UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

Estudios con Reconocimiento de Validez Oficial por Decreto Presidencial
del 3 de abril de 1981

“KRISPY KREME EN MEXICO”

ESTUDIO DE CASO

Que paraobtenerel grado de:

MAESTRA EN ADMINISTRACION

Presenta:

ERIKA PALMEROS AVALOS

DIRECTOR: Mtro. Victor Kagekiyo Kajihara Cruz
LECTOR 1: Mtro. Carlos Sedano Martinez
LECTOR 2: Mtro. Jesus Amador Valdés Diaz de Villegas

México, D.F. 2011



JUSTIFICACION. ..ottt ettt ettt sttt et b et ae e 1

ANALISIS DE LOS HECHOS Y DEFINICION DEL PROBLEMA. .......ccccoooveeieeieenen. 2
L oY Lo Lo Jo L= = T ] 4 1 - 1 - VOSSR 2
Cambio a la estrategia de 1a COMPARTA. .....ccuviiiiiee e 3
(O] =70 ¢ We [ o] foTo 1T o] o 1= TN RO RPTT 7
(O] oL=] - To [o Y o TSI =T o I A 1<) s T - VTP RPTT 8
= 1= foF=To o TR T PO P P PP PPPPPPON 12
(70T a1 o1=30Te (o] 1S PP PERPTPP 13
Algunos hechos mas recientes de KriSPY KIEME......cuuiiiiiiiiiiiiiiiie et 16
KTiSPY KIEIME ©N IMEXIC O, .uuiiiiiiiiiieiiiiiiie ettt e sttt e s sttt e e s sttt e e s sstbe e e s s stae e e s s ssbeeesassaeeeeansbeeesansaeeeeanseeeesanens 21
(@10Ya T oT=3dTe Lol g=TSIN=T o T 1YL= q T oo F PR 22
PrOBIEMALICA. ..ottt 23
MARCO TEORICO. ..ottt ettt ettt ettt s ettt e steereeeeeere e 26
Analisis de la industria. Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia de Porter............cccccveeennee. 26
Analisis de los recursos de la compafiia. Matriz FODAL. ........coooiiiiiiiiiie e 38
PLANTEAMIENTO DE SOLUCIONES PLAUSIBLES. ......ccoiiii e 40
Expansion controlada y MEAIa. ... s st e e e e e s r e e e e s s et e e e e e e e s enntnaeeeees 40
(oY e Lo XoTToT o VAN ¥ | 1 1T o Lo = To SO 41
PO C BSOS, .t e e e e e s 41
L F= g 4= L T PP T PP PP P PP PPPPPPON 42
FUNDAMENTACION DE LA SOLUCION ELEGIDA. ......ccoiieeeee e, 43
Y =T a N =T g L= =Y B =T T X3 o SO 43
e Tq o =T = T o OO 44

RECOMENDACIONES. ... 49



CONCLUSIONES. ... 50

BIB LIOGRAF A, e e e 51



Justificacion.

Los negocios de alimentos en México han probado tener toda clase de suertes.
Algunos son exitosos desde que se establecen, pero tienen una vida corta. Otros,
tienen toda clase de complicaciones, y su vida transcurre sin mayor efecto. Algunos,
sin embargo, se establecen con un desempefio creciente y constante, y logran tener

una vida mas larga y productiva.

En un mercado donde parece haber cabida para todas las ofertas, ¢como es que
algunos negocios prosperan, mientras que otros parecen condenados al fracaso

desde el inicio?

La respuesta puede estar en la estrategia que sigue cada compafiia. Mientras mas
claro esté el objetivo estratégico que persigue la empresa, mayor probabilidad tendra

de perdurar en forma rentable.

Krispy Kreme es el ejemplo de una empresa cuyo destino en Meéxico esta
determinado por la estrategia que siga. De ahi que sea tan relevante el analisis de la
situacion actual de la empresa, el entorno de negocio en el que participa y las

acciones que podria llevar a cabo para asegurar su permanencia en el mercado.



Analisis de los hechos y definicién del problema.

Inicio de la compaifiia.

En 1933 en Paducah, Kentucky Vernon Rudolph le compr6 a Joe LeBeau su negocio
de donas. La transaccién incluy6 el activo fijo, el activo intangible, el nombre Krispy
Kreme y una receta secreta de donas que LeBeau habia creado afios antes en

Nueva Orleans.

Rudolph se traslad6 afios después a Nashville, Tennessee y junto con otros
miembros de la familia se dedicaron a expandir el negocio en los estados de Virginia
del Oeste y Georgia. Este negocio consistia en producir, comercializar y entregar
donas recién hechas a las tiendas locales de comestibles. En verano de 1937
Rudolph deja el negocio familiar y junto con dos socios se establece en Winston-
Salem para abrir la primera tienda bajo el nombre Krispy Kreme. Poco después inicié
un nuevo modelo de entrega: directa a los consumidores, quienes se detenian en la
tienda para comprar donas calientes. En 1954, Rudolph se asocia con Mike Harding,
quien vendia leche en polvo a las panaderias locales, y quien eventualmente se
haria cargo de las operaciones, mientras que Rudolph se haria cargo de buscar los
sitios y el financiamiento para continuar con la expansion. Los socios empiezan
entonces con 6 empleados, un departamento de equipo y una planta para mezclar la
masa para donas. Pensaban que la clave para la expansion era controlar cada punto

del proceso de elaboracion, y tener la capacidad de entregar las donas tan pronto



salieran del proceso de freido y glaseado. El resultado fue que a final de los afios 50s
contaban con 29 tiendas en 12 estados de EU, y con una capacidad de produccién
por tienda de 500 docenas por hora. En 1960 pensaron en estandarizar los
establecimientos en términos de imagen, logrando lo que llegaria a ser su marca
registrada: techo verde, exterior de ladrillo rojo vidriado, ventanales para ver al
interior, banda alta de transportacion para la produccién de donas, y bancos de
barra. Bajo la administracion de Rudolph y Harding los ingresos incrementaron de
menos de un millon de ddélares en 1954, a 58 millones en 1974. Harding se convirtid
en presidente en 1958, y en director general en 1973 -al morir Rudolph-, retirandose

en 1974. El corporativo permanecio en Winston-Salem.

En 1976 Beatrice Foods compra el negocio de Krispy Kreme, implementando
cambios a la receta y al logotipo para modernizarlo. Sin embargo, esto provocé una
reaccion adversa en los clientes que ya guardaban cierta fidelidad a la compaiiia, y el

negocio empezo6 a declinar.

Cambio a la estrategia de la compaiiia.

En 1982 un grupo de franquiciatarios encabezados por Joseph McAleer compraron
Krispy Kreme a Beatrice Foods mediante una operacion apalancada con deuda
(Leveraged Buyout -LBO-). Pronto reinstauraron la vieja receta y logotipos, logrando
recuperar la venta. Sin embargo los planes de expansién de la empresa no pudieron
realizarse durante algun tiempo, pues el pago de intereses de la deuda no dejaba

presupuesto para la expansion. Para resolver esto, se concedieron franquicias a



tiendas “asociadas”, a las que les permitiria utilizar el sistema KK en territorios
geograficos especificos. Para esto, pagarian 3% de las ventas dentro de la
instalacion, y 1% del resto de las ventas bajo la marca KK (no se pagaba por ventas
sin marca o con marca privada). De los canales de venta, el mayorista era el que

despertaba principal interés, tanto de marca KK como donas de marca privada.

En 1990 la tasa de interés era baja, y la mayor parte de la deuda se encontraba
saldada, lo que permitid realizar una expansion cautelosa, encabezada por Scout
Livengood, de 48 afios, y en ese entonces presidente y director de operaciones.
Livengood ingresa a KK en 1978, 3 afios después de titularse en Relaciones
Industriales, en la Universidad de Carolina. Lleg6 a ser presidente y director general
en 1992, y miembro de la mesa directiva en 1994. Fue presidente y director ejecutivo

en 1998, y ademas presidente de la junta directiva en 1999.

En 1989 los ingresos incrementaron a $117 millones de ddlares y asi se mantuvieron
por 6 afos. Se tenia el problema de la venta estancada, orientada al canal mayorista
y no a la creacién de marca. Con la mayoria de las ventas fuera de las instalaciones
no se aprovechaba el entusiasmo y lealtad de los clientes. Por otro lado, la
exclusividad de los estados del sureste de EU no permitia apalancar valores de
marca y calidad en el resto del pais. Ademas las tiendas de tamafio estandar (unos
650 metros cuadrados) eran de operacion poco rentable, a menos que tuvieran un

muy alto volumen de venta.



A mediados de los 90s se tenian menos de 100 franquicias y tiendas propiedad de la
compainiia, y las ventas estancadas durante los ultimos afios. Se determiné a partir
de 1996 una estrategia para reposicionar la compafia dando énfasis en tiendas de la
compaiiia que reforzaran “la experiencia de la dona caliente”. Se agrando6 el tamafo
de las donas, se determind que el tamafo de tienda optimo era de entre 220 y 390
metros cuadrados. Se propuso también la expansion en todo el pais, en las
modalidades de franquicia, o tiendas propiedad de la compafia.
Franquicia:
* Se otorgaban licencias de territorios por areas metropolitanas estadisticas. Se
seleccionaban franquiciatarios con experiencia, familiarizados con el mercado
local, con capital (cerca de 5 millones de dolares, o 750 mil por tienda) y
capacidad de organizacion para abrir un numero de tiendas, en un periodo
definido.
* Pagaban a KK de 20 a 40 mil délares por cada tienda que abrieran. Ademas,
pagan el 4.5% de venta por regalias, mas 1% para el fondo de publicidad.

