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Resumen

Nestlé es una multinacional, lider en el sector de la alimentacion y de las bebidas. La empresa
cuenta con una amplia variedad de productos como lacteos, cereales, platos preparados o
alimentacion para mascotas. Aunque sus inicios se remontan al afio 1866, en la actualidad,

mantiene una buena posicion gracias al disefio e implementacion de sus estrategias.

El presente trabajo emplea diferentes herramientas estratégicas para analizar el entorno
externo e interno de Nestlé, como el PEST, las 5 fuerzas de Porter o el DAFO. Ademas, se
estudian las estrategias competitivas y corporativas de esta empresa para comprender por qué
ha logrado llegar a lo mas alto. Finalmente, se hace un esfuerzo de proyeccion a futuro para
proponer mejoras en la manera de actuar que le permitan seguir creciendo y adaptarse a las

nuevas condiciones del entorno.
Abstract

Nestlé is a multinational company, leader in the food and beverage industry. The company
has a wide range of products such as dairy products, cereals, ready meals and pet food.
Although its beginnings date back to 1866, today, it maintains a good position thanks to the

design and implementation of its strategies.

This paper uses different strategic tools to analyse Nestlé's external and internal environment,
such as PEST, Porter's 5 Forces and SWOT. In addition, the competitive and corporate
strategies of this company are studied in order to understand why it has managed to reach the
top. Finally, an effort is made to project the future in order to propose improvements in the
way of acting that will allow the company to continue to grow and adapt to the new conditions

of the environment.
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1. Introduccion

En este informe se va a realizar un analisis de Nestlé desde el punto de vista estratégico. Se
trata de una empresa multinacional que ofrece productos de alimentacion y bebidas en 186
paises. Empez0 siendo una pequefia empresa con sede en Suiza y en la actualidad es una gran
multinacional, que segun el indice Merco se situaria como la lider en el sector de la

alimentacion en Espafia, tanto en el 2022 como en el 2023.

Analizar estratégicamente a esta empresa, comprendiendo las estrategias que ha
implementado, es relevante ya que pese a ser una empresa con muchos afios de antigtiedad,
que ha debido enfrentarse a muchos cambios en su entorno, sigue siendo una de las grandes
empresas del sector de la alimentacion. El objetivo de este trabajo es conocer qué estrategia
competitiva ha llevado a cabo Nestlé a lo largo de todo su recorrido para conseguir llegar a

posicionarse en lo mas alto.

El trabajo empieza con una breve presentacion de la empresa analizada. Seguidamente se
realiza el analisis estratégico externo, tanto del entorno general como del especifico. Se
continda con un andlisis de la estrategia interna y, posteriormente, se analizan las estrategias
competitivas y corporativas llevadas a cabo por Nestlé. Para finalizar el trabajo, se realizaran
propuestas para las estrategias futuras que puede tomar la empresa, con la finalidad de
adaptarse a los previsibles cambios del entorno y, de esta forma, seguir manteniendo una

buena posicion en la industria.

1.1. Presentacion de la empresa

Nestlé es una empresa multinacional suiza que ofrece una amplia gama de productos de
alimentacion y bebidas, cuya sede se encuentra en Suiza. Opera en 186 paises diferenciados
en América del Norte, América Latina, Europa, Gran China, Asia, Oceania y Africa. Ademas,

dispone de 354 fabricas en 79 paises diferentes.

Entre los productos que ofrece, se encuentran alimentacion para mascotas e infantil, cafe,
cereales y chocolates o platos preparados. Dentro de cada categoria de producto, Nestlé
comercializa diferentes marcas. La ilustraciobn 1 recoge algunas de sus marcas mas

representativas.



llustracion 1. Marcas mas representativas de Nestlé

UTORAL ¢, Q & (iod¥

W p,‘ :1'@5116
5 cheenos @
0
Nesq“"‘
N'_stle

E tdeal
& \ESPRESSO
aby Gi
5%, &ume neserr [ @ @ @

Fuente: Elaboracion propia basada en las marcas de nestle.com

El objetivo principal de Nestlé es mejorar la calidad de vida de la poblacion a través de sus
productos, contribuyendo asi a conseguir un futuro méas saludable para las generaciones

futuras.

Su mision consiste en mejorar el bienestar de las personas de cualquier edad y circunstancia,
ofreciendo productos de gran calidad. Para cumplir con su mision, la empresa realiza mejoras
continuas mediante innovaciones cientificas. Por otro lado, su vision reside en ser una

empresa reconocida, lider en salud, nutricion y bienestar de manera mundial.

1.2. Breve historia de la compania

Nestlé cuenta con una larga historia, ya que lleva ofreciendo sus productos desde 1866. Su
fundador fue Henri Nestlé. Henri es un aleman, nacido en 1814, que con 29 afios decide
trasladarse a la ciudad de Vevey (Suiza). En esa época, muchos nifios suizos fallecian antes
de cumplir un afio. Es por eso que, en 1866, Henri decidi6 desarrollar un nuevo producto al
que llamé ‘harina alimenticia’, que consistia en leche, azlcar y harina de trigo.

Posteriormente, fue renombrada como ‘harina lacteada’.

Tras un gran recorrido, en el afio 1920, Nestlé decide constituir oficialmente la Sociedad
Nestlé, Andnima Espafiola de Productos Alimenticios (AEPA). Tras este hecho,
establecieron sedes en Madrid, Santander, Valencia, Sevillay Bilbao. En la actualidad, Nestlé
es lider en el sector alimentario en Espafia con una cifra de negocios de 1.995 millones de
euros en 2019. El 56% de la produccion de las fabricas de Nestlé es exportado. Para el afio

2022, la cifra de negocio de las exportaciones de Nestlé fue de 896 millones de euros.



En la ilustracién 2, podemos observar los hitos mas importantes para Nestlé. Como podemos
apreciar son numerosos, debido a la cantidad de afios que esta empresa lleva trabajando en
este sector y realizando numerosas innovaciones para nunca dejar de ser lider en el mercado.
Entre ellos, se podrian resaltar su entrada en el sector de los helados en 1963 o del nacimiento
de la Caja Roja en 1972, productos que se siguen comercializando hoy en dia y son muy
identificativos de la marca. Otro acontecimiento importante podria ser la llegada del café en
capsulas de Nescafé Dolce Gusto en 2008, seglin un estudio de IfemaMadrid?, 7 de cada 10

hogares espafioles consumen café en este formato, y mas de la mitad lo hace todos los dias.

llustracion 2. Linea cronologica de Nestlé
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Fuente: Elaboracion propia

2. Analisis estratégico

En este apartado, se va a realizar un analisis estratégico, tanto interno como externo. En el

analisis externo, se estudiara el entorno general y el especifico en el que opera la empresa

L https://www.ifema.es/intersicop/noticias/espanoles-toman-medida-2-2-cafes-dia-capsulas



analizada. Para ello se utilizaran dos herramientas estratégicas: el analisis PEST y el modelo
de las cinco fuerzas competitivas de Porter. Por su parte, en el analisis interno, se analizaran
los recursos, habilidades y competencias con las que cuenta Nestlé para comprender por qué
es capaz de crear valor. Para ello, se utilizaran herramienta como la cadena de valor o el
analisis VRIO.

2.1. Definicion del entorno general

Nestlé opera en un mercado geografico muy amplio, concretamente en 186 paises. Por tanto,
llega a estar presente en todos los continentes del mundo. En la ilustracién 3 se puede
observar donde estan presentes sus oficinas en todo el mundo. En concreto, Europa es el
continente donde mas oficinas se ubican, con un total de 33, seguido de Asia, América, Africa

y por ultimo Oceania, donde Unicamente se encuentran 6 de ellas.

llustracién 3. Localizacion Nestlé

Fuente: nestle.com

A pesar de ser el continente europeo donde mas presencia existe, no es el que mas beneficio
le genera a Nestlé. En las cuentas anuales de 2022 publicadas en su propia pagina web, Nestlé
muestra los resultados que pueden observarse en la ilustracion 4, diferenciando las ventas

anuales (datos en francos suizos) por continentes.



llustracion 4. Ventas por continentes en 2022

Where we sell (in CHF billion)

Fuente: nestle.com

El estudio de este trabajo va a centrarse en una Unica zona geografica debido a la amplia
localizacion de Nestlé en el mundo. Concretamente, la ubicacion elegida ha sido Espafia por

varios motivos.

