore el servicio.

Explotar oportunidades

e Incremento compras por internet
Implementar programas que minimicen los miedos a
comprar por internet (por el robo de datos, por ejem-
plo.). ‘
e Pandemia del coronavirus
Facilitar el acceso gratuito a contenidos de Amazon

Prime TV o regalar algunos meses para intentar captar
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usuarios de contenidos audiovisuales que se sumarfan a
la plataforma.

Limitar o eliminar proveedores de amazon.com que
estén especulando con bienes de primera necesidad
como mascarillas, geles, guantes etc., fortaleciendo la
credibilidad de la compafifa y aportando valor a la so-
ciedad m4s all4 de ser una mera plataforma de compra-
venta de bienes.

Dimensionar correctamente amazon.com para asegu-
rar buenos tiempos de entrega ante un previsible incre-
mento de la demanda. Una ventaja diferencial como la
rapidez de entrega no se puede ver comprometida por un
incremento del interés de los clientes.

Internet de las cosas

Seguir invirtiendo y empujando las iniciativas que
vayan hacia ese nuevo «sector de oro», donde muchas
compaiifas tecnoldgicas (Google y la propia Amazon),
telecos (AT&T, Movistar, Vodafone) y compafifas de se-
guridad han invertido miles de millones de euros en los
dltimos afios.

Incrementar penetracién de internet

Aunque nos parezca extrafio, todavia hay muchos
paises en los que la penetracién de internet es baja. Es
alli donde empresas como Amazon tienen que facilitar,
a través de programas de colaboracién, el acceso a inter-
net de todos aquellos que a dia de hoy no pueden y que

en un futuro no muy lejano se convertirian en nuevos
clientes.
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5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcién
de la estrategia seleccionada, solo queda calendarizar las
acciones a implementar (con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir).
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Andlisis FODA o DAFO Disney

Disney es la compaiifa de medios de comunicacién y en-
tretenimiento mas grande del mundo. Es propietaria de
parques temdticos, canales de televisién (ABC, Fox, Baby
TV, ESPN, National Geographic, Disney Channel), pro-
ductoras (21st Century Fox, Pixar, Marvel, la propia Walt
Disney) y de Disney Merchandising, licenciataria de los
principales personajes de la compaiifa.

Fue creada el 16 de octubre de 1923 por Walt Disney,
y es una empresa icénica a la que la mayorfa de nosotros
asociamos los recuerdos més valiosos de nuestra infancia
gracias a personajes de grandes peliculas como Dumbo, Ce-
nicienta, Bambi, Blancaniewes vy los siete enanitos, Alicia en el
pais de las maravillas, Peter Pan, La dama y el vagabundo, La
bella durmiente, 101 ddlmatas, Mary Poppins, El libro de la sel-
va, La sirenita, Bella y la bestia, Aladdin, El jorobado de Notre-
Dame, Muldn y Tarzdn, entre otras muchas.

Si hay una empresa que se merece que le dediquemos
tiempo y carifio en un detallado anélisis FODA o DAFO,
esa no puede ser otra que Disney.
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:Cémo se hace un anilisis FODA o DAFO para

una empresa como Disney?

Las fases por las que hay que pasar serfan las de un proceso

FODA o DAFO estandar:

1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

En este caso, y como ya anticipdbamos, estudiaremos a
Disney frente al desafio que supone mantener su posicién
de privilegio en los préximos afios.

2. Realizacién del anilisis FODA o DAFO

propiamente dicho
2.1. Oportunidades y amenazas (anilisis externo)

Para detectar oportunidades y amenazas tendremos de ana-
lizar tanto el macroentorno como el entorno més cercano a
la empresa (microentorno).

Comenzamos analizando las oportunidades y amenazas

vinculadas con el macroentorno usando la herramienta
PESTEL.
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2.1.1. Macroentorno: PESTEL
Factores politicos

e Guerra politica/comercial EE. UU.-China

Vivimos desde hace ya tiempo una guerra politico-
comercial entre EE. UU. y China, la que puede tener
efectos perjudiciales para la economia mundial y sobre
todo para el comercio internacional. _

En principio afectarfa més a la economia chxpa, que
es més dependiente de la americana, que a la inversa.
No obstante, compaiifas como Disney podrian ser muy
penalizadas pues generan un cada vez mayor porcentaje
de sus ingresos en el mercado mds poblado del mundo.
(am1)

e Creciente apertura de més paises y

Cada vez mds paises se incorporan a las polm.cas me-
nos restrictivas y antiarancelarias, y se abren a la influen-
cia de otros mercados y sus compati{as, lq que supone
una oportunidad para las grandes multinacionales como
Disney. (op1)