* Debian respetar las normas de calidad y servicio.

En el aflo 2000 la compafia tenia contrato con 13 desarrolladores de area que
operaban 33 tiendas, y prometian abrir 130 mas en un periodo de 5 afios. Ademas
tenian 61 tiendas propias y una venta proyectada de $220 millones de ddlares, con
una utilidad récord de $6 millones de dodlares. Se decidié cambiar la compaiiia a
capital social, tomando 1999 y 2000 para preparar la oferta publica inicial (OPI) para
abril del 2000. Cambié el nombre de la compafia de “Krispy Kreme Doughnut Corp.”

a “Krispy Kreme Doughnuts, Inc.” Se pensaba utilizar el producto de la OPI en la



remodelacion de tiendas y ampliar la capacidad de mezcla de masa para donas.
Entonces, en abril del 2000 la OPI fue de $3.45 millones de dolares, a $21 dolares
por accién. En mayo del 2001 la accién estaba entre $45 y $50 ddlares. La de KK fue
la OPI con el segundo mejor comportamiento en 2000, en EU. En 2001 las ventas
llegaron a $301 millones de délares, con una utilidad de $14.7 millones. La deuda de

KK se termin6 de saldar en abril del 2000.

El modelo de negocios de KK consideraba 3 formas de generar ingresos:
e ventas en tienda propia
* regalias y cuotas de franquicia por apertura de nuevas tiendas, y
* ventas de masa, y equipo de fabricacion de donas sobre pedido para tiendas

franquiciadas.

La cadena estaba integrada verticalmente, lo que representaba ingresos atractivos
por lo que la compaiia llamaba “Manufactura y Distribucion de Krispy Kreme”, del

25.8%.

El disefio de las tiendas previo a 1997 era como panaderias mayoristas. La ubicacion
y el formato de las mismas no favorecian el crecimiento de las ventas, entonces

también se elabor6 un plan de remodelacién y reubicacion de tiendas.

La estrategia para abrir nuevos mercados era: primero realizar ventas dentro de la

instalacion propia de KK. Después, apalancar el interés generado en productos KK



para negociar cuentas con supermercados y tiendas de conveniencia, para la

apertura de nuevos puntos de venta.

El gasto en publicidad en realidad fue bajo hasta 1997, afio a partir del cual se
realizaron coberturas de apertura de tiendas en la prensa, television y radio locales.
Esto, aunado a la degustacion de sus productos y a la recomendacion de la gente
(mercadotecnia de boca a boca) propicido que la gente acudiera desde temprano e
hiciera fila para llevar donas a su casa o al trabajo.

En el 2001 KK tenia 181 tiendas en 28 estados de EU. Vendia mas de 3.5 millones
de donas diarias. El modelo de negocios pedia un crecimiento de 20% anual de los
ingresos en dividendos por accion. El valor por accion proyectado para 2001 era de
$0.55 de ddlar, y para 2002 era de $0.69 de ddlar. El valor real oscilaba entre los $46
y $50 ddlares, llegando a venderse a $54 dolares. La compafiia estaba en su mejor

momento.

Oferta de productos.

KK ofrecia alrededor de 20 variedades de donas, siendo la principal la “glaseada de
azucar caliente original”. Los precios van desde $0.70 ddlares la dona glaseada o
$4.99 délares la docena, hasta $5.49 dolares la docena de donas mixtas. Se aplican

descuentos en la compra de mas de una docena.



Respecto al mercado, estaba abierto a todos los grupos demograficos mayores, por
edad e ingresos. Se recibian mensualmente 3,500 cartas y correos electrénicos de

consumidores solicitando aperturas en su area geografica.

KK incursion6 en el mercado de café, para lo cual adquiere Digital Java, Inc., una
comparfia que comercializaba café Premium, para completar la experiencia de la
dona caliente. Para el afio 2000, 10% de la venta provenia de bebidas (5% café, 5%

jugos, refrescos y agua embotellada).

Operaciones en tienda.

Las tiendas fueron disefiadas para que los espacios de 222 a 390 metros cuadrados
funcionaran como “teatros de donas”, con grandes ventanas para exhibir el proceso
de elaboracion. Contaban con comedores con capacidad para 50 personas y

decoracion caracteristica de los afios 50s. Algunas tiendas operaban 24 horas.

Para cada tienda se requerian 125 empleados de tiempo completo, desempefiando
alguno de 65 diferentes puestos. El 50% de la venta dentro de la instalacion se daba
durante la mafiana, y el 50% restante, entre la tarde y la noche. La produccion para
la venta fuera de la instalacion se llevaba a cabo en la tienda entre las 18 horas de
un dia, hasta las 6 horas del dia siguiente. Tomaba 1 hora fabricar cada lote de
donas (ver Figura 1), y cada tienda tenia capacidad de producir de 2,400 a 6,000

docenas de donas diarias. En el caso de &reas metropolitanas grandes, las donas



para venta fuera de instalacion se realizaba en otro establecimiento central, equipado

para grandes volumenes de produccion y distribucion.

Figura 1. Proceso de elaboracion de Donas Krispy Kreme
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Fuente: Thompson, 2008.

Las tiendas generan ingresos con la venta de donas en instalaciones, la venta de
café y otras bebidas, y la venta externa (donas KK y marca privada a
supermercados, tiendas de conveniencia y grupos de recaudacion de fondos para

escuelas, iglesias o grupos civicos).

Tienen rutas de ventas a detallistas donde el proceso de venta inicia levantando el
pedido del cliente, luego se entrega el producto directamente, y el cliente lo coloca

para venta ya sea en exhibidores KK o en estantes sin marca.



Para otros canales se realizan ventas en eventos deportivos (estadio de béisbol de
los Gigantes de San Francisco), por Internet (Las Vegas), y en supermercados

(Metroflex y Target).

El costo de apertura de una tienda oscila entre un millén y 2.5 millones de délares. El
sitio se establece de acuerdo a la densidad de hogares y la proximidad con centros
de empleo y zonas residenciales. En el afilo 2000 en 10 nuevos mercados
geograficos la venta promedio en la primera semana fue de 234 mil ddlares en
23,500 transacciones. Las siguientes semanas la venta promedié 93,400 ddlares. El
ingreso récord de una tienda en un nuevo mercado durante la semana de apertura

fue de 369 mil dolares, en Denver, seguida por 365 mil délares en San Diego.

Para tiendas nuevas en mercados existentes la venta de la primera semana
promedié 150 mil dolares. Si bien la venta se estabilizaba después de varios meses,
se esperaba que las tiendas recientes tuvieran venta promedio anual superior a los 3
millones de ddélares (unos 57,700 ddlares semanales en promedio por tienda).
Durante el 2000, las tiendas inauguradas en 1997 y 1998 vendian en promedio 40
mil dolares semanales. Las tiendas del 1999 vendian 69 mil y las del mismo afio

2000 vendian 79 mil délares en promedio semanal.

A los franquiciatarios se les recomendaba que la venta no debiera exceder los 50 mil

dolares semanales, para mantener el estandar de calidad y buen servicio a los

clientes.
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En 2002 se pensaban abrir 36 tiendas propias mas y habia acuerdos en tramite con

franquiciatarios para abrir otras 250 para 2006.

La compafia proporcionaba toda la mezcla y el equipo para hacer donas. Con esto
se aseguraba la uniformidad en todos los puntos del proceso, ademas de generar
ventas y utilidades de la operacion de franquicias. En el afio 1997 KKM&D (Krispy
Kreme Manufacturing & Distribution) fue la segunda mayor contribuyente al ingreso

operativo general de la compafia.

Hacia 2001 habia planes de construir una planta de producciéon y distribucion de
mezcla y equipo, para abastecer la mitad Oeste de EU. La expectativa era poder
disminuir costos unitarios. Ademas, una planta de produccion de equipo estaba en
construccion en Winston-Salem. En esta localidad también se encontraba la planta
vigente de mezcla de ingredientes, y un laboratorio donde se probaban los

ingredientes clave, y se producia la mezcla.

En cuanto a capacitacién, en el afio 1999 se invirtio en la creacion de un curriculum
de capacitacion administrativa que cubria cursos en el aula, en version multimedia y
vivencial, disponibles en la red interna y por Internet, para todas las tiendas. El
objetivo de este proyecto era que 250 administrativos lo completaran para el afo

2002.

Estrategia de Expansion: en diciembre del afio 2000 contratan a Donald Henshall

de 38 afos, como Presidente de Desarrollo Internacional, para perfeccionar la

11



estrategia global de la compaifiia, asegurar la capacidad y la infraestructura para

sostener la expansion fuera de EU.

En mayo del 2001 habia 181 tiendas, y la mayor prioridad de la empresa era
expandirse en mercados de mas de 100 mil hogares, pues ofrecian la posibilidad de
tener multiples ubicaciones, de tener una mayor exposicion y construccion de marca,
y porque se podrian manejar economias de operacion para multiples tiendas. Los
mercados con menos de 100 mil hogares, si bien eran atractivos también, implicaban
que el disefio de las tiendas debia considerar algunas diferencias, como un menor
tamafo. En mayo del 2001 la compafia dejo de aceptar solicitudes para franquicias
en EU, bajo el argumento de que “no quedaban espacios abiertos”. Si aceptaban
solicitudes para tiendas franquiciadas en mercados internacionales, pues el objetivo

era volver a Krispy Kreme una marca global.