Cada afio, Nestlé publica en su pagina web nestle.es un informe exclusivo en Espafia. Se han
estado comparando los informes de 20192 y 2021° para observar su evolucion en este
mercado y han surgido varias cuestiones. La ilustracion 5 muestra los datos de ambos afios,
y si observamos el apartado de “Nestlé en Espafia”, vemos que tanto las ventas totales en
euros como el porcentaje de exportaciones han aumentado siendo que en el apartado de
“Nestlé en el mundo”, se puede observar como las ventas totales de la compafiia en el mundo
como el nimero de empleados y el nimero de fabricas ha disminuido. Ademas, dentro del
propio documento se muestran datos de la plantilla de empleados en Espafia, y también crece

sumando 70 empleados mas y casi duplicando la distribucion y ventas por empleado.

Entonces, la pregunta es: ¢que estrategia competitiva esta llevando a cabo Nestlé en Espafia
para seguir creciendo siendo que en los resultados globales de la empresa se ve una

disminucion de las cifras? Esto es lo que vamos a estudiar a lo largo del trabajo.

2 https://empresa.nestle.es/sites/g/files/pydnoad31/files/2020-06/nestle-en-espana-2019.pdf
3 https://empresa.nestle.es/sites/g/files/pydnoad31/files/2022-03/datos-clave-2021-nestle-espana.pdf



llustracién 5. Nestlé en cifras 2019 VS. 2021
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2.2 Analisis del entorno general

Para estudiar el entorno general de Nestlé, emplearemos el analisis PEST. Esta herramienta
consiste en analizar los factores politico-legales, econdmicos, sociales y tecnoldgicos que le
afectan positiva o negativamente, incidiendo por tanto en los resultados de la empresa. Los
factores externos que le afectan de forma negativa se consideran amenazas, mientras que los
que repercuten positivamente en la actividad de la empresa son considerados como una
oportunidad.

En cuanto a los factores politico-legales, hay que tener en cuenta los cuatro aspectos
principales a los que pueden afectar este tipo de factores, que son por ejemplo la informacién
y el etiquetado, los envases y residuos o los contaminantes y aditivos. En este sentido, los
productos de alimentacion, al impactar directamente en la salud de las personas, estan sujetos

a unas medidas bastante reguladas, incluso desde antes de empezar con el proceso productivo.

Entre las medidas que han podido afectar de forma mas significativa a la actividad de Nestlé
se encuentran, por ejemplo, la delimitacién del uso de aceites de palma conforme a la
normativa de la Union Europea. Esta medida afecto negativamente a Nestlé debido a que era
uno de los ingredientes principales en la produccion de muchos de sus productos, como el
Kit Kat.

Por otro lado, el auge del cuidado del medioambiente hace que cada vez surjan mas

normativas dedicadas a la prevencion de la contaminacion, sobre todo por parte de las
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grandes industrias. Por ejemplo, la nueva normativa de gestion de residuos que rige en
Espafa (Ley 22/2011) se marca como objetivo el reducir al minimo los efectos negativos de
la generacion y gestion de residuos en la salud humana y el medio ambiente. Otra medida
mas reciente es la Ley 7/2022, la cual establece un impuesto especial sobre los envases de
plastico no reutilizables con el objetivo de fomentar la prevencién de la generacion de este

tipo de envases.

Estas normativas pueden influir negativamente a Nestlé debido a que debera modificar sus
procesos de produccion para poder adaptarse a las nuevas leyes vigentes en cuanto a material

empleado para sus envases como a la forma de reciclaje de sus productos.

Sobre los econdémicos, cabe destacar que el poder adquisitivo medio por habitante en Espafia
fue de 15.314 euros, un 6% por debajo que la media de los paises europeos. Aun asi, la
capacidad de compra crecio un 4% respecto al afio 2021, menos que la capacidad de Europa
en su conjunto (que creci6 un 8%). Sin embargo, estos aumentos se sitlan por debajo de la
inflacién registrada en octubre del 2022, por lo que realmente se esté reduciendo la capacidad
de compra real de los europeos (Growth from Knowledge, 2022).

Como es evidente, a Nestlé le favorece que la capacidad de compra sea alta ya que, como se
mencionara mas adelante, la empresa ofrece productos de calidad que tienen precios
superiores a otras alternativas por lo que un poder adquisitivo mas elevado, es beneficioso
para el encaje de la empresa. Por lo que, la inflacion anteriormente mencionada, es un efecto
negativo para Nestlé, ya que su mercado objetivo tendra menos capacidad econémica que

dedicar a la compra de sus productos.

Los factores socio-culturales hacen referencia a la sociedad que consume este tipo de
productos. Los habitos alimentarios son definidos por los comportamientos individuales y
colectivos relativos al consumo de estos alimentos, que se pueden adoptar de manera directa
o indirecta 'y que a la vez esta definida por factores socioeconémicos. EI Gobierno de Espafia
llevd a cabo un estudio en 2022 sobre las preferencias de los espafioles respecto a los
alimentos. En la ilustracion 6 observamos como las preferencias de los consumidores
espafoles tienden hacia los alimentos mas saludables. Este factor se presenta como una buena
oportunidad para Nestlé ya que la empresa siempre ha apostado por alimentos de calidad que

mejoren la salud y el bienestar de las personas. Por ejemplo, cabe destacar algunos platos
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como el puré de patatas de Maggi, que en su composicion destaca un 99% copos de patata
siendo el otro 1% estabilizantes necesarios para su mantenimiento. Ademas, de otros platos
preparados que aparentemente puede parecer que no son saludables, pero si lo son, es este el
caso del cocido, la fabada y las lentejas a la riojana con un 30% menos de sal y grasa. Estos,
a pesar de ser platos contundentes, sus ingredientes son Unicamente los necesarios como son
la legumbre, la salsa hecha a base de verduras y en algunos, carne. En ocasiones no es siempre
asi, por ejemplo, en el caso de la marca Dia, su cocido madrilefio se compone por ingredientes
como el aceite de girasol, la harina de arroz para dar mas espesor o la goma xantana,

ingredientes innecesarios que hacen de los de Nestlé mejores opciones.

llustracién 6. Preferencias preparacion espafioles

EL USO DE LOS ALIMENTOS EN 2022

Preferencia por preparaciones saludables, rapidos y comodas
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Fuente: Gobierno de Espafia

Por otro lado, en este mismo estudio también se ilustran cifras de las preferencias de los
espafoles a la hora de elegir donde comer. Como vemos en la ilustracién 7, el 69% de los
encuestados elige comer en un establecimiento y solo el 11% en su propia casa. Ademas, el
6% Yy el 5% comen en el trabajo o en la calle, respectivamente. Por lo que, como hemos
mencionado antes, una buena oferta de platos preparados de elaboracion rapida y saludable
haria que este producto ofrecido por Nestlé fuese el elegido de muchos espafioles para los
momentos en los que han de comer fuera de casa o incluso podria sustituir el hecho de ir a
un establecimiento cuando por circunstancias no se posee del tiempo suficiente para llegar a
casa y cocinar algo. Ademas, en la ilustracion 8 observamos como cada dia las familias

destinan mayor parte de su presupuesto en este tipo de alimentacion ya preparada.
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lustracién 7. Alimentacién fuera del hogar llustracién 8. Evoluciéon del gasto en
o platos preparados
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Fuente: Gobierno de Espafia Fuente: Statista

En cuanto al factor tecnoldgico, en el territorio espafiol no se lleva a cabo una gran inversion
en I+D. Sin embargo, es cierto que cada afio que pasa este gasto se incrementa conforme al

anterior.

La inversion en I+D en Espafia durante el 2021 fue Unicamente del 1,43% del PIB, lo que se

situa a unos 363,66€ por habitante.