Factores econémicos

¢ Evolucién econémica mundial . | nomia
Estabamos en una fase de expans.lén de eiczﬁmente
mundial que suponia una oportumdad, esgsfo Disney
para las compaiifas multinacionales Que,ue eieen, so0r
compiten en cada vez més mefcgdos ! qo 4nico (com-
solidando, via crecimiento orgénico € I g

pras), su posicién de dominio.
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Eso, hasta que llegé el coronavirus, una pandemia
con efectos en la economia que pueden ser devastadores
en caso de que esta enfermedad no logre controlarse en
mucho tiempo, encadene rebrote tras rebrote y nos obli-

gue a continuos confinamientos. Tenemos que esperar la Como amenaza, puede ser mortal para su division de
evolucion de la enfermedad para ver si la economia es

parques de atracciones, donde la proximidad fisica po-
una; opdseunisiad snds Que Wi amenazs, 92 la. foverss, drfa facilitar el contagio entre personas y, por lo tanto,
a2 lap2) ser una actividad muy regulada por las autoridades (lo
que afectarfa enormemente a su rentabilidad).

A la vez, el coronavirus es una buena oportunidad
para su divisién de contenidos audiovisuales, ya que los
confinamientos y los cambios de usos y costumbres pro-
mueven que evitemos las aglomeraciones y fomentan
que nos quedemos en casa. (am4) (op5)

® Pandemia del coronavirus
El coronavirus es una grandisima amenaza para Dis-
ney a la vez que puede ser una buena oportunidad para
alguna de sus divisiones.

¢ Burbuja de la economia china
Actualmente muchos expertos avisan que la econo-
mia china, especialmente su mercado inmobiliario, se
encuentra en una burbuja a punto de pincharse, lo que
podria aparejar una crisis econdémica de consecuencias
dificiles de predecir para la economia mundial. (am3)

Factores sociales Factores tecnoldgicos

e Cambios socioculturales: empoderamiento de la mujer, e Nuevas tecnologfas: realidad virtual, aumentada, otras
diversidad sexual y cultural El crecimiento de las nuevas tecnologfas supone una
La tolerancia, respeto a la diversidad y el empodera- gran oportunidad, para una compaiifa como D‘S{‘ey’
miento de la mujer son fenémenos socioculturales que de diferenciarse de sus competidores tanto en el 8f§a
deben ser tenidos en cuenta por una empresa como Dis- de contenidos audiovisuales como en la de parques de
ney. (op 3) atracciones. (op6)
* Crecimiento de la cultura del entretenimiento * Incremento del uso del mévil , bi
Cada vez se poseen menos bienes y se incrementa el El incremento del uso del mévil supone un: c:(ajm l;(:
pago por uso y la demanda de ocio o entretenimiento- de paradigma en cuanto a lo§ so%osrtes ) tfa"(:- Sorteuni-
Estamos en medio de un cambio cultural en el que el cuales se consume un contenido. dta elsols"::?)ntindien—
disfrute est4 por encima de la propiedad y del que com- dad y a la vez una amenaza para todos
paifas como Disney se estan beneficiando y se podrian LES. (3“}5 ) (opT)
beneficiar ain més (con sus parques de atracciones, P&- * Pirateria ‘ente de la piraterfa a nivel mundial
liculas, series). (op4) La evoluci6n creciente ae 1a p

supone una seria amenaza para Disney, empresa con un
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fuerte peso en el sector audiovisual y el licenciamiento
de productos (ropa, juguetes.) (am6)

Factores ecoldgicos

* Mayor concienciacién
La mayor concienciacién sobre la ecologia y la nece-
sidad de sostenibilidad del planeta supone un fil6n desde
un punto de vista del posible aprovechamiento argu-
mental para los contenidos de TV o cine a producir por
Disney. (am7) (op8)
¢ Uso sostenible de los recursos
En lo que a los parques de atracciones se refiere, los
consumidores serdn cada vez més exigentes para que el

uso de los recursos (agua, energias) sea lo més eficiente
posible. (am8) (op9)

Factores legales

® Creciente defensa de la propiedad intelectual
Aunque tecnolégicamente la piraterfa cada vez es més
facil de llevar a cabo, no es menos cierto que cada vez se
persigue mds y en mds paises. Eso es una gran oportuni-

dad para Disney, pues su principal activo son los conte-
nidos y sus marcas. (op10)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter
Continuamos analizando oportunidades y amenazas, ahora

vinculadas con el microentorno. Para ello utilizamos la he-
rramienta 5 fuerzas de Porter.

Segiin Porter, la rivalidad de los competidores vie-
ne dada por cuatro elementos o fuerzas: las amenazas de
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nuevos competidores, el poder negociador de los clientes,
la amenaza de nuevos productos o servicios y el poder ne-
gociador de los proveedores.

Amenaza de nuevos competidores: moderada
En las dreas de parques de atracciones y de contenidos au-
diovisuales, hay un cierto riesgo de nuevos competidores.