El mercado.

El mercado en EU para la industria de las donas, en los afios 1988 y 1989 era de
$4,700 millones de ddlares. Se consumian 10 mil millones de donas anuales,
equivalentes a mas de 3 docenas por persona. En afios subsecuentes, la tendencia a
procurar habitos saludables no hizo que disminuyeran las ventas, pues se consideran
una “indulgencia permisible”. Por mucho tiempo Dunkin’ Donuts fue el lider del
mercado con ventas en el afio 2000 de $2,320 millones de dolares, que
representaban el 45% de participacion de mercado en EU, y contando con 5,200

puntos de venta.
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Las panaderias de los supermercados desplazaron en cierta medida las tiendas de
donas locales por la conveniencia para el cliente. Sin embargo, en cierto segmento
los aficionados a las donas seguian prefiriendo la frescura, calidad y variedad de

tiendas especializadas, frecuentando las de su misma area.

Competidores.

Dunkin’ Donuts tenia en 2001 una venta diaria de 6.4 millones de donas y 1.8
millones de tazas de café. Era propiedad de la inglesa Allied Domecq PLC, que tenia
marcas como helados Baskin-Robbins, tiendas de sandwiches ToGo’s, y varias
marcas de bebidas alcohdlicas. A diferencia de KK, Dunkin’ Donuts hacia énfasis en
el café y en la conveniencia, percibiéendose como un sitio que la gente frecuenta a su
paso, y no como una tienda destino. El servicio rapido y eficiente era uno de sus
puntos fuertes. Ofrecian diversos panes ademas de sus donas y variedades de
bebidas frias y calientes. En algunos casos, los productos horneados se preparaban
en cocinas centralizadas, para después distribuir a las tiendas. Su estrategia contra
las cadenas de bagels, fue incluirlos en su menda, y contra Starbucks, Dunkin’ Donuts
hizo énfasis en su servicio rapido y eficiente, a un precio menor. En el afio 2000 abrio

tiendas donde convivian 3 de sus marcas: Dunkin’ Donuts, Baskin-Robbins y ToGo'’s.

Winchell’s fue fundada por Verne Winchell en 1948 y actualmente es propiedad de
Shato Holdings Ltd., de Vancouver, Canada. Hay aproximadamente 600 tiendas

Winchell's en 10 estados de EU y 10 paises mas. En el sur de California tenia 110
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restaurantes, en un mercado en el que habian 1,600 tiendas de donas, entre ellas
Krispy Kreme. Para contrarrestar el efecto de la entrada de KK en siete de sus
tiendas en California, Winchell’'s lanzé un piloto del programa “Warm’'n Fresh”
(caliente y fresco), que consistia en asegurar el reemplazo de donas en vitrina cada
10 a 15 minutos, entre las 6 y las 9 de la mafiana. Posteriormente lanz6 una version
modificada de este programa en todos sus puntos de venta (de 6 a 11 de la mafana,
con opcion a extender el horario). También ofrecia en 2001 la “Docena Winchell's” de
14 donas, a $5.99 ddlares, y la “Doble Docena” de 28 donas, a $9.99 délares. Tenia
20 variedades de donas, 14 sabores de muffins, croissants, bagels, éclairs, tartas,
frituras de manzana y garras de 0so, ademas de sus variedades de café “legendario”,
refrescos, leche y jugos. En el afio 2000 inici6 un programa de expansion a 6
ciudades donde las ventas de la compafia eran importantes. El programa constaba
en reclutar franquicias de comida rapida, para agregar quioscos de Winchell's en sus
tiendas. También ofrecia a sus socios tres iniciativas para manejo de marca en
conjunto. La primera, eran dos opciones de formato de tiendas: la opcion “Winchell's
World Donut Factory” (una tienda completamente montada), o la “Winchell's
Express”. La segunda era la incorporacion del chocolate Hershey’s en algunas de
sus donas y muffins. La tercera era la introduccién de la linea “Winchell's Lighter
Side” de donas, muffins y bagels con menor contenido en grasas, ademas de traer
sus donas clasicas glaseada y de jalea, 40% mas chicas al tamafio que se ofrecia en

el momento. El objetivo del negocio era triplicar la venta en 5 afos.

Tim Hortons es subsidiaria de Wendy’s Internacional, y una de las cadenas de café

y pan mas grandes de Norteamérica. En Canada (pais donde existen mas tiendas de

14



donas per capita) la marca es un icono -recibié su nombre de un jugador de hockey
canadiense- y cuenta con 1,900 tiendas en su territorio. También hay 120 tiendas en
mercados clave de EU. La mayoria de las tiendas son franquicias y se especializan
en la venta de café (mezcla especial de la casa, donde cerca del 50% de la venta era
de café, sin donas) y panaderia. En el 2002 se agregaron al menu opciones de
comida y sandwiches estilo deli, para ampliar el trafico y el interés de los clientes. La
mayoria de las tiendas estandar completas ofrecen servicio las 24 horas. También
tienen unidades “combo” (Wendy’s y Hortons en el mismo sitio), carritos y quioscos
en centros comerciales, puntos de venta en autopistas, aeropuertos y hospitales. En
1995 abrieron su tienda numero 1,000, y en 2000 su tienda numero 2,000 y se le
nombré “Compaiiia del Afio” segun los Pinnacle Awards. Durante 2001 planeaba

agregar 33 puntos de venta en EU, para llegar a los 155.

LaMar’s Donuts tiene su matriz en Kansas City, Missouri y tiene tiendas en 7
estados de EU. Inici6 en 1960 cuando Ray LaMar abrio la primera tienda en la
avenida Linwood de Kansas City. En un dia tipico esta tienda vendia 11,000 donas.
En 1990 LaMar y su esposa empezaron a ofrecer franquicias de su negocio y el éxito
fue tal, que decidieron llevar a LaMar al siguiente nivel en expansion. En 1997
Franchise Consortium International encabezada por Joseph J. Field compré la
mayoria de LaMar’s Franchising, y la renombr6 por LaMar’s Donuts International. Su
plan de expansion contemplaba 35 tiendas en Denver, contra 5 que tenia KK en
proyecto. A mediados del 2001 tenia 29 ubicaciones en 22 estados a lo largo de
rutas vecinales, y planeaba para finales del 2004, contar con 500 tiendas. El principal

diferenciador era que sus donas tenian calidad artesanal, eran hechas a mano con

15



ingredientes naturales y sin conservadores. Se asocié con Dazbog Coffee Company
en Denver, Colorado y desarrollo diversas mezclas de café individualizado a las que
denominaba LaMar’s Old World Roast. El lema de la compafiia es “Simplemente una
dona mejor”, y su calidad le ha valido reconocimientos como el de Zagat Survey y la

revista Gourmet, que la calificé como la mejor dona de EU.

Algunos hechos mas recientes de Krispy Kreme.

En marzo de 2004 KK anuncid que se esperaba que la compaifiia obtuviera
ganancias diluidas por accion de 1.16 a 1.18 dolares por accion, contra los 0.92 de
dolar estimados para el afio fiscal 2004. Ademas un crecimiento en ventas por tienda
comparable del 5 al 9%, y en todo el sistema del 25%, para el afio fiscal 2005, con la

apertura de 120 tiendas nuevas, durante los siguientes 12 meses.

La primera sorpresa se dio el 7 de mayo del 2004 cuando Scott Livengood declara
que con la tendencia del mercado de preferir alimentos bajos en carbohidratos, la
venta de donas en el canal de mayoreo disminuiria (el canal representaba el 50% de
la venta en tiendas franquiciadas, y el 60% de la venta en tiendas propias). Las
tiendas propias tuvieron un crecimiento durante el segundo trimestre del afio del 4%,

muy por debajo al 9% del trimestre anterior.

Livengood también anuncié que cerraria todas las tiendas de bajo desempefio de la
recientemente adquirida Montana Mills, una cadena especializada de pan por la que

habia pagado $39 millones de dodlares, en enero del 2003. Una vez cerradas, KK
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pondria a la venta la cadena, misma que adquirio Great Harvest Bread Co. de Dillon,
Montana, en noviembre de 2004. Ademas, cerraria 6 tiendas productoras de bajo
desemperio, y reduciria sus expectativas de ganancias para el afo fiscal 2005. Con
el gasto de Montana Mills se calculaba que las ganancias diluidas por accion serian
de entre 93 y 95 centavos de dolar para el afo fiscal 2005, un 17% inferior a la

estimacion anterior.

El 25 de mayo del 2004 KK reporté una pérdida de 24.4 millones en el primer
trimestre, y lo atribuia a la tendencia a consumir alimentos bajos en carbohidratos, a
la caida de ventas en tiendas de abarrotes (canal de mayoreo) y a una pérdida de
$34 millones de dolares de la inversion en Montana Mills. El precio de las acciones
habia estado cayendo desde el 7 de mayo, y para esta fecha se vendia en 20

dolares.

Un dia después, en la junta de accionistas, Livengood y su equipo declararon que la
empresa estaba reduciendo sus planes de expansion en territorio estadounidense,
pero seguiria impulsando su expansion en el extranjero, enfocandose en Asia. Asi
mismo, pensaba contrarrestar la tendencia en el mercado con la introduccion de una
dona sin azucar y otros productos y bebidas a su portafolio, e iniciaria la venta de

café en grano de marca propia en las tiendas de abarrotes.