Como observamos en la ilustracion 9, Espafia nunca ha destacado por su inversion en I+D.
Esto supone un punto negativo para las empresas que operan en este ambito geogréafico, ya
que han de ser ellas mismas las que tienen que realizar grandes inversiones de manera privada

si quieren estar a la tltima en procesos e innovacion.
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llustracion 9. Evolucion del gasto en 1+D en Espafia
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2.3. Analisis del entorno especifico

Para realizar este estudio analizaremos el grado de atractivo de la industria para asi
comprender el beneficio medio de las empresas que operan en él. Como se ha mencionado
anteriormente, Nestlé ofrece una amplia variedad de productos. En este andlisis, se pondra el
foco en los productos de la empresa destinados a la alimentacion para personas. La industria
de la alimentacion y de las bebidas es, por tanto, el entorno especifico que se va a analizar.
Para comprender el nivel de atractivo de este sector, se hara uso del modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Porter. Esta herramienta entiende que los factores que determinan
los beneficios medios de las empresas que operan en una determinada industria son: el poder
de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de los clientes, la amenaza de
productos sustitutivos, la amenaza de entrada de nuevos competidores y la rivalidad dentro

de la propia industria.

En lo que respecta al poder de negociacion de los proveedores, Nestlé cuenta con multitud

de proveedores por todo el mundo, y ademas establece unas normas no negociables para los
que vayan a ser sus proveedores, empleados, todos los agentes y personal subcontratado a la
hora de llevar a cabo sus actividades de negocio. Sin embargo, Nestlé es un cliente muy
exigente, y como bien explica en su pagina web, no esta dispuesto a que sus proveedores no
cumplan con sus estandares establecidos de sostenibilidad. Es por eso, que el poder de la
empresa con el proveedor es bajo. Nestlé tiene grandes proveedores que si perdiese le

supondria un gran coste encontrar otros de acuerdo con sus criterios. Por lo que la compafiia
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debe cuidar sus relaciones con sus proveedores para no arriesgarse a poder perder a alguno

de ellos y que eso influya en su proceso productivo, claramente estructurado.

Por otro lado, el poder de negociacién del cliente es bajo. Nestlé cuenta con varios tipos de

clientes, entre ellos los establecimientos, minoristas y mayoristas, que hacen llegar sus
productos al consumidor final. Al trabajar con un elevado ndmero de establecimientos es
complicado que ninguno de ellos ejerza una influencia muy elevada sobre Nestlé. Es el caso
de los supermercados, en Espafia se pueden encontrar productos de Nestlé en cualquiera de
ellos, como son Alcampo, Carrefour, el grupo Dia 0 Mercadona. Ademas, también se pueden
encontrar en tiendas menos usuales como Primor o gasolineras del grupo Cepsa. Incluso en
farmacias y parafarmacias también se comercializan sus productos de alimentacion infantil.
Y no solo existe el comercio presencial, si no que en plataformas online como Amazon o las
propias paginas de Nestlé (como nescafedolcegusto.es) también pueden adquirirse sus
productos. Sin embargo, existe un caso en el que Nestlé pudo sentir presion por parte de su
publico, cuando Greenpeace publicé un anuncio sobre las barritas Kit Kat de Nestlé en el que
se manifestaba que la barrita de chocolate crujiente destruia los bosques, con el fin de
conseguir que Nestlé dejara de utilizar aceite de palma como ingrediente principal en muchos
de sus productos. Tras numerosas criticas, Nestlé dejo de utilizar este ingrediente,

promocionando asi un gran SIN ACEITE DE PALMA en sus envoltorios.

Para comprender el nivel de rivalidad entre las empresas ya existentes, se debe prestar

atencion a los principales competidores de Nestlé a nivel internacional, que son General
Mills, Maseca y Bimbo Bakeries. No obstante, para el caso particular del mercado espafiol,
tal como se aprecia en la imagen 10, sus principales rivales son Coca cola, el Pozo o
Campofrio.

Segtn el informe “Brand Footprint 20207, Nestlé se encuentra en el puesto 14. Aunque no
estd muy lejos del top 10, tiene por delante a empresas muy fuertes que podrian estar

quitandole cuota de mercado.
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llustracion 10. Ranking marcas en Espafa
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Si hablamos de empresas lideres en el sector del mundo de la alimentacion y de las bebidas,
Nestlé podria estar muy igualada a PepsiCo. Sin embargo, para realizar el analisis de la
competencia se cogeran como referencia Danone, Coca Cola y Unilever, ademas de PepsiCo,

ya que comercializan unos productos mas similares a Nestle.

Danone posee marcas como Actimel, Activia, Alpro, Oikos, Danet, Danonino, FontVella o
Lanjardn, entre otros. Muchas de estas marcas estan enfocadas a productos lacteos. Nestlé
también tiene su gama de productos lacteos e incluso de agua mineral. El grupo Danone cerr6
el 2022 con unas ventas de 843 millones de euros, mientras que Nestlé lo hizo con 1.431
millones de euros, significativamente superior a su rival. Por esto y por razones de consumo,
como que ambas son sustitutivas de la otra, podemos afirmar que existe una clara rivalidad

entre ellas.

En cuanto a Coca Cola, posee famosas marcas del sector de las bebidas como son Coca-cola,
Fanta, Sprite, Aquarius, Nestea 0 AguaBona, entre otras. Esta empresa registr unas ventas
de unos 3.030 millones de euros en el afio 2020, lo que la posiciona significativamente por

encima de Danone y Nestlé.

Las marcas que componen a la empresa Unilever son las conocidas Carte D’or 0 Magnum.
A pesar de estar formado por mas marcas, estas son las principales competencias para Nestlé,
dentro del sector de los helados. Unilever cerro el afio 2022 con una facturacion de 553,3

millones de euros, la mitad de lo que facturd Nestlé el mismo afio.
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Por altimo, PepsiCo se compone por marcas como Pepsi, KAS, Seven UP, Lipton, Aquarade
o Aquafina. Los productos ofertados por estas marcas se clasificarian dentro del sector de las
bebidas y la competencia podria estar mas igualada a la que ofrece Coca Cola. PepsiCo no
ha hecho puablicos sus datos de facturacion en Espafia durante el 2022, inicamente lo hace a
nivel mundial, por lo que no se puede emplear la empresa como referencia de comparacion

con las otras mencionadas.

Como conclusion, podemos decir que la intensidad de la rivalidad es alta ya que existe un
gran namero de oferentes en esta industria. Aunque no todos sean tan grandes como Nestlé,
al tratarse de un producto que cubre una necesidad tan basica como es la alimentacion, existen
multitud de propuestas diferentes, entre las que se encuentran aquellas que ofrecen

alternativas mas baratas.

Ademas, es un sector con un crecimiento lento, ya que el producto ofertado es dificil de
diferenciar y muy facil de imitar por la competencia, siendo ademas un producto perecedero

con una duracion de vida significativamente corta.

A continuacion, en la ilustracién 11 se muestran las cuotas de mercado de los principales
competidores, cogiendo como referencia las ventas totales del afio 2022 mencionadas
anteriormente. Se puede observar que la compafiia que mas cuota de mercado ocupa es Coca
Colay que Nestlé se encuentra en segundo lugar mas alejada del primer competidor que del

tercero, que es Danone.

llustracién 11. Cuota de mercado principales competidores

CUOTA DE MERCADO

VENTAS EN M€ | CUOTA DE MERCADO
COCA COLA 3.030 51,73%
NESTLE 1.431 24,43%
DANONE 843 14,39%
UNILEVER 553 9,44%

TOTAL 5.857 100,00%

= COCA COLA = NESTLE DANONE = UNILEVER

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta a la amenaza de productos sustitutivos, la alimentacion es una necesidad

basica que solo puede cubrirse con alimentos. En este sentido, existe una gran variedad de
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productos alimenticios. Cualquier alimento que no esté incluido dentro de la gama de
productos de Nestlé, como verduras, carne o pescado, podria considerarse un producto
sustitutivo. Por tanto, atendiendo a esta idea se podria concluir que la amenaza es elevada.