Analicemos uno por uno los atributos que pueden au-
mentar o disminuir la amenaza de aparicién de dichos nue-
vos competidores:

Existen grandes barreras de entrada en la generacién de
contenidos propios, aunque en el lado de la distribucién y
gracias a la nube y los televisores inteligentes, estas barreras
son casi inexistentes.

El importe del valor de la marca es muy elevado, no solo
por la marca Disney en si sino también por otras Fiel grupo,
a saber: Marvel (Spiderman, X-men, Los 4 fantdsticos) y Lu-
casfilm (Star wars, Indiana Jones). . '

Hay un relativo requerimiento de capital (}nvemlén en
tecnologia recursos humanos, estudios, licencias, etc.) que
complica la entrada de nuevos competidores.

En resumen, y tras lo analizado anteriormente la ame-
naza de nuevos entrantes la consideramos media y por lo
tanto no la considerarfamos ni como una amenaza ni OMoO
una oportunidad.

Poder negociador de los clientes: baja (opl 1) |
El poder negociador de los clientes es bajo, ya que al estar g

mercado tan segmentado, el tamafio de los clientes es fnfi-
mo como para que estos tengan un fuerte poder negociador

con Disney.
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Amenaza de productos sustitutivos: moderada

Creemos que aunque es cada vez més amplia la oferta de
ocio que pudiera considerarse sustitutiva de la oferta actual
de Disney, el mayor problema no lo tienen con los pro-
ductos sustitutivos sino con los competidores directos en
el 4rea de contenidos, tales como HBO, Netflix 0 Amazon
Prime Video.

Poder de negociacién de los proveedores: baja (op12)

El poder negociador de los proveedores es bajo. La fuerza
de su modelo de negocio estd en la creatividad y en los
personajes creados a partir de ella. Por lo tanto los provee-
dores de materiales para los parques de atracciones, para la
produccién de sus peliculas o fabricacién de sus productos
licenciados son absolutamente prescindibles o, mejor di-
cho, facilmente sustituibles.

Rivalidad de los competidores: moderada

Como comentibamos, esto es el resultado de los 4 factores
0 \.rari.ables vistos anteriormente. Hay una cierta rivalidad,
principalmente en el sector de la generacién y distribucién
de contenidos audiovisuales, que creemos que es moderada,
y que hay mercado para todos.

2.2. Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y for-
talezas de Disney:

2.2.1. Fortalezas
Son maltiples y de gran importancia:
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® Marca
Disney es la décima marca més valiosa del mundo (In-
forme Interbrand, Best Global Brands 2019). Y no solo
es una marca valiosa, sino reputada, cuyo sello supone
una garantfa de calidad en cualquier producto fisico, di-
gital o audiovisual. (f1)
e Portfolio de productos/servicios
Disney es una compafifa que cuenta con unos activos
valiosisimos. Estamos hablando no solo de los persona-
jes histéricos mds reconocidos, sino de los personajes de
Pixar, los superhéroes de Marvel o sagas miticas como
Indiana Jones y Star wars. De hecho, la dltima pelicula de
la saga de los vengadores (Avengers: Endgame) hasido la
cinta més taquillera de todos los tiempos. (f2)
e Distribucién
Disney, tras muchas décadas en el mercado, cuenta
con una red de distribucién propia y externa de produc-
tos fisicos, digitales y audiovisuales dificil de igualar por
el resto de contendientes. (f3)

2.2.2. Debilidades

Las debilidades son aspectos que limitan o reducen la capa-
cidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa
o institucion, en este caso, de Disney. Algunas de sus debi-
lidades son:

e Consumo de contenidos bajo demanda
Aunque han lanzado un canal propio de contenidos
audiovisuales en streaming, su portfolio de peliculas/series
y su capacidad para la generaci6n de nuevos conteni-
dos de manera rdpida y exitosa es actualmente mucho
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menor que la de sus principales competidores en esta
4rea: Netflix, Amazon y HBO. (d1)
¢ Falta de innovacién

El crecimiento de los dltimos afios de Disney se ha
basado en compras acertadas de otras compafifas (Pixar,
Lucasfilm, Marvel) y en algunos éxitos creativos, sin ha-
ber realizado o introducido en su cadena de valor inno-
vacién radical alguna para poder encarar el futuro con
més optimismo. (d2)

e Tamaiio

Aunque puede sorprender que digamos que el tamafio
de Disney es pequefio y que esto puede suponer una de-
bilidad tras las muchas compras hechas recientemente,
lo cierto es que hay que verlo en términos relativos.

Una empresa como Netflix, creada hace 20 afios, ha
llegado a superar en valor bursstil a una empresa cente-
naria como Disney. El sector audiovisual se est4 consoli-
dando en los Gltimos afios y, o creces y compras, o seras
comprado.