En julio del 2004 la empresa anuncié que la Securities and Exchange Commision
abriria una investigacion de las practicas contables de KK respecto a algunas

operaciones con las franquicias, pues la recompra de una de éstas, con siete
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unidades en problemas de pago de equipo, ingredientes y tarifas de franquicias por
32.1 millones de dolares, no habia sido correctamente asentada en sus registros

contables.

En agosto del 2004 se reportd que las ventas de la empresa aumentaron un 14.8%
contra el segundo trimestre del afilo anterior. El incremento de venta en tienda
comparable fue de 0.6% para tienda propia y de 0.1% para todo el sistema (tiendas
propias y franquiciadas). Se abrieron 22 tiendas productoras en mercados nuevos,
mientras que se cerraron 6. Se abrieron 10 tiendas de donas y café, pero se cerraron
otras tres. Livengood sélo dijo que confiaba en la trayectoria y la fuerza de la marca

KKy que la perspectiva a largo plazo iria mejorando.

En noviembre del 2004 la empresa reportd una pérdida de $3 millones de doélares
en el tercer trimestre. Las ventas de la empresa aumentaron apenas un 4.7%. Se
abrieron 13 tiendas productoras, cerrando otras 7, mientras que abrieron dos tiendas
de donas y café, cerrando otras dos. El desempefio de las tiendas empezé a ser
descendente, y la directiva se negé a dar nuevas previsiones respecto a las

ganancias futuras.

En diciembre del 2004 KK anuncié que habia detectado errores en contabilidad
relacionados con la adquisicién de dos franquicias. Un comité especial de la junta
directiva se dedico a estudiar los errores contables, mientras que su auditor externo,
PricewaterhouseCoopers LLP se negd a completar la revision del desempefio

financiero de KK del primer semestre, hasta que el comité especial terminara su
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estudio. A finales del afio las acciones se vendian en un rango de 10 a 13 dolares,

muy por debajo de lo que cotizaban en marzo del 2004.

En enero del 2005 la junta directiva de KK obligé a retirarse a Scott Livengood, y
contratd a Stephen Cooper como Director General, y a Steven Panagos como
Presidente y Director de Operaciones. Ambos venian de la empresa Kroll Zolvo
Cooper (KZC), que se encarg6 en su momento de ordenar los restos de Enron. Ellos
a su vez contaban con la ayuda de un equipo de profesionales de KZC. KK también
anuncio la reduccion de su planta laboral en 25% y se deshizo de su avidn
corporativo, con la idea de generar algunos ahorros. Los empleados demandaron a
la empresa por ocultar informacion que produjo pérdidas en sus cuentas de retiro. En
caso de ganarse, esta demanda obligaria a cuatro miembros de la junta directiva -

incluyendo a Livengood- a reponer personalmente el dinero perdido.

En abril del 2005 KK cerré un trato de $225 millones de dolares, que se destinarian
a comprar deuda y tener mayor liquidez. También solicité una prérroga a la Securities
and Exchange Comision (SEC) para entregar el reporte 10-K, en virtud de que era
probable la reelaboracion de sus estados financieros de los afios fiscales 2001 a
2003, y los primeros 9 meses del 2005, por las irregularidades en sus registros

contables.

En junio del 2005 el comité especial de la junta directiva concluyd que debian
despedirse a seis ejecutivos de las areas de operaciones, finanzas, desarrollo de

negocios y produccién y distribucion.
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En agosto del 2005, el comité especial de la junta directiva termind la investigacion y
anunciaron sus conclusiones. Entre éstas, citaron a Scott Livengood (ex Presidente)
y John Tate (ex Director Operativo) como los principales responsables de las fallas
administrativas y de control. Indicaron que por la naturaleza, cantidad vy
caracteristicas de las fallas, no se puede concluir que haya sido un intento de
manipular los resultados de la compafia, sino de administrar indebidamente la
contabilidad. Se solicitd retirar cualquier accion legal en contra de los ejecutivos
actuales o anteriores de la empresa, que no fueran Livengood, Tate o Casstevens
(ex Director Financiero). Derivado de estas declaraciones, también anuncié que era

necesario ajustar los estados financieros de los afios 2001 a 2005.

Meses después, y a pesar de que no se estaban emitiendo estados financieros, las
ventas semanales por tienda se estabilizaron en el rango de 45 a 50 mil ddlares. Con
la nueva administracion de la compaifia se cerraron tiendas de bajo desempefio,
tanto propias como franquiciadas. En algunos casos, se reabsorbieron sus
operaciones, como fue el caso de la subsidiaria canadiense Kreme Ko, en noviembre
del 2005. También nombré a Jeff Jervik vicepresidente ejecutivo de operaciones,

para hacerse cargo de la operacién de tiendas propias, franquicias y mayoreo.

A principios del 2006 habia 330 tiendas productoras y 80 satélites en 44 estados de

EU, Australia, Canada, México, Corea del Sur y Reino Unido.
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Krispy Kreme en México.

En México existe solo un grupo (Grupo Axo) responsable de la franquicia maestra de
la marca para toda la Republica Mexicana. Bajo la modalidad de “joint venture” con
Krispy Kreme Doughnuts Inc., establecié Krispy Kreme México S. de R.L. de C.V,,
donde la firma estadounidense participé con 30% del capital. Abrié su primera tienda

en Interlomas, el 20 de enero del 2004.

Por otro lado, esta asociado con Grupo Mega para desarrollar la marca en la region
Occidente del pais. Bajo este esquema la apertura de tiendas se realiza de manera
planificada, y asegurando cubrir los requisitos de ubicacion geografica y dimension,

en funcion a la demanda esperada en cada localidad.

Actualmente KK cuenta con 44 tiendas en 6 estados, ademas del Distrito Federal.

Tiene celebrados acuerdos comerciales con Banamex, Telefénica Movistar,
Liverpool, Café Punta del Cielo y Volaris, no solo para efectos de distribucion, sino
gue también se ofrecen promociones por consumo combinado entre estas marcas y

KK. Algunos ejemplos de promociones son:

* Alos usuarios de Telefénica Movistar se les envia un mensaje de texto con un
coédigo de promocién, mismo que al presentar en cualquier tienda Krispy
Kreme y en la compra de cualquier dona, reciben gratis una dona glaseada

original.
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* Comprando una docena de donas con alguna tarjeta de crédito Banamex, el
cliente recibe gratis media docena de donas glaseadas originales. Y si paga
con la tarjeta de puntos Premia, recibe una docena de donas glaseadas, 0

bien, dos bebidas medianas (café americano, capuchino o “frozen”).

Competidores en México.

Donas Americanas S.A. de C.V. Inici6 en 1980 en el DF (Iztapalapa), y hoy en dia
es la empresa fabricante de donas mas importante de la zona metropolitana.
Distribuye a escuelas -desde primarias hasta preparatorias y universidades-,
cafeterias, hospitales, farmacias, y otros negocios. Cuenta con tres sucursales al sur
del DF. Maneja un esquema de distribucion a los clientes del area metropolitana
mediante el cual se reciben pedidos y se entregan los productos recién hechos
desde las 5 horas, cada mafiana. Ofrecen la facilidad de colocar pedidos fijos,
especificos para cada dia de la semana. Han recibido dos premios: el “Royal Crown
to Excellence”, otorgado por la empresa Worldwide Marketing Organization, por la
calidad de sus productos y su buen servicio; y el “Bizz Award 2005” otorgado por el

World Confederation of Businessess.

Ofrecen 19 variedades diferentes de donas a $10 pesos la pieza. Si se compran 10
piezas, el precio es de $85 pesos. También venden centros de donas y bagels,
bebidas calientes y frias, y paguetes de dona y bebida que oscilan entre los $20 y los

$30 pesos.
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Dunkin’ Donuts. Llegé a México en 1990 gracias a Juan Beckman (Casa Cuervo),
creciendo de manera inconsistente, aunque llegé a desarrollar 80 puntos de venta en
el pais. Posteriormente vendio la franquicia maestra a José Luis Gonzalez, cuyos
hijos terminaron operandola bajo la razén social de “Helados y Donas”. En 2007 la
empresa estadounidense rescindi6 el contrato a los Gonzalez, y en febrero del 2008
inicié un proceso de licitacion privado, ganando el grupo Capital Integral, liderado por

Lorenzo Cué, haciéndose cargo del relanzamiento de la marca en el pais.

Hacia julio del 2008 contaba con 124 puntos de venta en sus formatos de tienda
propia, franquicia y franquicia “corner”. En su menu tiene una seleccion de bebidas

gue acompafian las 57 variedades de donas que ofrecen al mercado.

Supermercados locales. En todas las cadenas de supermercados se ha adoptado
la modalidad de tener panaderia dentro de las tiendas. Esto ha repercutido de
manera importante en los establecimientos de pan locales, dada la conveniencia y el
bajo costo que esto representa para los clientes. Tienen posibilidades de distribucion
importantes. Aunque ofrecen pocas variedades de donas, manejan lineas completas

de panaderia tradicional mexicana.

Problematica.

En EU.
Estrategia de crecimiento.

* Empresa con inicios solidos, que buscé expandirse demasiado rapido.
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* Expansion de muchas tiendas en poco tiempo. Por lo tanto, no se estabilizan
procesos y operacion.

* Expansion mediante desarrolladores de areas, con objetivo de abrir muchas
tiendas en las mismas zonas, provocando la saturacion de los canales.

* Objetivos de crecimiento en venta y utilidades muy agresivo, originando
que la principal preocupacion del corporativo fuera obtener ingresos, en lugar
de asegurar la perdurabilidad del negocio y sus socios.