Finalmente, respecto a la amenaza de entrada de nuevos competidores, se puede concluir que
es baja. El acceso a este mercado no es sencillo, ya que las barreras a la entrada no son
sencillas de traspasar y los competidores pertenecientes al mercado son fuertes. Algunas de
las barreras a la entrada pueden ser las economias de escala y alcance, las ventajas
competitivas de estas economias permiten producir ahorrando en costes, pero se consiguen
al tiempo de mantenerse en el sector, por lo que el inicio del recorrido de una nueva empresa
puede suponer grandes costes y por tanto un gran capital inicial para empezar a producir.
Otra barrera seria la diferenciacién del producto, que, a pesar de ser iguales y sustitutivos
entre si, es muy sencillo reconocer de qué marca es cada producto que se encuentra expuesto,
y también es algo que se necesita tiempo para conseguir. EI conseguir estar presente en todos
los canales de distribucion, como las marcas que hemos estudiado anteriormente, también es
algo dificil y que requiere de disponer de capital para poder acceder a ellos. Los principales
competidores de este sector estdn presentes en diversos canales, como supermercados,
mercados, tiendas locales y tiendas online. Por Gltimo, es necesario cumplir con la legislacion
necesaria para formar parte de este sector, que debido a que se estdn comercializando
productos alimenticios, es una normativa exigente. Por ejemplo, lo primero es inscribirse en
el Registro Sanitario, cuyo coste depende de la comunidad auténoma dénde se quiera

implantar la empresa.
3. Andlisis interno

El analisis interno de una empresa sirve para evaluar los recursos, habilidades y competencias

de dicha empresa.

Una manera de realizar ese analisis interno es a través de su cadena de valor. Como muestra
la ilustracion 12, esta herramienta descompone las actividades estratégicas mas relevantes de

la empresa, con el fin de comprender como crea o destruye valor.
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llustracion 12. Esquema cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las actividades primarias, en primer lugar, se encuentra la logistica interna, la
cual engloba la recepcion, el almacenamiento y la distribucion de las materias primas. Nestlé
muestra de manera transparente como es el suministro de su materia prima, y lo hace llamar
el “Farmer Connect”. El equipo encargado recibe una formacion de agricultura sostenible
para cada uno de los diferentes cultivos y para el contexto cultural y socioeconémico de los
agricultores. Ademas, este equipo garantiza que las condiciones de pago para los agricultores

estén correctamente reguladas.

Los proveedores de Nestlé son los encargados en garantizar ciertas normas para asegurar la
calidad de sus materias primas. En particular, el deber de trasparencia, el deber de vigilancia
de los intermediarios laborales y el deber de vigilancia en el transporte. Ademas, a solicitud
de Nestlé, los proveedores (incluidos los intermediarios y las explotaciones agricolas y
ganaderas) deberan mostrar el programa interno que tienen implementado que demuestre las
mejoras o el cumplimiento continuo en relacién con los requisitos del Estandar o su
equivalente y notificar en todo caso cualquier sospecha de vulneracién de las regulaciones,
leyes o Cddigo. Sin embargo, esto podria generar una amenaza para Nestlé, ya que aparte de
reducir su eleccion solo a aquellos proveedores que cumplan sus cédigos y sistemas, el
depender de ellos puede ser peligroso si el proveedor no acabase conforme con su parte del

trato, lo que afectaria directa y negativamente a la produccién de Nestlé.

En lo que respecta a la actividad de fabricacion y operaciones, vamos a centrarnos a nivel

Espafia. En la pagina de Nestlé oficial podemos encontrar la informacion referida a la
ilustracion 13:
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lustracion 13. Fabricas Nestlé en Espafia

L] Oficina Central Centros de produccién
Alimentos infantiles ® Chocolates

® Catés Bebidas en cdpsulas ® Productos culinarios
® Producios lacteos Aguas embotelladas © Alimentos para mascotas

Fuente: nestle.com

En cada una de las fabricas que posee la empresa en nuestro pais, se produce un tipo de
producto diferente. Por ejemplo, en La Penilla producen las harinas infantiles, el cacao
soluble, los chocolates, la leche en polvo y las masas y obleas refrigeradas. En la de Girona
unicamente se fabrica el café soluble y las bebidas en cépsulas. En Viladrau, el agua
embotellada, en Castellbisbal los alimentos para mascotas, en Reus el café tostado y en Gijon
los platos preparados, entre otras mas fabricas. Nestlé cuida en todo momento la calidad en
sus procesos productivos y el correcto mantenimiento de sus fabricas. Es por eso que en el
2022 la compafiia publicé que iba a invertir unos 100 millones de euros durante los siguientes
3 afios en su fabrica de Gerona, para asi mejorar los procesos productivos que se llevan a
cabo en la misma. Ademas, la produccién de estas fabricas es clave para la cifra de negocios
de la empresa. En 2022, las exportaciones realizadas por sus fabricas espafiolas consiguieron
aumentar en 896 millones su cifra de negocio. Por lo que esta claro que a pesar de tener
numerosas fabricas, el correcto uso y mantenimiento de las mismas hace que el beneficio de
la empresa se eleve y por tanto sea una oportunidad para Nestlé el seguir explotandolas e

invirtiendo en ellas para mejorar los procesos y la calidad de las mismas.

Ademas, Nestlé es una empresa que manifiesta una gran responsabilidad social y una
sostenibilidad en sus procesos de fabricacion y produccion de su catalogo de productos.
Segun su pagina web, la compariia basa sus valores de produccion en el respeto y en la

creacion de valor compartido para asi contribuir a una sociedad mejor. Una gran oportunidad
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para poder aumentar el beneficio percibido de los productos que comercializa, ahora que la
comunidad estd tan concienciada con el cuidado del medioambiente y el desarrollo
sostenible.

Desde el punto de vista de la logistica externa, Nestlé almacena sus productos en sus fabricas

y posteriormente hace llegar sus productos a sus distribuidores a través de la empresa TRC
con camiones Scania. Estos llegaran a sus principales canales de comercializacion como
hipermercados, supermercados o bodegas. Esto es una oportunidad para la empresa ya que

es un medio de transporte rapido y le permite a Nestlé externalizar este proceso.

Para el tema de marketing y ventas, Nestlé tiene que realizan una gran inversién debido a la

variedad de lineas de productos con las que cuenta. En 2021, invirtié 19 millones de euros,
solo en Espafia. Esto puede no ser tan bueno, y por tanto seria una amenaza para Nestlé,
porque el invertir tanto en publicidad significa que el resto de afios debera seguir
manteniendo el estandar y por tanto aumentar sus inversiones y destinar mas cantidad de
dinero para ello. Ademas, al estar presente en tantos mercados geogréaficos, tiene que saber
adaptarse de manera Optima a la cultura de cada pais aun manteniendo los valores de la

compafiia.

Para acabar con la ruta de actividades primarias, tenemos el servicio postventa, que hace que

se mantenga el valor del producto y creen fidelidad a la marca. Nestlé cuenta con un servicio
de atencion al cliente a través de un teléfono fijo o de un correo electronico (de lunes a viernes
de 9 a 22h), un amplio horario que hace que sea facil contactar con ellos en cualquier
momento y por tanto, una oportunidad que genera valor para la empresa. Al ofertar productos
consumibles de alimentos tampoco es necesario que cuenten con un servicio postventa muy
desarrollado (como puede ser en el sector de la tecnologia), simplemente si el producto tiene

algun problema (no sirve para consumir), saber solventarlo de manera rapida y eficaz.

Por otro lado, tenemos las actividades de apoyo. Empezamos por el abastecimiento, que se

refiere a las actividades relacionadas con el proceso de compra de los factores productivos.
Para Nestlé es fundamental cumplir con un abastecimiento responsable y sostenible,
respetando siempre el bienestar animal, algo que, hoy en dia, los consumidores tienen muy

en cuenta y por tanto genera una oportunidad para Nestlé.
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Seguidamente, se encuentra el desarrollo tecnoldgico, o I+D, que son las actividades

relacionadas con la mejora de los productos y los procesos productivos. Nestlé siempre esta
en constante actualizacion si hablamos de innovaciones tecnoldgicas. Por ejemplo, uno de
sus ultimos avances es en la inteligencia artificial aplicada a los alimentos, ofreciendo una
atencion personalizada que mejoran las recomendaciones de recetas. O incluso ofrecen la
posibilidad de visualizar en 3D y a escala real, como quedaria el modelo de una cafetera en
casa antes de realizar su compra. Esto, al igual que la inversion en publicidad, puede generarle
una desventaja a Nestlé ya que debera mantener su inversion en lo mas alto para conseguir
siempre la novedad, algo que es muy dificil de mantener en el tiempo y por consiguiente, una

amenaza para la empresa.