Para evitar una posible OPA, Disney todavia tiene
que seguir aumentado su tamafio. (d3)

3. Seleccionamos solo las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mis relevantes

Una vez tenemos las oportunidades y amenazas listadas tras
el anilisis del micro y el macroentomo, recomendamos que
el siguiente paso sea asignar una puntuacién del 0 al 3 a la
probabilidad de que se materialicen en un futuro cercano,
y que hagamos lo mismo segin el impacto que causarfan.

Con esa doble puntuacién, reflejamos esas amenazas y
oportunidades en un eje de ordenadas y abscisas, lo que nos
facilitard eliminar aquellas menos importantes y quedarnos
con las més relevantes.

Filtrar las debilidades y las fortalezas es m4s sencillo, pues
no hace falta un eje de ordenadas y abscisas sino que utiliza-
mos una dnica variable de filtro: el grado de impacto, tanto
positivo como negativo, que esas fortalezas y debilidades su-
ponen para la consecucién del objetivo planteado. Nos que-
damos solo con las debilidades y fortalezas més relevantes.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Fortalezas " Debilidades
Marca . Consumo comenidos & demanda
Portfolio productos/servidos ® Falta de innovacién

Distribucién [ . Tamaho

DAFO - FODA s
Oportunidades Amenazas

Guerra comerdial €EUU-China
Pandemia: Coronavinss
Pirateria

Creciente apertura politico-econémica palses
Crecimiento cultura del entsetenimiento
Nuevas Tecnologlas.

5. Realizamos el andlisis CAME
Toca ahora realizar el andlisis CAME, cuyos principios son

corregir debilidades, afrontar amenazas, mantener fortale-
zas y explotar oportunidades.
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5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es especialmente dtil, y nos ayudard a seleccionar |, -
jor estrategia a seguir, el confrontar fortalezas y debilidade’
con oportunidades y amenazas, y realizarnos las Siguient:
preguntas:

* ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

* ;Nos 1Enp1den las debilidades internas hacer frente cop
garantfas a las amenazas existentes o futuras?

¢ ;Nos permiten las. fortalezas internas hacer frente a |ag
amenazas que se cifien sobre nosotros?

¢ ;Nos lmpld.e las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan?

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cudl es nuestra situacién actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En el.caso concreto de Disney, creo que lo mejor es una
zizrgtegla ofensiva. La empresa est4 en un sector de gran
for[(:l[:zl;nt:oysconsaldadép ¥, aunque cuenta con grandes

» no se puede despistar. Si no sigue creciendo, seréd

comprada en un futy .
: 0 no muy | ;
poracién. y lejano por alguna otra cor
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5.3, Definir y priorizar acciones

Una vez seleccionada la estrategia, llega la hora de definir
y priorizar acciones. Lo que habrfa que hacer es definir una
o varias acciones para corregir nuestras debilidades, mante-
ner nuestras fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las
oportunidades de nuestro entorno. Légicamente priorizare-
mos aquellas que estén en linea con nuestra estrategia, que
hemos dicho que serfa ofensiva y que nos llevaria a centrar-
nos en explotar las oportunidades y en mantener fortalezas.

Mantener fortalezas

e Marca
Para seguir reforzando la marca proponemos:

o Realizar acciones que generen un branding positivo,
asociando la marca Disney a acciones de apoyo a la
infancia y sostenibilidad del planeta, por ejemplo.

o No diluir la marca paraguas Disney entre las otras mu-
chas marcas potentes del grupo (Pixar, Marvel, Star
Wars). La idea es que exista un ecosistema de marcas
que convivan beneficidndose mutuamente unas de

otras.

* Portfolio de productos/servicios
Proponemos las siguientes acciones:

o Seguir reforzando la politica de compras de otras com-

paiifas que ofrezcan servicios complementarios o ge-
neren sinergias con las actuales divisiones de Disney.
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o Seguir apostando por Disney y su reciente platafor-
ma de contenidos en streaming como competidora de
Netflix y HBO en un sector pujante y muy rentable.

e Distribucién
Proponemos:

o Seguir reforzando la distribucién en aquellos merca-
dos pujantes donde actualmente se tenga menos ca-
pilaridad.

o Replantearse el seguir empujando canales propios de
distribucién que coexistan con los de terceros.

Explotar oportunidades

e Creciente apertura politico-econémica de nuevos paises
Apertura de nuevos parques de atracciones en aque-
llos mercados de més crecimiento futuro (India y resto
de Asia, Oriente Medio, etc.).
Producir contenidos audiovisuales cuyos protagonis-
tas sean personas de estos mercados objetivo.
¢ Crecimiento de la cultura del entretenimiento
Desarrollar nuevas formas de entretenimiento basa-
das en los nuevos usos y costumbres sociales
Paquetizar nuevas soluciones basadas en las existentes
dentro del portfolio. La idea es buscar sinergias en el port-
folio de servicios sin necesidad de crear algo desde O (p-
ej.: bono anual parque de atracciones + pack cine anual
+ disfruta de 12 meses de Disney+ por 299€] afio).
® Nuevas tecnologias
Incorporar las nuevas tecnologas (realidad virtual,
realidad aumentada) al actual portfolio de servicios,
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vinculadas tanto al consumo de contenidos (plataforma

en streaming) como a los parques de atracciones. )
Desarrollar nuevas formas de entretenimiento aun no

inventadas alrededor de estas innovaciones tecnolégicas.