* Inversion fallida de Montana Mills.

* Esquema de franquicias claro, establecido, pero ventajoso para el corporativo
(¢qué tan sostenible era para los franquiciatarios mantener las cuotas?).

Nuevas tendencias del mercado.

* La tendencia del mercado de preferir dietas bajas en carbohidratos que

impacta negativamente al negocio.
Control.

* Errores contables que impactan en la imagen y buena reputacién como

empresa confiable. Esto cobra mayor relevancia tratandose de una empresa

publica, de capital social.

En México.

La crisis que vivié la compafiia en EU no se ha llegado a ver en México aun. En
2004, afio en que inicia el declive de la empresa estadounidense, arranco
operaciones la franquicia mexicana. Afos después, en 2008 la empresa

estadounidense declard una caida en ventas del 8.7%, cerrando 22 tiendas, mientras
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que en la filial mexicana el resultado ha superado la expectativa de los duefios en

EU.

Ademas, a diferencia del modelo de operacion en EU, en México hay sélo una
franquicia dedicada al desarrollo de la marca en todo el pais. El ritmo de expansion

en México ha sido menor al que se tuvo en EU, pero se ha mantenido constante.

Dado lo anterior, la principal preocupacion de Krispy Kreme México es continuar
siendo un negocio rentable y perdurable, a pesar del efecto negativo que pueda tener
la crisis de su socio estadounidense, asi como de las restricciones propias del

mercado mexicano.
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Marco Teorico.

Andlisis de la industria. Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia de Porter.

Para definir una estrategia competitiva adecuada, es necesario analizar y
comprender el comportamiento de la industria en la que se desenvuelve la empresa.
Michael Porter (nacido en 1947) propuso su “Modelo de las Cinco Fuerzas” en 1980
(Figura 2), como una base de analisis para determinar la mejor estrategia que una
compafiia debe definir, con base en las caracteristicas de la industria, y la situacion

de la empresa dentro de ésta.

Porter sostiene que es comun que los estrategas de negocios tengan una vision
estrecha en lo que a competencia se refiere, considerando Unicamente a sus
competidores directos. Sin embargo, es importante considerar las distintas
condiciones de negociacion de clientes y proveedores, asi como la amenaza de
entrada de nuevos competidores, o bien, la sustitucién por otros bienes o servicios.
Estos factores determinan la rentabilidad de la industria y como puede una empresa

manejar las restricciones del mercado para mantenerse competitiva.
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Figura 2. Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia.

Amenaza de
Sustitutos

Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de los : hegociacion de los
Competidores )
Proveedores Clientes

Amenaza de

entrada de nuevos
Competidores

Fuente: Thompson, 2008.

Aplicando el andlisis de las 5 fuerzas de Porter a la empresa Krispy Kreme México es

mas sencillo evaluar la oportunidad de negocio para este mercado.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES.

Los proveedores tienen mayor poder de negociacion cuando:

1. Puedan determinar los términos y condiciones del suministro.

2. Existe un alto grado de colaboracién entre proveedores y las empresas en la
industria.

3. El numero de proveedores es limitado.

4. La materia prima utilizada no tiene sustitutos.
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5. Si el articulo es indispensable para la elaboracion de un producto.

6. Si es mas econdmico comprar la materia prima que fabricarla.

Actores:
A - KKM&D (proveedor de mezcla para donas y equipo).

B - Proveedores de materia prima (locales).

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES DE KRISPY KREME.

A. KKM&D es el unico proveedor de mezcla para donas y equipo para su
fabricacion, pues el uso de estos materiales provisto por la firma estadounidense, es
una de las condiciones para los franquiciatarios de KK. Siendo el Unico proveedor,
tiene todo el poder para definir sus términos y condiciones de abasto, ademas de que
el uso de estos materiales es indispensable en la fabricacion de las donas KK.
Podemos considerar que no hay sustituto alguno de estos materiales. El modelo de
negocios se basa en la produccion y venta de donas bajo un proceso determinado,
buscando optimizar las tareas en cada tienda. La elaboracion centralizada de la
mezcla para donas tiene por objetivo reducir los costos de operacion, por lo que
elaborarla en cada tienda, impactaria en la rentabilidad. ALTO.

B: Krispy Kreme México ha establecido dentro de su estrategia la busqueda de
proveedores nacionales de buena calidad a un menor precio, para contrarrestar los
efectos de la crisis econdmica y la fluctuacion del délar. Esto lo hace para obtener los
ingredientes mas bien “genéricos” que no conforman parte de la mezcla base para
hacer las donas. La oferta de estos ingredientes genéricos es amplia, y puede haber

numerosos proveedores interesados en hacer negocios con KK, dado los volimenes
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de compra que podria manejar. Si uno de estos proveedores no ofrece los términos y
condiciones que requiere KK, puede ser facilmente descartado, pues existen otras

opciones. BAJO.

Cuadrante Proveedores: ALTO.

EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES.

Los clientes tienen mayor poder de negociacién cuando:

1. Influyen para determinar en su favor los términos y condiciones, o bien la fecha de
compra.

2. Si el costo para el cliente de cambiar a marcas o productos sustitutos es bajo.

3. El nimero de clientes es reducido, o bien, un cliente es en particular importante
para el vendedor.

4. Los clientes estan bien informados de productos, costos y precios del vendedor.

5. Si existe el riesgo de una integracion hacia atras del cliente con otros vendedores.

Actores:
A - Clientes que acuden a las tiendas para comprar donas.
B - Clientes mayoristas (Liverpool, Volaris).

C - Clientes que compran donas para recaudacion de fondos.
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PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES DE KRISPY KREME.

A. Los clientes que acuden a tienda KK no tienen poder para determinar las
condiciones de venta, simplemente deciden la cantidad y variedad de donas que
llevaran. No existe diferenciacion alguna de estos clientes que acuden a comprar
donas al menudeo. Para los clientes particulares hay opciones para sustituir una
dona KK, incluso a precios mas bajos y con mayor disponibilidad. Se ha visto que el
nicho de mercado al que va dirigido muestra preferencia por seguir comprando esta
marca, aunque no se ha determinado si sea por lealtad o por moda. MEDIO.

B. Los clientes mayoristas pueden llegar a tener mayor influencia para determinar en
su favor algunas condiciones de la venta. Incluso, en este tipo de clientes una
integracion hacia atras es factible y con ello impactarian al negocio de KK. En México
el numero de clientes mayoristas es mas reducido que en EU, pues el mercado
apenas esta siendo explorado. De ahi que se pueda inferir el interés de KK por
construir buenas relaciones con ellos. MEDIO.

C. Estos clientes no tienen poder de negociar términos o condiciones de la venta en
su favor. Normalmente se trata de asociaciones de padres de familia, iglesias,
fundaciones, entre otros, cuyo giro es muy distinto al de KK, por lo que una
integracion hacia atras tampoco es probable. Existe una serie de requisitos que se
deben cubrir para poder llevar a cabo la venta, y no existen muchas opciones de

venta con fines de recaudaciéon de fondos. BAJO.

Cuadrante Clientes: MEDIO.
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RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES.

La rivalidad de los competidores aumenta cuando:

1. Aumenta el nimero de competidores, 0 éstos se asemejan entre si en tamafo y
capacidad.

2. La demanda del producto aumenta lentamente.

3. Los competidores recurren a la reduccion de precios y otras estrategias para
incrementar volumen.

4. Los competidores estan descontentos con su posicion en el mercado, y toman
medidas para mejorarla.

5. Es mas peligroso salir del mercado, a permanecer en él y competir.

6. No es costoso para el cliente cambiar de marca.

7. Grandes compafias adquieren a las pequefas, e inician medidas agresivas para

transformarlas en lideres del mercado.

Actores:

A - Donas Americanas, S.A. de C.V.

B - Dunkin’ Donuts.

C - Panaderias locales.

D - Supermercados.

E - Otras marcas de menor distribucién (Daily Donuts, Beleki, Daylight Donuts,

Lil'Orbits, Las Mil y Una Donas y otras).
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F - Cadenas de cafeterias (Starbucks, The Italian Coffee, Café Punta del Cielo,
Gloria Jeans, The Coffee Factory, The Coffee House, por mencionar los mas

importantes).

RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES DE KRISPY KREME.

A. Por el tamafio y la capacidad de distribucion a escuelas, hospitales, cafeterias y
otros comercios, se asemeja a KK, aunque su alcance es Unicamente la zona
metropolitana del DF. Sus productos se ofrecen a un precio mucho menor al de KK.
Tienen 30 afios en el mercado y son reconocidas como productos de calidad. ALTA.
B. El modelo de negocio es muy similar al de KK. En el 2008 tenia 124 puntos de
venta, lo que le brinda una capacidad de distribucion importante. Ofrecen muchas
variedades de donas a un precio ligeramente mas bajo que KK, por lo que los
clientes podrian preferirlas. ALTA.

C. El tamafio y capacidad de estos competidores no llega a empatar a KK, pues su
alcance se limita a una colonia, o grupo de colonias. Su oferta es mas limitada
respecto a la variedad de donas. Si bien pueden gozar de la lealtad de un grupo de
clientes, dada la cercania, conveniencia o0 precio, el volumen de ventas no
representa una participacion alta en el mercado. Sin embargo, considerando la
costumbre o tradicibn como ocasién de consumo (desayuno o merienda), y que la
dona es uno de los panes preferidos para las familias mexicanas, la preferencia de
los clientes por estos competidores llega a superar aquélla por KK. MEDIA.