En cuanto al personal que hace posible que todo funcione, debemos gestionar correctamente

los recursos humanos de la empresa. Nestlé califica a las personas como “la clave de nuestro

éxito”, por ello el departamento de RRHH es de los mas importantes y significativos. La
plantilla de Nestlé estd formada por unos 270.000 empleados y con expectativas de seguir
creciendo. Sin su plantilla, Nestlé no seria capaz de conseguir todo lo que consigue cada dia,
por lo que es un activo imprescindible para su correcto desarrollo y una gran oportunidad

para que la empresa siga creciendo.

Y por ultimo y més importante, la infraestructura. Que se refiere a todo aquello que apoya la
cadena de valor, bien como gestion directiva, planificacién, finanzas, contabilidad, entre
otros. Lo que esta claro es que con la cantidad de beneficios e inversiones que realiza Nestlé,
cuenta con un buen equipo contable que maneje el aspecto econdémico y estudie la viabilidad
de los proyectos desde un punto de vista financiero. Que este equipo haga que Nestlé siga

creciendo, es sin duda una oportunidad para la compaiiia.

Una vez que se ha analizado cémo la empresa crea valor con cada actividad, resulta
conveniente analizar los recursos y capacidad que posee. Los recursos pueden clasificarse en

tangibles, intangibles y humanos.

Los tangibles son los més faciles de detectar y evaluar a partir de estados contables, aunque
si es cierto que pueden ocultar cuestiones importantes. A su vez, se componen por recursos

fisicos y financieros.
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Los fisicos pueden incluir el tamafio, la localizacion, la sofisticacion técnica, la flexibilidad
de la planta y del equipo y sus usos alternativos. En el caso de Nestlé, podriamos incluir todas
aquellas fabricas, plantas y materias primas que emplean para conseguir su produccion, sus
productos y todo “objeto material” que posean. Los financieros son la capacidad de
endeudamiento y de generacion de fondos que poseen. Por ejemplo, en el ejercicio de 2021,
Nestlé destino la cantidad de 43,2 millones de euros a inversiones, de los cuales 37,6 millones

fueron de inversiones realizadas directamente en los centros de produccion.

Los intangibles son mas dificiles de detectar y evaluar a través de la contabilidad, incluso
pueden parecer invisibles. Estos cuentan con la tecnologia, la reputacion y la cultura. Los
recursos tecnoldgicos son la tecnologia que la empresa posee en propiedad y experiencia en
la aplicacion de esta tecnologia, la inversion en 1+D y el personal cientifico y técnico que lo

consigue llevar a cabo.

Como hemos nombrado anteriormente, un recurso tangible financiero seria la capacidad
econodmica que tiene Nestlé para poder invertir en nueva tecnologia e I+D, sin embargo, un
recurso intangible seria en si esa inversién en 1+D, que es més dificil de observar. En cuanto
a la reputacion, es el prestigio con el que cuenta Nestlé, que como bien podemos observar
dentro de la sociedad, es muy alto ya que tiene un gran reconocimiento por parte de los
consumidores. Y finalmente, la cultura, que estda compuesta por los valores y creencias
compartidos por la organizacién de Nestlé, qué quiere trasmitir a través de sus productos y

qué consigue reflejar a traves de su misién y vision.

Para cerrar los recursos, tenemos los humanos, que ofrecen a la empresa servicios a través de
la utilizacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas, y que, aunque su valoracion sea
mas complicada, se puede llevar a cabo a través de la cualificacion profesional, técnica o
educativa de los empleados o comparando los niveles retributivos con la media de la
industria. Como hemos nombrado en el punto anterior, Nestlé cuenta con un gran equipo de
Recursos Humanos que le han ayudado a conseguir su gran exito, y no cualquiera esta

capacitado para formar parte de este gran equipo.

Una vez conocidos los principales recursos y capacidades de Nestlé, resulta conveniente
comprender si son susceptibles de generarle una ventaja competitiva sostenible. Para ello,

vamos a utilizar el analisis VRIO. De acuerdo con este analisis, un recurso o capacidad es
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susceptible de generar una ventaja competitiva sostenible si es valioso, escaso, dificil de

imitar, y estd insertado correctamente dentro de la estructura organizativa.

Primero, analizaremos la presencia de numerosos canales de distribucion. Esto es un recurso
valioso ya que el ser capaz ir a cualquier distribuidor y encontrar productos de Nestlé da un
gran valor a la marca. Ademas, es escaso ya que no es facil estar presente en tantos
distribuidores, no todo el mundo es capaz de lograrlo. Incluso seria un recurso inimitable,
por el hecho que hemos comentado de que no todo el mundo es capaz de lograrlo, no todos
los competidores pueden igualarlo en este aspecto, lo que hace que la competencia se

reduzca. Y finalmente, esta claro que la estructura organizativa es la adecuada.

En segundo lugar, observaremos la imagen de marca y el prestigio que trasmiten los
productos de Nestlé. Esto es algo valioso ya que conlleva el reconocimiento de la marca
proporciona confianza en sus productos. También es escaso, ya que no cualquier marca es
capaz de trasmitir los valores que trasmite esta empresa. Es dificil de imitar, debido a que
existen barreras a la imitacion, ya que Nestlé es una marca que esta registrada en el Registro
de Marcas y Patentes de Espafia y ademas, los valores de la compafiia es algo que lleva
implicito la empresa y si Gnicamente quieres trasmitir unos valores por dinero, el mensaje no
Ilegara correctamente a los consumidores. Y evidentemente, la estructura organizativa es la

correcta, sino no hubiese llegado a donde esta.
Conclusiones del analisis interno y externo

Tras este analisis interno de Nestlé, ya se pueden identificar las principales fortalezas y
debilidades de la empresa, asi como las amenazas y oportunidades mas relevantes a las que

se enfrenta. Con esta informacion, se presenta el analisis DAFO de Nestlé en la tabla 1.

Tabla 1. Analisis DAFO de Nestlé

Interno Externo
Negativo | Debilidades Amenazas
e Mantenimiento de e Uso de materias primas no
numerosas  fabricas vy bien vistas socialmente, como
plantas el aceite de palma
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e Actualizacion constante de e Organizaciones que
nuevas tecnologias promueven que los productos
e Acusaciones de publicidad NESTLE son perjudiciales
engafiosa para la salud
e Gran dependencia de sus e Inestabilidad postpandemia
proveedores e Baja inversion en I+D en
Espafa
Positivo | Fortalezas Oportunidades
e Buenos canales de e Ofrecer puntos de reciclados
distribucion para sus productos
e Buen servicio postventa e Gran aceptacion de los
e Abastecimiento productos comercializados
responsable e Aumento del consumo de
e Gran capital humano para comida preparada y saludable
el correcto desarrollo de
cada departamento
e Correcta estructura de los
departamentos dentro de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia
Este andlisis puede ser Gtil para disefiar nuevas estrategias que permitan un mejor ajuste entre
la empresa y su entorno, maximizando el valor creado. Con esta idea en mente, se procede a
presentar la matriz CAME, que sirve para corregir las debilidades, afrontar las amenazas,

mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.

Correqir las debilidades. En este punto, se propone a la empresa que:

Aproveche las economias de escala para intentar generar el menor gasto posible a la hora
de producir.
Tenga una constante inversion en I+D para que las tecnologias empleadas no se queden

anticuadas.
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Sea transparente a la hora de hacer spots publicitarios y sea clara para no generar ningun
tipo de confusion al espectador.
Busque méas proveedores que se adapten a la cultura de Nestlé para que asi si uno de ellos

les falla, pueda abastecerse rapidamente de otro de sus proveedores.

Afrontar las amenazas. En este punto, Nestlé podria:

Emplear ingredientes mas saludables en la composicion de sus productos para que sea mas
atractivo su consumo, o incluso crear una nueva linea de productos “fitness” enfocada a
todos ellos que quieran cuidar su alimentacion.