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en ﬁlnuén
de la estrategia seleccionada, solo queda calendarizar las
acciones a implementar (con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir).
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Anilisis FODA o DAFO Netflix

Netflix es una compafifa que habiendo sido creada hace
poco més de 20 afios, ha sido capaz de reinventarse y adap-
tarse con tremendo éxito a los nuevos tiempos, pasando de
ser una compaiifa de alquiler de DVD por envio postal a un
servicio de streaming con acceso ilimitado, personalizado y
sin publicidad a sus contenidos. Cuenta con casi 200 mi-
llones de clientes y genera millones de délares de ingresos
y beneficios.

Es una empresa que algunos califican de plataforma de
video, otros de distribuidor audiovisual, cadena de televi-
sién, de corporacién meditica global, compaiifa tecnolé-
gica, de sistema de software, negocio de big data, industria
cultural, estilo de vida... Lo que est4 claro es que es una
de las marcas més relevantes y queridas por los usuarios del
panorama actual.

;Cémo se hace un anlisis FODA o DAFO para

una empresa como Netflix?

Las fases por las que hay que pasar serfan las de un proceso
FODA o DAFO estandar:
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1. Seleccién de la situacién a analizar y del objetivo
a alcanzar

1IE]n este caso, y como ya anticipsbamos, estudiaremos a
etﬂ'tx.fret'lte al desafio que supone mantener su posicién
de privilegio en los préximos afios,

2. Realizacién del anlisis FODA o DAFO

propiamente dicho

El andlisis FODA o DAFO propiamente dicho consiste en
un concienzudo anilisis interno destinado a listar fortalezas
y debilidades, asi como un minucioso anilisis del entorno
para detectar las oportunidades Y amenazas més relevantes.

2.1. Oportunidades y amenazas (andlisis externo)

Para. detectar oportunidades Y amenazas tendremos que
analizar tanto el macroentorno como el entorno m4s ger—
cano a la empresa, el microentorno.

Comenzamos analizando |
vinculadas con el mac
herramienta PESTEL .

as oportunidades y amenazas
roentorno vy para ello utilizamos la

2.1.1. Macroentorno: PESTEL
Factores politicos
® Guerra comercial EE. UU.-China

Vivi iti
nay EEmSSU €N una guerra politico-comercial entre Chi-
- UU. que noayudaa yng compafifa como Netflix
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a poder comenzar sus operaciones en dicho pais asitico.
(am1)

® Censura Gobierno chino

Mss alld de la guerra politico-comercial entre EE.
UU. y China, lo cierto es que actualmente Netflix no
est4 presente en China sobre todo por la censura a la que
sus contenidos se tendrian que enfrentar para poder ser
emitidos. Aunque en los dltimos afios ha existido cierta
apertura politica en ese pafs, parece que todavia estamos
lejos de llegar al escenario ideal en el que una compariia
como Netflix sienta que pueda estar presente en ella con
garantias. (am2)

Factores econémicos

® Evolucién econémica mundial

Cuanto més crecimiento, mayor renta disponible, y
cuanta més renta disponible mayor consumo de bienes
o servicios que no son de primera necesidad, como por
ejemplo los contenidos en streaming (Netflix).

El problema es ver cémo evoluciona la economia tras
la llegada del coronavirus a nuestras vidas, lo que podria
generar importantes y negativas consecuencias econd-
micas y afectarian la capacidad de compra de los poten-
ciales y actuales clientes de Netflix. (am3) (opl)

* Tipos de cambio (divisas)

Al ser una empresa presente en 194 paises, Netflix
estd muy expuesta a las fluctuaciones de los tipos de
cambio de las diferentes monedas, lo que puede afectar
muy directamente su cuenta de resultados. (am4)
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Factores sociales

® Menor consumo de TV

Es un hecho constatado que los j6venes y no tan j6-
venes cada vez consumen menos TV tradicional, ya bien
sea por la aversion a los anuncios o porque la gente quie-
re ver lo que le apetece en cualquier momento sin tener
que esperar a un dia y una hora concreta para la emisién.
Este es un fenémeno social que beneficia claramente a
compafifas como Netflix. (op2)

Mercados segmentados pero globales

Solo compatifas globales presentes en muchos paises
pueden convertir lo que seria un producto de nicho en
un pais en un fenémeno global. Ejemplo: La casa de pa-
pel. Esta es una serie espafiola que tuvo un relativo éxi-
to en su pais de origen pero que fue un auténtico boom
mundial al estrenarse via Netflix, pues muchos mercados
se retroalimentaron unos a otros y, a base de pequefios
fenémenos de fans en cada pafs, se cre6 un gran fenéme-
no mundial alrededor de ella. (op3)