D. Las panaderias en supermercados representan una opcion econémica, altamente

conveniente para los clientes y de alcance nacional. No se especializan en donas por
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lo que no tienen gran variedad, pero ofrecen otros tipos de pan. Tienen mayor control
de los insumos que requieren, pues también es parte de su oferta. ALTA.

E. Son similares a las panaderias locales, s6lo que el modelo de negocio esta
basado en una franquicia. El alcance es mucho menor que KK, pues no existe una
estratega de construccion de estas marcas a nivel nacional. BAJA.

F. Las cadenas de cafeterias ofrecen variedades de panes, pasteles y bebidas a
diferentes precios. Estan cobrando mayor importancia en México. Algunas de ellas
cuentan con una construccion de marca mas solida, como el caso de Starbucks, lo
que les favorece con la preferencia de un gran numero de clientes y ocasiones de

consumo. ALTA.

Cuadrante Competidores: ALTA.

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

La amenaza de productos sustitutos aumenta cuando:

1. Existen sustitutos a precios competitivos.

2. Para los clientes, estos sustitutos cubren sus necesidades en términos de

desempenio, calidad, y otros.

3. El cambio hacia productos sustitutos es sencillo para el cliente.

Actores:

A - Otros tipos de pan salado.
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B - Otras golosinas y panes industrializados (Bimbo, Marinela, Ricolino, Gamesa,
Suandy, y otros).
C - Otros alimentos que sacien hambre o antojo (botanas, frutas, verduras, tacos,

tamales, y otros).

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS PARA KRISPY KREME.

A. Son productos muy similares a las donas de KK en cuanto a desempefio. Los
precios varian, pero en la mayoria de los casos son mas economicos que las donas
de KK. Por su alta disponibilidad, es muy facil que los clientes sustituyan su
preferencia por otro tipo de pan, que no sea una dona de KK. ALTA.

B. La comercializacidon masiva de estos productos los pone al alcance de la mano de
practicamente cualquier cliente a nivel nacional, a diferencia de las donas de KK que
s6lo estan disponibles en ciertas localidades. Hay variedad de precios, de tal forma
que también se ajusta a la posibilidad del cliente en el momento de la compra. Es
decir, no necesariamente tiene que descartar el producto por no contar con suficiente
dinero. Simplemente lo sustituye por otro mas econdmico, dando mayor oportunidad
de compra a estos productos respecto a las donas KK. ALTA.

C. Existe una variedad importante de alimentos que sacian mejor el hambre que una
dona KK, y considerando que en México predomina la gente de recursos limitados,
éste puede ser un factor importante en la decision de compra del cliente. Estos

productos suelen tener alta disponibilidad. ALTA.

Cuadrante Sustitutos: ALTA.
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AMENAZA DE FUTUROS COMPETIDORES.

La rivalidad de los FUTUROS competidores disminuye cuando:

1. Hay economias de escala que no alientan el ingreso.

2. Sea dificil igualar la experiencia y conocimiento técnico de las empresas
existentes.

3. El cliente prefiera una marca o producto en particular.

4. El costo de ingreso sea muy alto.

5. El gobierno interponga politicas reguladoras.

6. El acceso a los canales de distribucion sea dificil.

7. Existan aranceles y otras restricciones comerciales internacionales.

Actores:

A - Otras franquicias de donas que lleguen a México (EU, Canada).

B - Incursion de restaurantes en el negocio de distribucion y venta de panes y
postres.

C - Empresas de otros giros incursionando en el negocio de distribucion y venta de

panes y postres.

AMENAZA DE FUTUROS COMPETIDORES DE KRISPY KREME.
A. El principal impedimento para la entrada de nuevas franquicias en México es la
inversion inicial, que suele ser alta, ademas de cubrir los requisitos que establece el

gobierno, en términos de regulaciones y condiciones comerciales internacionales.
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Por otro lado, siendo marcas desarrolladas generalmente en otros paises, no existe
una preferencia por parte de los clientes mexicanos, puesto que no necesariamente
las conocen. BAJA.

B. Tratandose de establecimientos que ya operan en la industria alimenticia, la
inversion inicial para incursionar en el negocio de panes y pasteles puede ser
accesible. Asi mismo cuentan con la experiencia y el conocimiento para operar, sin
que les requiera cubrir nuevas regulaciones o politicas adicionales a las que ya
contemplan. El riesgo radica en que estas empresas detecten una oportunidad en el
mercado, y la lleven a cabo. MEDIA.

C. Para estas empresas, incursionar en el giro de alimentos puede implicar una
inversion importante, ademas de cubrir varios requisitos gubernamentales. El riesgo
existe, ya que si una empresa incursiona en esta industria, lo hara con una estrategia
agresiva de posicionamiento en el mercado, destinando todos los recursos
requeridos para ello, que seguramente afectara el mercado para los actuales actores.

MEDIA.

Cuadrante Futuros Competidores: MEDIA.

RESUMEN DEL ANALISIS DE 5 FUERZAS.

Revisando el resultado del analisis previo en el Modelo de las 5 Fuerzas de Porter
podemos ver que la rivalidad entre competidores actuales, el poder de negociacion

de los proveedores y la amenaza de los productos sustitutos es alta (Figura 3). Es
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muy util identificar esto porque asi la empresa puede saber en qué cuadrantes es

necesario robustecer su estrategia para contrarrestar los efectos de estas fuerzas.

Figura 3. Resumen del Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia para Krispy Kreme.

Amenaza de
Sustitutos

ALTA

Poder de Poder de

Rivalidad entre
Competidores

ALTA

negociacion de los
Clientes

negociacion de los
Proveedores

ALTO MEDIO

Amenaza de

entrada de nuevos
Competidores

MEDIA

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo a las Estrategias Genéricas de Porter, a KK le corresponde la Estrategia
de Diferenciacion (Figura 4). Esto, debido a que busca la preferencia del cliente
distinguiéndose como un producto de calidad, recién hecho, que se promociona en
las tiendas con el aviso luminoso “Hot Doughnuts Now” (donas calientes disponibles

ahora).

Ademas, abarcan mas de un segmento del mercado, distribuyendo sus donas en
diferentes canales de venta, desde mayoreo hasta venta al detalle, a sus distintos

clientes.
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Figura 4. Ubicacion de Krispy Kreme segln las Estrategias Genéricas de Porter.
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Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis de los recursos de la compafiia. Matriz FODA.

Como parte de la evaluacion de la estrategia de Krispy Kreme, el analisis de FODA
es muy util para identificar las Fortalezas y Debilidades internas del negocio, asi

como las Oportunidades que ofrece el mercado, y las Amenazas del entorno.

Es en funcién de estos recursos internos y el entorno que se puede evaluar si la

estrategia es idonea para dar continuidad y permanencia a la empresa.

El andlisis de la Matriz FODA, se desarroll6 para Krispy Kreme de México, S. de R.L.

de C.V. (ver Figura 5).
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Figura 5. Matriz FODA para Krispy Kreme México.

Fortalezas.

F1. MWodelo de negocio claro y definido.

F2. Empresa con buena imagen en México.

F3. Franquicia maestra que permite desarrollar la
marca sin perder control

F4. Elcrecimiento aungue ha sido mas lento que en
EU, se ha mantenide constante.

F5. Elproducto es de calidad v buena aceptacion en el
mercado

F6. Receta inica que da una sensacion novedosa al
comer las donas.

F7. Eldesarrollo del equipo de elaboracion de donas
es propiedad de la empresa.

F8. Procesos operativos estandarizados (fabricacion
de donas)

F9. Acuerdos comerciales con ofras marcas
reconacidas, que le pueden brindar mayor prestigio
F10. Cpcidn de venta para recaudacion de fondos,
emprasa con responsabilidad social

Debilidades.

D1. Empresa filial en EU con malos antecedentes, que
impacta negativamente en la empresa mexicana, al
tener participacion accionaria en ella.

D2. Dependencia de lineamientos v politicas de la
empresa estadounidense (pueden ser inadecuados
para el mercado mexicano)

D3. Necesidad de importar insumos, incrementando el
costo, y armesgando la competitividad en el mercado
mexicano

D4. Producto caro, no esta al alcance de todos los
mexicanos

D5. Inversion alta para apertura de nuevas tiendas

Dé. Producto percibido como poco saludable

Oportunidades.

01. Producto apto para diversos segmenios de
mercado geograficos, en el interior del pais.

02. Costumbre de consumir pan en México, el cliente
tiene disposicidn a probar las donas KK

03. Posihilidad de establecer puntos de venta en
miiltiples zonas del DF

04. Mercado no saturado por opciones diferenciadas
de donas vy café recien hechos

05. Extrapolar la "experiencia de la dona caliente"
hacia el resto de sus especialidades, y no sélo para la
Glaseada Criginal.

06. Lograr fidelidad de los clientes hacia la marca que
genere recompra

F1,F3, 01, 02: Realizar investigaciones de mercado
para realizar la expansion hacia mercados donde
todavia no se tenga presencia

F5, F6, 02: Realizar degustacionss en los puntos de
wenta que propicien la compra al constatar la calidad y
sabor del producto.

F3, F4, O3: Evaluar la estrategia de expansion,
cuidando criterios de tipo de Zzona {residencial o
camercial}, con densidad de poblacion y cercania con
otros puntos de venta KK, para asegurar la demanda
sin canibalizar otras tiendas K.