No dar motivos a terceros para que critiquen y juzguen sus productos, utilizando un
lenguaje claro y transparente y a su vez unos correctos ingredientes.

Ser capaz de las medidas necesarias a las inestabilidades econémicas que ha causado la
pandemia, por ejemplo, adaptar los precios ante la subida de la inflacion.

Invertir por cuenta propia y asi ser mas novedoso en el mercado espafiol.

Mantener las fortalezas. Para conseguirlo, la empresa deberia:

Seguir presente en los maximos posibles canales de distribucidn para asi siempre ser una
opcidn entre las que elegir a la hora de comprar.

Dar una respuesta rapida y agil en los canales habilitados para atencion al cliente.
Mantener sus principios morales para dar un buen servicio a los consumidores que lo
apoyan.

Ser estricta con los empleados que puedan formar parte de sus plantillas, que estén bien
formados y sean capaces de trabajar en equipo y saber desenvolverse en una empresa
multinacional tan grande con unos claros valores bien definidos.

Conseguir que cada departamento esté bien delimitado y con sus objetivos correctamente

definidos.

Explotar las oportunidades. Finalmente, para conseguir esto, se propone a la empresa que:

Dé a conocer cudles son las formas de reciclar sus propios productos.

Aprovechar la gran aceptacion de sus productos para poder innovar y ampliar su oferta.
Los consumidores confian en la compafiia, por lo que estaran dispuestos a probar nuevas
opciones gque ella misma ofrezca.

Ofrezca mas productos preparados pero que cumplan con el estandar de ser saludables

para sus consumidores.
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4. Estrategia competitiva

En este apartado, se va a analizar la estrategia competitiva que lleva a cabo Nestlé. La
estrategia es el conjunto de acciones que realiza una empresa para lograr crear mas valor que
sus competidores y, con ello, obtener unos mejores resultados. Las principales estrategias

competitivas se ven reflejadas en la tabla 2:
Tabla 2. Estrategias competitivas genéricas

POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

LIDERAZGO EN

COSTES DIFERENCIACION

ALCANCE NN 16
CONCENTRACION
(enfocada a la
diferenciacion)

CONCENTRACION
(enfocada al coste)

Fuente: Apuntes Direccion Estratégica

Tal como se muestra en la tabla 2, las estrategias pueden estar mas enfocadas a la reduccién
de costes o0 a la diferenciacion del producto. No obstante, existe otra alternativa a la que se
denomina estrategia de océano azul, consistente en reducir costes y aumentar el beneficio
percibido de forma simultanea. Sin embargo, esta estrategia es muy dificil de alcanzar y
pocas empresas la llevan a cabo.

Nestlé aplica una estrategia de diferenciacion del producto, ya que su objetivo principal es el
incremento del beneficio percibido por parte del consumidor. Las marcas que llevan a cabo
este tipo de estrategia son marcas con precios mas bien altos y un claro prestigio en el

mercado.

Este beneficio se calcula como la diferencia entre la utilidad bruta que le genera al
consumidor menos los costes de usarlo o comprarlo. La utilidad bruta de Nestlé seria la
imagen de calidad que trasmite su compra, o incluso la filosofia de la empresa. Por otro lado,
los costes de uso son casi nulos ya que abrir los packagins no requiere ningun tipo de
instruccion. Sin embargo, en alguno de sus productos como los platos preparados, el coste de
uso seria un poco mayor, ya que el consumidor debe emplear tiempo en cocinar ese producto,
sin embargo, ese coste tampoco seria demasiado elevado, ya que, al tratarse de platos

preparados, son rapidos de cocinar y no conlleva méas de 15 minutos. Por ultimo, el coste de
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compra seria el hecho de ir al supermercado y una vez alli encontrar sus productos entre toda

la multitud.

Asimismo, otros determinantes del beneficio percibido de los productos de Nestlé son:

Los propios atributos de sus productos. La empresa trata de que las caracteristicas de sus
productos les hagan ser Unicos, originales y diferentes a los productos de sus rivales. En
este sentido, Nestlé cuida mucho el envoltorio de cada uno de sus productos y su propia
imagen de marca, a traves de grandes inversiones en el desarrollo de sus I+D y en el capital
fisico y humano que compone su empresa. Ademas, al trabajar con productos alimenticios
y bebidas debe tener un cuidado especial ya que podria estar en juego la salud del
consumidor. Por ejemplo, en 2021 saltd una alerta de que varios helados comercializados
por Nestlé habian sido contaminados con sustancias cancerigenas. A pesar de que los lotes
de productos fueron retirados répidamente, algunos de ellos si que llegaron a
comercializarse, poniendo en peligro la salud de los consumidores de la marca.

Aspectos vinculados a la relacidn con sus consumidores. Nestlé fortalece su reputacion a
través de grandes camparfias publicitarias que tratan de incrementar el valor de su marca.
Por ejemplo, conforme a los datos de InfoAdex, reflejados en la revista Anuncios, Nestlé
invirtié 19 millones de euros en Espafia durante el afio 2021, lo que lo posiciona en primer
lugar en el ranking de las marcas de alimentos que mas invierten en publicidad (ver tabla
3).

Tabla 3. Marcas que mas invierten en publicidad en Espafia

[N FO/\\DEX Las 10 marcas de alimentacion que mas

invierten en publicidad en Espafia
ANUNCIANTES INVERSION 2021 INVERSION 2020 CRECIMIENTO

s NESTLE 19.549.587,2 € 20.041.0024¢€ -2,45%

A

dr Y '56424028€ 12.222969¢€ 27,98%
Bl DANONE |

* 15.436.375,8€ 18.130.736,5 € -14,86%

o Il

FERRERO FERRERO 14.768.482,3 € 13.998.839,8¢€ 5,5%
Mondelez, MONDELEZ 13.071.317 € 14.401,333,4 € -9,24%

Fuente: InfoAdex
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e Los vinculos creados con otras empresas o entidades. En la mayoria de los casos, estos
vinculos se asientan en la creacion de canales de distribucion, ya que para la
comercializacion de sus productos recurre a terceros, en la mayoria de las veces. En otras
ocasiones, como puede ser con la marca Nespresso o Dolce Gusto, Nestlé cuenta con su

propia red de tiendas o distribucion directa a través de las paginas webs.

Hay que dejar claro, que el hecho de que Nestlé base su estrategia en la diferenciacion no
quiere decir que deje de lado la reduccién de costes. Toda empresa quiere destinar la menor
cantidad de su dinero a los costes que genera, por ello se beneficia también de sus propias
economias de escala o de alcance. Sin embargo, la estrategia de diferenciacion es mucho mas

claray enfocada y por ello decimos que su objetivo principal es diferenciarse en el mercado.
5. Estrategia corporativa

La estrategia corporativa de una empresa esta intimamente relacionada con el crecimiento y
desarrollo de la empresa y trata de delimitar donde debe competir la empresa en términos de
nuevos negocios y mercados geograficos. Por tanto, la estrategia corporativa determina las
acciones que la empresa lleva a cabo para obtener una ventaja competitiva en las diferentes

unidades de negocio y mercados geograficos en los que opera.

5.1. Analisis de la direccidon del crecimiento de la empresa

Para conocer el alcance de Nestlé, primero debemos comprender hacia que direccién esta
expandiendo su actividad. Para ello, analizaremos los conceptos de integracion vertical,

diversificacion del producto y diversificacion geografica.

5.1.1. Grado de integracion vertical

Hace referencia a la cadena de valor de la industria y establece cuantas de esas actividades
son realizadas internamente por la empresa o son externalizadas a otras empresas (es decir,
son subcontratadas). Cuando la empresa internaliza una actividad que tenia externalizada,
aumenta su grado de integracion vertical. Este movimiento puede ser hacia delante o hacia

detras, en funcidn de la etapa en la que se encuentre la actividad que va a realizar.