Pandemia del coronavirus

La llegada de una enfermedad que ha cambiado nues-
tros habitos sociales obligondonos a quedarnos en casa
durante largos periodos, es un fenémeno que ha afectado
muy negativamente a la economfa en general salvo a
unas muy pocas empresas entre las que se encuentran las
farmacéuticas, las empresas de comercio electrénico y
las de contenidos audiovisuales, como es el caso de Net-

flix. (op4)
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Factores tecnoldgicos

Creciente uso de méviles

Aunque afecta a todos los sectores, el de contenidos
audiovisuales es quizds uno de los més afectados por el
uso de méviles y tabletas. El adaptarse a estos entornos
tanto desde un punto de vista tecnolégico como de ex-
periencia de usuario es esencial para tener éxito y supe-
rar a los competidores. (op5) (am5)
Tecnologia de los televisores

La evolucién tecnolégica de los televisores y de los
dispositivos asociados a estos hace que cada vez més una
importante parte de la poblacién pueda acceder a conte-
nidos en streaming. (op6)

Factores ecolégicos

¢ Creciente sensibilidad por la sostenibilidad

Las empresas de contenido en streaming son muy de-
mandantes de servidores y estos a su vez tienen elevadas
exigencias de refrigeracién, lo que genera una importan-
te huella de carbono. Trabajar para reducir las emisiones
es esencial para estas compafifas, de cara a ganarse la
simpatfa y lealtad de sus consumidores. (op7) (am6)

Factores legales

® Siria, Corea del Norte y Crimea

Aunque no son paises realmente demandantes a dfa
de hoy de los productos de Netflix, lo cierto es que esta
compaiifa tiene prohibido (por la legislacién de EE.
UU.) vender sus servicios en esos mercados. (am7)
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® Legislacién sobre proteccién de datos
El algoritmo que predice, en funcién de lo que has
consumido, aquellos contenidos que més te encajarian
(y que es una de las ventajas competitivas de Netflix), se
podria ver afectado por una creciente dureza en cuar,mto
al uso de los datos de los clientes con fines comerciales.

(am8)

2.1.2. Microentorno: 5 fuerzas de Porter
Contim_:amos analizando las oportunidades y amenazas
ahora vinculadas con el microentorno. Para ello utilizamos
la herramienta 5 fuerzas de Porter, segiin la cual la rivalidad
::l)n los l<:ompetidoresd viene dada por cuatro elementos o
erzas: las amenazas de nuevos competi -
gociador de los clientes, la amenaza gzt:ioer\f(s); t;lrgid)izzor;eo
servicios y el poder negociador de los proveedores.

Amena,za de nuevos competidores: alta (am9)

En el drea de la generacién de contenidos audiovisuales
y su com.ercializaci()n via streaming con acceso ilimitado
creo que irdn apareciendo nuevos competidores que se su:
men a los tradicionales Netflix, HBO y Disney. Estamos
habla’ndo de un sector creciente y altamente rentable del
que légicamente querran participar mé4s empresas, como ha
demostrado recientemente un outsider del mundc; audiovi-
sual como es Amazon, con Amazon Prime Video.

/I:oder negociador de los clientes: baja (op8)
unque no hay costes de cambio para los clientes y eso serfa

un pun

tanieg ,t:;, ;L:j favor dlel poder negociador, el mercado estd

tan segmen (:j que e pqder de los clientes versus las gran-
paiias de contenidos audiovisuales es muy bajo.
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Amenaza de productos sustitutivos: moderada
Consideramos como producto sustitutivo cualquier opcién
de ocio que pueda competir con la preferencia del gasto de
tiempo o dinero de los clientes en Netflix.

Analicemos en detalle cada unode los atributos que con-
diciona el grado de amenaza de los productos sustitutivos:

e Propensi6n del comprador a sustituir: hay una fidelidad
relativa. Es verdad que Netflix ha creado una marca y
un fenémeno fan alrededor de sus series que genera cier-
ta fidelidad; no obstante, no es menos cierto que hay
clientes que lo son de més de una plataforma o de varias
opciones de ocio.

e Precios relativos de los productos sustitutivos: si como
sustitutivo entendemos cualquier producto de ocio, en
este mundo hay de todo. Desde opciones mas baratas a
otras mds caras. Es de justicia reconocer que el consumo
de series en streaming es barato (+/- 102 15 €/mes) y que
esto en un punto a favor de Neflix y de su potencial de
crecimiento en nimero de clientes.

e Coste o facilidad de cambio del comprador: no hay nin-
gdn coste econémico asociado a un cliente por dejar de
consumir Netflix.

e Nivel percibido de diferenciacién de producto medio/
alto: el nivel de diferenciaci6n es, en el caso de Netflix,
medio-alto.