F2,F10, 01, 03: Realizar estudios de factibilidad de
realizar ventas para recaudacion de fondos, mediante
mecanismas especializados {centro de atencidn
telefénica para levantar pedidos, v recoger producto en
latienda mas cercana, o entregarlo dentro de una zona
cercana a la tienda).

F6, 04, 05: Hacer una campana publicitaria para
aumentar la recordacion del consumidor de KK como
donas recién hechas, a diferencia de otras opciones.
F7,F8, 05: Apravechar su "know-how" para ampliar el
portafolio de productos recién hechos

F9, O6: Estructurar promociones de paquetes (donay b
CON SUs s0Cios comerciales.

D1, 03; Aprovechar la buena recepcidn del mercado
mexicano para ejecutar una sdlida estrategia de
expansion, que ayude a robustecer la empresa
mexicana, a la vez que consiruye su buena reputacion
en el pais

D2, 04, 05: MNegociar con la empresa estadounidense
la flexibilidad de adaptar sus procesos de fabricacion
para ofrecer mas productos recién hechos, cumpliendo
con los estandares de calidad de KK

D3, D4, 01, 04, 06: Definir las estructuras de costos
por canal de distribucian gue aseguren la oferta
homogenea de producto al consumidar

D5, 02, 03: Justificar la inversion con los estudios de
factibilidad necesarios que minimicen el riesgo en la
apertura de las nuevas tiendas.

D4, D6, 05: Evaluar la factihilidad de desarrollar una
linea de productos con alguna funcionalidad de valor
agregado para el consumidar (integrales, sin azicar,
fortificadas, entre otros), promacionandolas para darlas
a conocer al mercado.

Amenazas.

A1.Desarrollo de donas similares, pero mas baratas,
por parte de algun competidaor

A2, Dependencia del tipo de cambio del délar para
mantener la competitividad en costos

A3. Tendencia del mercado a consumir productos mas
saludables

Ad. Cambio de regulacion para la industria de
alimentos dado el nivel de obesidad en México, que
wUelva paco factible el negocio de KK en este mercado.
A5. Entrada de un nueva competidor poderoso al
mercado de donas en México {otras franquicias o
Negocios nuevos)

F5, F6, Al: Mantener la calidad del producto y "la
experiencia de la dona caliente”, para que el
consumidor no muestre disposicion a cambiar por otro
de menor calidad

F7,F8, A3, Ad: Evaluar la factibilidad de desarrollar
una linea de productos con alguna funcionalidad de
valor agregado para el consumidar (integrales, sin
azicar, fortificadas, entre otros), que tambien brinden
sensaciones navedosas al consumidor

F1, F3,F4, AZ: Mantener la claridad en |a estrategia de
crecimiento para asequrar la factibilidad dadas las
condiciones macroecondmicas

F9, A5: Establecer acuerdos comerciales con mas
50CI05, CUYOS intereses no vayan en contra de ninguno
de los actuales, para ganar posicionamiento en el
mercado

F2, F10, A5: Incrementar la barrera de entrada a
nuevos competidores, a través de estrategias de
cercania can el cliente ("lovernark”)

D1, A5: Cuidar la calidad del producto y el servicio
como factores claves de &xito de la imagen y
diferenciacion de la empresa.

D4, A1: Manejar diversas promociones que ayuden a
mantener la fidelidad del consumidor, y su preferencia
por un producto de alta calidad

D3, D5, A2: Mantener el apego al plan de expansion,
asequrando el financiamiento necesario para garantizar
la factibilidad del arrangue de cada tienda.

D2, Ad: Proponer a la filial estadounidense el desarrollo
de alternativas (porciones reducidas, bajo contenido
caldrico, donas homeadas, enire ofros) ante un eventual
cambio en la regulacion de la industria de alimentos en
México, que pudiera dejar fuera al negocio de KK

D6, A3: Incorporar a la estrategia el desarrallo de una
linea de productos mas saludables, que ayuden ala
mejor percepcion de la marca, por parte del
consumidor

Fuente: Elaboracién propia.
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Planteamiento de soluciones plausibles.

De acuerdo al andlisis previo, las soluciones posibles podrian agruparse en 4

grandes rubros:

Expansién controlada y medida.

* Aprovechar la buena recepcion del mercado mexicano para ejecutar una
sélida estrategia de expansion, que ayude a robustecer la empresa mexicana,
a la vez que construye su buena reputacion en el pais.

* Realizar investigaciones para la expansion hacia mercados donde todavia no
se tenga presencia.

 Evaluar la estrategia de expansion, cuidando criterios de tipo de zona
(residencial o comercial), con densidad de poblacién y cercania con otros
puntos de venta KK, para asegurar la demanda sin canibalizar otras tiendas
KK.

* Mantener la claridad en la estrategia de crecimiento para asegurar la
factibilidad dadas las condiciones macroeconémicas.

» Justificar la inversion con los estudios de factibilidad necesarios que minimicen
el riesgo en la apertura de las nuevas tiendas.

* Establecer acuerdos comerciales con mas socios, cuyos intereses no vayan
en contra de ninguno de los actuales, para ganar posicionamiento en el

mercado.
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Promocion y publicidad.

Hacer una camparia publicitaria para aumentar la recordacion del consumidor
de KK como donas recién hechas, a diferencia de otras opciones.

Incrementar la barrera de entrada a nuevos competidores, a través de
estrategias de cercania con el cliente ("lovemark").

Estructurar promociones de paquetes (dona y bebida), clientes frecuentes y
volumen de compra, para mantener la fidelidad y preferencia del consumidor,
apalancandolas con sus socios comerciales.

Realizar degustaciones en los puntos de venta que propicien la compra al

constatar la calidad y sabor del producto.

Procesos.

Mantener la calidad del producto y "la experiencia de la dona caliente”, para
que el consumidor no muestre disposicion a cambiar por otro de menor
calidad.

Cuidar la calidad del producto y el servicio como factores claves de éxito de la
imagen y diferenciacion de la empresa.

Negociar con la empresa estadounidense la flexibilidad de adaptar sus
procesos de fabricacion para ofrecer mas productos recién hechos,

cumpliendo con los estandares de calidad de KK.
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* Evaluar la factibilidad -operativa- de desarrollar una linea de productos con
alguna funcionalidad de valor agregado para el consumidor (integral, sin
azucar, fortificado, entre otros), que también brinden sensaciones novedosas
al consumidor.

* Proponer a la filial estadounidense el desarrollo de alternativas (porciones
reducidas, bajo contenido caldrico, donas horneadas, entre otros) ante un
eventual cambio en la regulacion de la industria de alimentos en México, que
pudiera dejar fuera al negocio de KK.

* Incorporar a la estrategia el desarrollo de una linea de productos mas
saludables, que ayuden a la mejor percepciéon de la marca, por parte del
consumidor.

* Realizar estudios de factibilidad de realizar ventas para recaudacion de
fondos, mediante mecanismos especializados (centro de atencién telefénica
para levantar pedidos, y recoger producto en la tienda mas cercana, 0

entregarlo dentro de una zona cercana a la tienda).

Finanzas.

* Definir las estructuras de costos por canal de distribucibn que aseguren la
oferta homogénea de producto al consumidor.
* Mantener el apego al plan de expansion, asegurando el financiamiento

necesario para garantizar la factibilidad del arranque de cada tienda.
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Fundamentacion de la solucién eleqgida.

Krispy Kreme de México, S. de R.L. de C.V., es una empresa que todavia esta
viviendo su etapa de crecimiento en el mercado nacional. Ha presentado un
incremento en ventas solido y controlado, gracias a que solo existe una franquicia
maestra, encargada del desarrollo de la marca en el pais. Sin embargo, es
importante asegurar la continuidad del crecimiento, y la rentabilidad de la compaiiia,
para lo cual se sugiere la siguiente soluciéon, dividida en dos lineas de accién

principales:

Mantener el negocio.

El primer paso es continuar operando para asegurar los ingresos, pues sélo asi la
empresa puede revisar su estrategia, y asignar recursos para idear nuevas formas de
operar y mantener su perdurabilidad y rentabilidad. Esto, aprovechando varios
factores clave de éxito que tienen su modelo de negocios y estrategia actuales:

* EIl producto se diferencia de la competencia por su receta Unica y por ser
recién hecho. Esta ventaja es dificil de copiar por parte de los competidores,
por lo que es perdurable.

* El desarrollo del equipo, el conocimiento de los procesos de fabricacion y la
receta de la masa de donas son propiedad de la compafiia, constituyen una

barrera de entrada para algunos competidores.

43



* La empresa tiene buena imagen en México, por lo que el buen servicio y la
calidad del producto son factores clave para mantener esta ventaja.
* Al existir s6lo una franquicia maestra operando en México, hay mayor control

en la estrategia de expansion.

Expansion.

De acuerdo al analisis previo, KK opera bajo una estrategia de diferenciacion.
Existen algunas debilidades del negocio, asi como amenazas del entorno por las que
es necesario reforzar la estrategia de KK México. El anadlisis de las 5 Fuerzas de la
Competencia de Porter arrojé que los competidores actuales y los sustitutos ejercen
un poder alto, pues existen muchas opciones en el mercado, y al cliente no le resulta
oneroso cambiar de una a otra. Ademas, la amenaza de los nuevos competidores
estd condicionada, principalmente, por la alta inversion inicial requerida. Esto
representa una ventaja para quienes ya compiten en el mercado, pero si es

necesario enfatizar la diferenciaciéon de KK en la mente del consumidor.

Aunado al mantenimiento del negocio, la propuesta de solucién abarca 4 aspectos

para la expansion del negocio, detallados a continuacion:

Estrategia de crecimiento.