Para conocer el grado de integracion vertical de Nestlé, partimos de la cadena de valor de la

industria de la alimentacion, que se puede dividir en cinco grandes etapas.
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Como bien observamos en la ilustracion 14, Nestlé tiene practicamente todas las etapas
incluidas dentro de la propia empresa. La Unica actividad que tiene externalizada es la de
aprovisionamiento, ya que sus materias primas son suministradas por proveedores totalmente
independientes a la empresa. Sin embargo, el disefio de sus productos, la fabricacion vy el
servicio de atencion al cliente, son actividades que Nestlé realiza por si misma. Por ultimo,
la publicidad es un proceso mixto, ya que a pesar de que Nestlé si que ha llevado a cabo
varias campafias de publicidad por si misma, también han sido agencias las encargadas de
producirle otras. Por ejemplo, la campafia de “Provoca tus sentidos” de Nestlé Gold, fue

producida por Ogilvy Barcelona, empresa espafiola.
llustracién 14. Cadena valor Nestlé

Aprovisionamiento Externalizado

No externalizado

No externalizado

Mixto

No externalizado

Fuente: Elaboracién Propia

Por lo que podriamos concluir, que Nestlé tiene un alto grado de integracién vertical en su

cadena de valor.

5.1.2. Diversificacion del producto vy geogréafica

Como se ha anticipado desde el inicio de este trabajo, Nestlé ofrece una gran variedad de
productos, todos ellos con el objetivo de cubrir las necesidades alimenticias de sus
consumidores. Ademas, esos productos se comercializan en diferentes paises, siendo en

muchos de ellos uno de los lideres en el sector.
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Para analizar la diversificacidn de producto, atendemos a dos variables clave: el porcentaje

de ingresos generados por la empresa y la relacion entre las unidades de negocio.

Atendiendo a los datos de la ilustracion 15, vemos que el negocio que genera los principales
ingresos de Nestlé es el de las bebidas liquidas y en polvo. Calculando los porcentajes,
obtenemos que este negocio le genera un 28,86% de sus ingresos. Por ello, no se trata ni de

un negocio Unico ni dominante.

llustracion 15. Ventas por categoria de productos

iy

=L BEBIDAS LIQUIDAS .
2 A Y EN POLVO i
(CAFES ¥ LECHES) i
PRODUCTOS LACTEOS
REFRIGERADOS ¥ 10.700
o HELADOS
PLATOS PREPARADOS,
CONGELADOS ¥ 12146
== CONDIMENTOS
I -

15.556

23.975

&

PRODUCTOS
NUTRICIONALES

ALIMENTACION
PARA MASCOTAS

CHOCOLATES,
CACADS
¥ CONFITERIA

AGUAS - 4.040

“cifras en millones de francos suizos.

Fuente: Mundo de la Empresa
En lo que respecta a la relacion entre las unidades de negocio, se trata de una diversificacion
relacionada, ya que su negocio mas importante aprovecha economias de alcance y escala, por
ejemplo, la distribucién de lo que se produce en cada fabrica de Nestlé en Espafa, esta
agrupado de tal manera que permite producir productos de similares caracteristicas en el
mismo centro para asi ahorrar en costes de produccion. En Girona se producen café soluble
y café en céapsulas y en Sebares (Asturias) se producen leches dietéticas y pouches de

alimentacion infantil.

En cuanto a la diversificacion geogréfica, Nestlé opera en una gran cantidad de paises,

concretamente en 186.
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Como vemos en la imagen 16, en 2019 Nestlé tuvo unas ventas mayores en América. Gracias
a estos datos podemos decir que Nestlé es multinacional, ya que extiende recursos y
capacidades en la adquisicién, produccion y distribucién de sus productos en diferentes

paises del mundo. lustracion 16. Ventas por area geogréfica
Afo 2019 X
¢ RSIA, _
AMERICA 7 OCEANIA

.Y AFRICA
o X

EUROPA

Fuente: Mundo de la Empresa

5.1.3. Andlisis de la reestructuracién de la empresa

La matriz Boston Consulting Group permite analizar la situacién de cada unidad de negocio
de la empresa para lograr reenfocar la compafiia y aprovechar mejor sus competencias

nucleares.

En esta matriz, se diferencian cuatro tipos de productos, clasificados segun su grado de

crecimiento del mercado y su participacion relativa en él: estrella, interrogante, vaca y perro.

En la ilustracion 18 encontramos un pequefio resumen de la clasificacién de los productos de
Nestlé en esta matriz. En primer lugar, nos encontrariamos con los productos estrella con
altas cuotas de mercado y altas cuotas de crecimiento, que en este caso son el café y los
helados. Nespresso cuenta con una cuota de mercado del 40% en Espafia (Elpais, 2009). Por
otro lado, tenemos los chocolates, por ejemplo, Nesquik cuenta con una cuota de mercado
del 35% (Statista, 2018).
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llustracién 17. Matriz BCG Nestlé

Alto
N[ . café
3 Helados ocolates
2
e
E /ﬁilatos preparagdos
g __/L‘-"'/‘)*' q
§ / O -
© ﬂf&gj %
M limentacion
\Eotas

Bajo o AN 7
Baja
Participacion relativa en el mercado

Fuente: Elaboracién Propia

Por otro lado, estan los productos interrogantes, que pueden pasar a convertirse en productos
estrella, estos tienen altas cuotas de crecimiento, pero bajas cuotas de mercado. Por ejemplo,
los helados Nestlé, al ser ademas un producto estacional, solo cuenta con una cuota de
mercado del 12,76% (Alimarket, 2021), pero en épocas altas podria pasar a formar parte de
los grandes productos estrella.

Contamos también con productos vaca, que son los que alcanzan grandes cuotas de mercado
pero su crecimiento no es elevado sino que esta estancado. Por ejemplo, aqui se incluirian
los productos para mascotas o los platos preparados de Nestlé, que cuentan con una cota de
mercado del 22,5% (Nestlé, 2010) y del 29,6% (Financialfood, 2020) respectivamente.

5.2. Analisis del método escogido para crecer

Para saber como Nestlé ha sido capaz de llegar a este nivel de diversificacion, es importante

analizar el desarrollo interno y los métodos de crecimiento externo que ha llevado a cabo.

En cuanto al desarrollo interno, Nestlé ha conseguido un gran crecimiento interno con sus
recursos propios. Por ejemplo, con la apertura de fabricas en varios puntos del mapa. No solo
es algo que ya ha hecho, sino que ademas es algo que tiene previsiones de seguir haciendo.

Por ejemplo, en diciembre de 2022 anunci6 que iba a abrir una nueva fabrica en Ucrania.
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Debido a la grave situacion que se esta viviendo actualmente en ese pais, Nestlé ha querido

promover su apoyo dando empleo a 1.500 personas.

Ademas, no solo tiene expectativas de abrir nuevas fabricas, sino que va a seguir aumentando
las capacidades de las fabricas que ya tiene. Por ejemplo, en febrero de 2023 Nestlé anuncid
un plan de inversion con el que iba a abrir una nueva linea de produccion de su marca Milo
en una planta situada en Colombia. Lo que iba a ayudarle a aumentar su capacidad

exportadora un 15%.

Para comprender el crecimiento externo de esta empresa debemos centrarnos en las alianzas

estratégicas, fusiones y adquisiciones que ha llevado a cabo.

a. Alianzas estratégicas

Estas hacen referencia a acuerdos voluntarios entre empresas que implican compartir
recursos, capacidad y/o conocimiento para desarrollar nuevos procesos, productos o

servicios. Existen tres tipos: alianzas sin capital, con capital y joint-ventures.

Nestlé ha llevado a cabo diferentes alianzas estratégicas con otras empresas. Por ejemplo, la
alianza con Starbucks, en 2018, donde la empresa adquiria los derechos perpetuos para
comercializar en todo el mundo los productos de Starbucks. Estariamos ante un ejemplo de
alianza con capital, ya que, para poder ejercer este derecho, Nestlé aport6 a Starbucks 7.150

millones de dolares a su capital.

Por otro lado, en 2021, Nestlé firmo otra alianza con la empresa Dow, con el fin de potenciar
sus valores de sustentabilidad y proteccion del planeta. Mediante esta alianza, las empresas
acordaron trabajar en conjunto para articular acciones y soluciones que siguiesen
promoviendo la economia circular. En este caso, la alianza era sin capital, ya que en ningun

punto del acuerdo se mencionaba que hubiese un intercambio econémico.