En resumen, por todo lo visto anteriormente, la amenaza
de productos sustitutivos la consideramos media o modera-
da (no son considerados ni una oportunidad ni una ame-
naza).
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Poder de negociacién de los proveedores: moderado

En el caso de Netflix, estariamos hablando de actores y
guionistas (con un poder més elevado) y del resto de oficios
necesarios para la produccién de contenidos audiovisuales,
donde el poder es mucho menos relevante.

Rivalidad de los competidores: moderada

Como comentdbamos, esto es el resultado de los 4 factores
o variables vistos anteriormente. La competencia es mo-
derada ya que a algunas fuerzas altas se contraponen otras
moderadas o bajas. No vemos que este sea un sector donde
no vaya a haber mds competencia, pero lo cierto es que
las inversiones y el conocimiento necesario hacen que el

nimero de potenciales competidores sea limitado y que se
mantenga Cierto status quo.

2.2. Debilidades y fortalezas (anilisis interno)

Entramos directamente a ver ahora las debilidades y forta-
lezas de Netflix:

2.2.1. Fortalezas
Son maltiples y de gran importancia:

e Liderazgo

Netflix es la empresa lider mundial en la generacién y
venta de contenido audiovisual en streaming con acceso
ilimitado, y ese liderazgo, esa fortaleza, lleva aparejada
una serie de ventajas que solo los lideres pueden disfru-
tar: mayor fidelidad de sus clientes, mayor facilidad de

captar nuevos clientes, mayores posibilidades para ren-
tabilizar su cartera actual. (1)
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e Algoritmo .
Una de las fortalezas claves de Netflix es su algorit-
mo, por el cual, en funcién de los contenidos que has
consumido y de otras variables psicodemogréficas, puede
predecir qué otros te pueden gustar, de tal manera que
aumentas el consumo y le das més valor al productq, fi-
delizandote més e incluso convirtiéndote en un fervien-
te prescriptor. (f2)
e Contenido propio )
Netflix es una de las plataformas con mayor numero
de referencias de contenido propio tanto en series como
en peliculas. Ese contenido original y la calidad del mis-
mo generan una mayor diferenciacion con otras plata-
formas competidoras. (f3)
e Especializacién _
Netflix es una empresa centrada tnica y exclusiva-
mente en la generacién de contenidos audiovisuales, lo
que les da mucho foco y les permite acertar con mayor
probabilidad en los gustos y preferencias de sus potencia-
les clientes. (f4)
e Precio asequible .
El precio de Netflix, plataforma que te permite con-
sumir bajo demanda contenidos de manera xllmltada, es
relativamente bajo para todo lo que daa cambio. (f5)

2.2.2. Debilidades

e Retraso en exhibici6n de peliculas ' .
Aquellas peliculas que han tenido éxito en ?l cine
pero que hayan sido producidas por otra compania, ten-
dran que esperar un largo tiempo para poder ser vistas en
esta plataforma. (d1)
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¢ Reducido cat4logo de peliculas
Netflix es una plataforma m4s centrada en series y so-
bre todo de contenido propio. Su catdlogo de peliculas
es limitado en cuanto nimero y mejorable en cuanto a
calidad. (d2)
¢ Tamaiio
Aunque es una empresa que ha crecido mucho bursa-
tilmente hablando, no es menos cierto que es una com-
paiifa independiente que, al no pertenecer a un gran
grupo, es relativamente facil de adquirir para otras cor-
poraciones mds grandes. Ejemplo: Amazon, si ve que su
apuesta por Amazon Prime Video no funciona, seria un
claro potencial comprador de Netflix. (d3)

3. Seleccionamos las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas mds relevantes

Una vez tenemos las oportunidades y amenazas listadas tras
el anilisis del micro y el macroentorno, recomendamos que
el siguiente paso sea asignar una puntuacién de 0 al 3 a la
probabilidad de que se materialicen en un futuro cercano, y
hagamos lo mismo segin el impacto que causarfan.

Una vez realizada esa doble puntuacién, reflejar esas
amenazas y oportunidades en un eje de ordenadas y absci-
sas, lo que nos facilitard eliminar aquellas menos importan-
tes y quedarnos con las mé4s relevantes.

Filtrar debilidades y fortalezas es mas sencillo: no hace
falta un eje de ordenadas y abscisas sino que utilizamos
una dnica variable de filtro. Se debe hacer por el grado de
impacto, tanto positivo como negativo, que esas fortale-
zas y debilidades suponen para la consecucisn del objetivo
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planteado. Nos quedamos solo con las debilidades y forta-
lezas mas relevantes.