Justificar la inversion de apertura de nuevas tiendas realizando los estudios de

mercado necesarios. Se deben cubrir los criterios requeridos (zona residencial o
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comercial, densidad de poblacion, cercania con otras tiendas KK, entre otros), que

ayuden a minimizar el riesgo en la apertura.

Esto se haria aprovechando la oportunidad de tener un mercado receptivo, dispuesto
a probar el producto, debido a la costumbre en México de consumir pan dulce,
siendo las donas uno de los preferidos. Ademas de que se estan adoptando otros
momentos de consumo: en las oficinas durante el horario laboral, 0 a media tarde
conviviendo con amigos o familiares. Por otro lado, existen opciones para colocar

mas puntos de venta, tanto en el DF como en el interior del pais.

Publicidad y relaciones publicas.

Definir promociones que premien la frecuencia y/o volumen de compra de los
clientes, identificando mediante alguna encuesta la preferencia del formato de tales
promociones (tarjeta de cliente frecuente, descuento directo, paquetes, articulos

promocionales, monedero electrénico, y otros).

Asi mismo, elaborar un plan de actividades de relaciones publicas (personalizacion
de pedidos, registro de frecuencia y preferencias -CRM-, programa de sugerencias
de mejora de los clientes con algun incentivo, degustacion de producto recién hecho,
entre otros), para reforzar “la experiencia de la dona caliente” con un excelente
servicio. Esto ayudard a construir la fidelidad del cliente hacia la marca,

incrementando el valor percibido en cada compra.
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Estas iniciativas reafirmarian la competencia distintiva de KK de ofrecer producto
fresco, recién hecho, de inigualable sabor, y se alinean a la estrategia de

diferenciacion que persigue la compainia.

Operaciones.

Elaborar una propuesta para Krispy Kreme Doughnuts Inc., en la que se muestre el
estudio de factibilidad operativa y la relevancia de ampliar el portafolio de productos

recién hechos (ademas de la dona glaseada original).

Incluir en la propuesta el estudio de factibilidad operativa de lanzar una linea de
productos con funcionalidades de valor agregado para el cliente (integrales, sin
azucar, fortificadas, entre otros), asi como alternativas para las tendencias de
consumo de alimentos mas saludables (porciones reducidas, bajo contenido calorico,
donas horneadas, y otros), ante un eventual cambio en la regulacion para la industria

alimenticia en México.

Finanzas.
Ajustar las estructuras de costos por canal para asegurar que se consideren las
diferencias inherentes de cada uno, manteniendo una oferta homogénea al

consumidor.

Esta iniciativa ayuda a tener visibilidad de informacion méas real del desempefio del
negocio. Aprovecha la fortaleza que tiene la compaifiia, al conocer y tener

optimizados sus procesos de fabricacion. Sin embargo, es importante monitorear
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esta informacion para detectar cualquier variacion en costos. Ademas, se pueden
evaluar nuevas optimizaciones de costos que deriven en precios mas atractivos para

el consumidor.

Dado el valor estratégico relativo en el apartado de Operaciones de la iniciativa
propuesta, se sugiere un tablero de control para la ejecucion de la misma (ver Figura

6), bajo las siguientes premisas:

1. Para un mejor control de la ejecucion de la estrategia, y para asegurar
resultados Optimos, se sugiere llevarla a cabo en tres etapas de
implementacion. En la primera etapa se realizara una prueba piloto en una
tienda, cuyo objetivo es probar la operabilidad de los nuevos procesos, en un
ambiente controlado. En la segunda etapa se realiza el primer despliegue a
una region geografica, y el objetivo es probar la escalabilidad de los nuevos
procesos. En la tercera etapa, una vez probados los procesos operables y
escalables, se despliegan a nivel nacional.

2. Alcance de la estrategia. Previo a la ejecucion de la estrategia propuesta es
necesario definir el alcance de la misma, en cuanto al nimero de productos
gue seran incluidos en la nueva linea. De esto depende el numero de
procedimientos que deberdn revisarse y auditarse para asegurar su
operabilidad. Asi mismo, es necesario definir qué tienda fungira como piloto, y

una vez que se haya probado, en qué region se realizara el primer despliegue.

47



3. Es necesario el monitoreo constante a los dictimenes y declaraciones de

organismos como la COFEMER (Comision Federal de Mejora Regulatoria), la

SEP (Secretaria de Educacion Publica) o la SSF (Secretaria de Salud

Federal), asi como conocer la norma vigente, y las modificaciones y/o

apariciones de nuevas leyes para la industria alimenticia en México. Esto, con

el fin de obtener informacion respecto a los lineamientos que pudieran limitar

la comercializacion de donas en el mercado mexicano, y asi poder definir

acciones para cumplir con tales regulaciones.

Figura 6. Tablero de control para adecuar el portafolio de productos a las nuevas necesidades del mercado.

RUTA ESTRATEGICA:

Preparar portafolio de productos para las nuevas
necesidades del mercado.

Financieras

Mayor Rentabilidad

Mas Ventas Mas Clientes

Clientes

Necesidades
del mercado
cubiertas

Cumplimiento a
regulaciones
subernamentales

Procesos
Internos

Reduccion
de calorias
por porcion

Productos
funcionales

Aprendizajey
Crecimiento

Huevos procesos

de preparacion
¥ coccion

Fuente: Elaboracién propia.

= Rentabilidad.
=Ventas.

= Clientes
{mayoristas).

= Cubrir las
necesidades del
mercado.
$Lumplir las
normas del
gohierno para la
industria
alimenticia.

= Procedimientos
probados y
autorizados:
= Reduccion en
calorias.
= Productos
funcionales.

=Métodos de
coccidn atternos —
horneado,
presion, reducido
en grasa.

=Masas sin
aziicar, integrales,
fortificadas.

Métricas

=Rentahilidad por
canal.

= % Crecimiento en
venta con la nueva
linea de productos.
=Mimero de
clientes mayoristas.

= Preferencia de los
clientes sobre otras
opciones.

= " Productos del
portafolio
restringidos ala
wventa por no
cumplir con la
norma.

“i procesos
documentados y
auditados, listos
para ejecuciin.

=% personal
certificado en
nuevas técnicas y
procesos.

= Mantenerla.

=+10% wenta incremental
con la hueva linea.
=Incrementar un cliente
por afio, durante los
praxirmos 3 afios.

=Afio 1: Dentro de los
primeros 3 lugares.

= Afin 3: el primer lugar.
= 0% de restriccion, una
VEZ (jue entra en vigor la
norma.

= Afio 1; 100% procedim.
piloto auditados.

<ifin 2: 100% procedim.
piloto listos para
despliegue regional v
100% procedim. restantes
auditados.

<Afin 3: 100% listo para
despliegue nacional.

<Afio 1: 100% personal
capacitado en tienda
piloto.

«Afin 2: 100% personal
capacitado en una region.
=« Afin 3: 100% personal
capacitado a nivel
nacional.

Iniciativas

-Encuesta de
preferencia de la
marcay
necesidades del
consumidor.
=Monitoreo de la
normatividad para
Ia industria
alimenticia.

+Pruebas de
formulacion y
preparacion para
productos
funcionales y
reducidos.
+rueba sensorial
Conh consurnidor.

= Capacitacion de
personal.

=Crear base de
conocimiento.
=Crear red de
apoyo entre
tiendas.
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Recomendaciones.

Adicional a lo planteado como estrategia a implementar, no se debe perder de vista
que Krispy Kreme de México, S. de R.L. de C.V. es una franquicia de la empresa
estadounidense Krispy Kreme Doughnuts Inc. Por lo tanto, es dependiente de los
factores macroecondémicos como la regulacion de inversiones extranjeras en México,
la regulacion estadounidense respecto a inversiones en el extranjero, el
comportamiento de la accion de la empresa en la bolsa de valores de EU o la

situacion de crisis 0 recesion econémica.

Dado que la operacién de la franquicia en México implica la importacién de insumos,
el tipo de cambio es el factor macroecondmico que mas podria afectar a la
compafia. Para contrarrestar tal efecto, podria definirse un esquema de utilizacién
de insumos tanto importados como nacionales, que no comprometa la calidad, pero

permita mantener el producto competitivo en el mercado.

Por ultimo, si bien la tendencia del mercado indica cierta conciencia del consumidor
por cuidar su dieta, es importante considerar que esto puede cambiar. Por lo tanto,
se sugiere monitorear las necesidades y preferencias del consumidor, y emprender

acciones para mantener el portafolio de productos alineado a las mismas.
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Conclusiones.

Krispy Kreme de México S. de R.L. de C.V. es una empresa que inicié su operacion
con el pie derecho en el afio 2004, a pesar de que la situacién que vivia la empresa
estadounidense era adversa. Es relevante también que ha continuado operando, a

pesar de la crisis econdmica de los ultimos afios.

Si bien el mercado del pan en México esta fuertemente competido por diversos
actores, el negocio es atractivo gracias al importante consumo, muy arraigado en la

cultura mexicana.

Existen amenazas en el entorno que es importante considerar. Sin embargo, la
mayor amenaza reside dentro de la misma empresa: a pesar de que el mercado sea
atractivo y brinde la oportunidad de hacer negocio, si Krispy Kreme México no se
mantiene fiel a su estrategia de construccién de marca, llevando a cabo la expansion
de manera ordenada y atendiendo las necesidades de sus consumidores, podria

desacelerar la buena tendencia que hasta ahora ha tenido en el pais.
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