Finalmente, una joint-venture surge como una colaboracion empresarial entre dos empresas.
En abril del 2023, Nestlé cred una de estas colaboraciones con PA, para el negocio de pizza

congelada en Europa.
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b. Fusiones y adquisiciones

Una fusién es la union de dos 0 mas empresas independientes que pasan a formar parte de
una nueva entidad conjunta. En cambio, las adquisiciones son compras o absorciones de una

empresa por parte de otra.

Para hablar de las fusiones llevadas a cabo por esta empresa, podemos remontarnos a sus
origenes. Por ejemplo, en 1905 tras una larga y dura batalla comercial entre Nestlé y Anglo
Swiss Consensed Milk Co, ambas llegaron a una fusién comercial. O en 1929, la nueva

Nestlé llego a un acuerdo con Chocolats Suisses SA y firmaron una nueva fusién comercial.

En cuanto a adquisiciones, en agosto de 2021, Nestlé adquirio la marca estadounidense The
Bountiful Company por unos 5.750 millones de délares. Anteriormente, en 2017, Nestlé ya
habia mostrado interés por empresas de este sector de complementos alimenticios,
adquiriendo también la marca canadiense Atrium. Continué en 2020 con la adquisicion de

Aimmune Therapeutics, propietaria de un tratamiento contra las alergias al cacahuete.

5.3. Analisis de la estrateqgia de internacionalizacion de la empresa

Nestlé es la mayor empresa de alimentos del mundo, con una capitalizacién de mercado de
mas de 247.000 millones de ddlares, es por eso que tiene presencia en muchos de los paises
del mundo, como ya hemos mencionado a lo largo del trabajo. Nestlé tiene presencia en todos
los continentes del mundo, como bien ilustran en su pagina web y como observamos en la

ilustracién 18.

llustracién 18. Nestlé en el mundo

@ Presencia mundial

Fuente: Mundo de la Empresa

El analisis CAGE, acronimo de distancia cultural, administrativa y politica, geografica y
econdmica es una herramienta muy 0til para comprender la seleccion de los paises de destino
a los que se ha expandido esta empresa.
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Aunque realmente, Nestlé tiene su origen en Alemania (su fundador era aleman), al poco
tiempo de su fundacion, su sede se traslado a Suiza, pais donde realmente se desarrollé y
empez0 a crecer sustantivamente. Es por eso, que se va a realizar una comparacion de Suiza

con Espafia, pais que se ha analizado a lo largo de todo el trabajo.

. DISTANCIA CULTURAL

o Ambos son paises europeos, con una cultura de Europa Occidental y por tanto
comparten costumbres y estilos de vida similares.

o Elidioma es diferente, pero ambos pueden comunicarse facilmente a través de idioma
universal, el inglés.

o A pesar de ser paises con libertar religiosa, gran porcentaje de la poblacion de ambos
paises se identifican como catolicos-romanos.

. DISTANCIA ADMINISTRATIVA Y POLITICA

o Ambos paises pertenecen a la OMC (Organizacion Mundial del Comercio).

o Suiza no pertenece a la Unién Europea y por tanto no emplea el euro como moneda
oficial. Su moneda es el franco suizo, que a septiembre del 2023 1 franco suizo
equivale a 1,05 euros.

o La libertad econémica se practica en los mercados de ambos paises, por lo que no se
caracterizan por ser mercados de dificil acceso ni con conflictos politicos.

. DISTANCIA GEOGRAFICA

o Ambos paises se encuentran en el continente europeo, separados Unicamente por
Francia.

o Ademas, también coinciden en la zona horaria, siendo la misma hora en ambos paises.

o Espafa se beneficia de un clima mediterraneo, con veranos calidos y largos e
inviernos suaves. Sin embargo, Suiza se caracteriza por un clima alpino, con inviernos
frios y veranos lluviosos. Aun asi, no existe extrema diferencia entre ambos climas,
s6lo que en Suiza siempre se mantiene las temperaturas por debajo de las espafiolas.

. DISTANCIA ECONOMICA

o En Suiza la capacidad adquisitiva es significativamente méas elevadas que en Espafia.
Suiza registro un PIB Per Capita en 2022 de 87.410 €, mientras que en Espaiia fue de
27.870 €.
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o En Espafa también se posee una tasa de desempleo mayor que en Suiza (un 11,6%
en julio del 2023 frente a un 3,9%).
o Sin embargo, en el 2022 Espafia super6 a Suiza en cuanto a la facturacion por

exportaciones (397.652 millones de euros frente a 381.226 millones de euros).

Como conclusion, se puede observar que en ambos paises existen diferencias en todos los
ambitos estudiados, sin embargo, también existen muchas similitudes en el estilo de vida al
tratarse de dos paises del continente europeo. Por este y otros motivos, como la distancia
fisica entre ambos, es por lo que Espafia fue una buena decision para expandirse cuando

Nestlé quiso hacer crecer su negocio.

6. Futuro y conclusiones

Tras haber analizado cada factor critico de esta empresa, se puede concluir que Nestlé es una
de las lideres en su sector de la alimentacién y bebidas en todo el mundo. Ha sabido
mantenerse e ir creciendo en el mercado a pesar de haber pasado por varios duefios y varias
fusiones a lo largo de su historia. También supo llegar a los diferentes mercados, tanto en el
continente europeo, donde nacio, como en el resto de continentes del mundo, sabiendo
adaptar sus productos a cada nuevo mercado con sus diferentes culturas. Ademas, no solo se
centrd en el producto con el que empezd, si no que ha sabido jugar con varias unidades de

negocio, desde alimentacion y bebidas, hasta alimentacion para mascotas o nutricion.

Es por cada uno de estos hitos que, a pesar de ser un sector en el que existen numerosos
competidores con grandes valoraciones, Nestlé es una de las empresas con una clara
estrategia competitiva bien definida, y con buenos resultados. Nestlé es una empresa muy
ambiciosa, y siempre tiene marcados unos objetivos dentro de sus valores. A parte de
proporcionar al mercado unos productos saludables y de calidad para todos sus
consumidores, el actual objetivo de Nestlé es conseguir que el 100% de sus envases sean
reciclables o reutilizables para 2025 y reducir el uso de plasticos, ademas, conseguir
emisiones cero antes del 2050. Al conseguir estos objetivos, Nestlé va a mantener su posicion
como una de las empresas con mas alta innovacidn en sus procesos y que mas invierte en
I+D. Es por ello, que Nestlé tiene unas buenas expectativas de futuro que hace que se pueda

seguir confiando en ella y que va a hacer que siga creciendo méas cada dia.
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En especial, en este trabajo se ha estudiado a Nestlé en el mercado espafiol y se ha observado
que igualmente es una de las empresas mas relevantes en Espafia y que es elegida por muchos
espafioles para su consumo. No solo eso, sino que, ademés, Nestlé sigue invirtiendo
continuamente en sus fabricas del territorio para asi poder mejorar sus procesos Y la calidad

de sus productos.

Una propuesta para Nestlé seria reinventarse en la oferta de comida preparada saludable.
Como hemos estudiado en el documento, actualmente debido al ritmo de vida de los
humanos, se dedica menos tiempo a la comida, recurriendo asi a restaurantes o ultra
procesados de consumo rapido. Nestlé ya cuenta con una gama de platos preparados, pero
podria sacarle mas partido logrando que todos ellos estén compuestos por platos saludables,
algo muy buscado actualmente gracias a movimientos como el Real Fooding, que promueve
la eliminacidn casi completa de ultra procesados de la dieta. Si ademas se pudiesen hacer en
muy poco tiempo, y con la menor cantidad de electrodomésticos posibles, seria facil que la
gente quisiera consumirlos para esos dias que no tienen tiempo para cocinar 0 que

simplemente no les apetece o no les gusta hacerlo.

Si Nestlé consiguiera esta oferta de productos, también conseguiria reducir sus criticas hacia
muchos de sus productos que son menos saludables, como los chocolates o los helados. Asi
no solo revolucionaria nuevamente el mercado, sino que estaria dentro de sus valores y

estandares.
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