4. Cumplimentamos la matriz FODA o DAFO

Una vez tenemos todas las debilidades, fortalezas, oportu-
nidades y amenazas ya filtradas, cumplimentamos la matriz

FODA o DAFO:

Fortalezas F Debilidades

Relra30 e21rencs no Propios
Reduddo catilogo de peliculas
Temado

Uderazgo
Contenido propio
Algoritmo

. : DAFO - FODA
Oportunidades Amenazas

Censuta gobierno Chino
Potencial nuevos competidores.
Competidores cxdstentes
HBO/Disney/Amaron Prime

Mercados segmentados pero globales
Tecnologia de las televisores
Pandemia Coranavirus

A

5. Realizamos el anslisis CAME

Toca ahora realizar el anélisis CAME. Lo que dice} esta he-
rramienta es que las debilidades hay que corregirlas (Q),
que las amenazas hay que afrontarlas (A), que las fortalezas
hay que mantenerlas (M) y que las oportunidades hay que

explotarlas (E). .
Las distintas fases de un analisis CAME son:
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5.1. Confrontar las variables internas/externas de la
matriz FODA

Es especialmente til, y nos ayudar4 a seleccionar la me-
jor estrategia a seguir, el confrontar fortalezas y debilidades
con oportunidades y amenazas de la matriz FODA o DAFO
y realizamnos las siguientes preguntas:

¢ ;Nos permiten las fortalezas internas aprovechar las
oportunidades que nos provee el entorno?

* ;Nos u’nplden las debilidades internas hacer frente con

garantias a las amenazas existentes o futuras?

{Nos permiten las fortalezas internas hacer frente a las

amenazas que se cifien sobre nosotros?

o o s .
Nos 1mpld§ las debilidades internas aprovecharnos de
las oportunidades que se nos presentan?

5.2. Seleccién de estrategia

Con las respuestas a las preguntas anteriores adquirimos
una conciencia clara de cudl es nuestra situacién actual.
Ahora nos toca seleccionar la estrategia.

En el. caso concreto de Netflix, creo que lo mejor es una
estrategia ofensiva. Debe seguir creciendo y reforzéndose en
el sector audiovisual, aprovechando todas las oportunidades
del entomno pero sin dejar de lado sus fortalezas actuales.

5.3. Definir y priorizar acciones
Una vez sglecciopada la estrategia llega la hora de defi-
nir y priorizar acciones. Lo que habria que hacer es definir

una o varias i i
acclones para corregir debilidades, mantener
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fortalezas, afrontar las amenazas y explotar las oportunida-
des de nuestro entorno. Légicamente priorizaremos aque-
llas que estén en linea con nuestra estrategia, que hemos
dicho que serfa ofensiva y que nos llevaria a centrarnos en
explotar las oportunidades y en mantener fortalezas.

Mantener fortalezas

® Liderazgo
Proponemos las siguientes acciones:

o Seguir generando un amplio surtido de contenidos
propios, no solo de series sino también de peliculas.

o Incluir en el catslogo peliculas de terceros, después de
su estreno, en menor tiempo del que se tarda actual-
mente.

e Contenido propio
Netflix debe producir muchas més peliculas para no
encasillarse ahi donde hasta ahora han sido mas fuertes,
las series.
e Algoritmo
Deben seguir invirtiendo en mejorar el algoritmo que
predice que otras series O peliculas nos gustarén en fun-
ci6n de los datos que tiene Netflix sobre nosotros.

Explotar oportunidades
e Mercado segmentado pero global
Deben seguir produciendo contenido en determina-

dos pases pero que pueda cumplir con los gustos globales
de grandes nichos de consumidores. Ejemplo: la tercera
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temporada de La casa de papel, produccién realizada -
Espaiia con éxito mundial.
e Tecnologia de los televisores
Se debe incentivar con algin tipo de politica comer.
cial la posibilidad de poder acceder a Netflix a traves
de televisiones que, aun no siendo smart, podrian tener
acceso a internet via Chromecast, Android TV, Apple
TV, etc. (Ej.: si contratas Netflix y pagas 6 meses por
adelantado, te regalamos un Chromecast para convertir
tu televisién en una Smart TV).
e Pandemia del coronavirus
A medida que el covid-19 avanza por los patses, se de-
berian poner en marcha politicas comerciales para que,
aprovechando el confinamiento, se incentive la contra-
tacién de nuestro producto. Ejemplos de ellas serfan:

o Descuentos por la contratacién y pago por adelantado
de mas meses buscando un mayor uso de la plataforma
antes de que las restricciones a la movilidad se vayan
levantando.

o Descuentos por la contratacién de més dispositivos
por usuario y mes, buscando también un mayor uso de
la plataforma (por estar disponible es mas soportes).

5.4. Calendarizar acciones con fechas, responsables,
inversiones y métricas

Una vez tenemos claro qué acciones priorizar en funcién
de !a estrategia seleccionada, solo queda calendarizar las
acciones a implementar (con responsable, coste, fecha, ob-
jetivo a cumplir y métricas a medir).
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