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CAPITULO I

INTRODUCCION

KRYSPY KREME

En 2001, con 181 tiendas Krispy Kreme en 28 estados de Estados Unidos, estaba creando
rapidamente una especie de culto de seguimiento de sus donas: ligeras, calidas, que se
derriten en la boca. Las ventas estaban en una impresionante pendiente de ascenso,
excediendo de los 3.5 millones de donas al dia. EI modelo de negocios de la compafiia

pedia un crecimiento de 20% anual de los ingresos en dividendos por accion.

Sin embargo, varios analistas de valores dudaban que de la estrategia y el crecimiento por
accion de 0.69 ddlares de 2002 y de 85 veces las ganancias reales por accion de 0.55
ddlares en 2001. La accion de la compafiia, que se estaba vendiendo en la escala de 46 a 50
ddlares cada una, y que llegd a estar en 54 ddlares habia sido una de las favoritas de los
vendedores durante varios meses (los 2.5 millones de acciones vendidas al descubierto en
mayo de 2001 representaban casi 10% de las acciones preferentes de la empresa). De
acuerdo con un analista, “Las acciones han tenido buen comportamiento, pero los nimeros
simplemente no funcionan”, otro analista comentd: “Las probabilidades estan en contra de
esta emision en cuanto al éxito a largo plazo”. Un tercero dijo: “Los conceptos de producto

unico se sostienen s6lo unos cuantos afios”. Ciertamente, los restaurantes con productos de
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servicio rapido tenian en ese tiempo el mas lento crecimiento de ingresos entre todos los
tipos de restaurantes. *

Krispy Kreme tiene como estrategia de venta su concepto de “dona caliente” basando su
éxito en una ventaja competitiva y oferta mono-producto que podria ser replicada.

En el presente trabajo se hace un andlisis de la historia y estrategia de Krispy Kreme
comparandola con otras marcas del ramo. Se determinan los posibles problemas que
puede enfrentar generando soluciones de negocio que puedan reforzar su posicionamiento y

crecimiento rentable en el mercado.

! Nota técnica Krispy Kreme. Thompson Arthur.
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.1 ANTECEDENTES

.1.1 HISTORIA

Krispy Kreme abrid sus puertas oficialmente en 1937. Vernon Rudolph su fundador, le
compro a Joe LeBeau una tienda en Nuevo Orleans, que incluia los derechos de uso de una
receta secreta para elaborar donas esponjadas con levadura. Afios después en busca de un
mercado mas grande, Rudolph y su socio se trasladaron a Nashville, Tennessee; otros
miembros de la familia se unieron y abrieron tiendas de donas en Charleston, Virginia del
Oeste y Atlanta, Georgia.

Vernon Rudolph abandono el negocio familiar se fue a Winston-Salem, en Carolina del
Norte, donde rentdé un edificio y comenzd a elaborar donas mismas que repartia a las
tiendas locales de comestibles. Sin embargo, muchas personas se paraban a pedirle que
vendiera donas a menudeo, fue asi como inicio la venta directa al consumidor.

Entre los afios 40 y 50, era ya una pequefia cadena de tiendas de venta de donas,
principalmente cuyos duefios eran principalmente familiares. Todos usaban la ““receta
secreta”, los resultados de producto eran buenos pero no siempre consistentes, debido en
mucho a las diferencias de materia prima. En 1950 Vernon conocié a Mike Harding, quien
vendia entonces leche en polvo a panaderias, se unieron como SocCios y comenzaron a
construir un departamento de equipo y una planta para mezclar donas. Creian que la clave

para la expansion de Krispy Kreme era tener el control de cada paso del proceso de
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elaboracion y tener la capacidad para entregar las donas a los clientes tan pronto salieran
del proceso de freido y glaseado de azucar. Asi fue como desarrollaron su propia planta de
base 0 “mix” para elaborar las donas y un sistema de entregas que permitia distribuir la
mezcla seca a cada una de las tiendas Krispy Kreme. Inventaron un equipo sus donas,

Rudolph y sus ingenieros se enfocaron en mejorar y automatizar su sistema de elaboracion.

El equipo muestra de
innovacion  empleado
para elaborar las donas y
la mezcla seca.

En los 60°s Krispy Kreme disfruto de un crecimiento sustentado en el sureste y comenzé su
expansion fuera de sus raices originales. El disefio de las tiendas comenzé a ser consistente
incluyendo las imégenes de espectaculares y anuncios luminosos, creando asi una imagen

corporativa de Krispy Kreme.
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Imagen corporativa que
mantenian todas las tiendas.

En 1973 Vernon Rudolph muere y el crecimiento de la compafiia comienza a estancarse en
asi como se decide vender la marca a Beatrice Foods en 1976, dejando de ser la empresa
familiar que controlaba proceso, formula e imagen. El nuevo duefio procedio a realizar una
serie de cambios. Se cambi¢ la receta y se modificaron los logotipos de grafia manuscrita
para darle una apariencia mas moderna. Los clientes reaccionaron negativamente al cambio
el negocio declind.

En 1982 un pequefio grupo de franquiciatarios, encabezado por Joseph McAleer compro la
compafia en una operacion de readquisicion apalancada con deuda. Los nuevos
propietarios reinstauraron pronto la receta original, los logotipos y letreros de estilo
manuscrito. El enfoque primario de la empresa era explotar la experiencia del consumo de
la dona cliente. Las ventas se recuperaron rapidamente, pero con las tasas de interés de dos
digitos de principios de la década de los ochenta les tomo afios pagar la deuda, lo que dejo

pocos recursos para la expansion.
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La compafiia se apoyd en la concesion de franquicias a tiendas asociadas, en la apertura de
unas cuantas tiendas nuevas propiedad de la firma, todas en el sureste de Estados Unidos y
en impulsar el volumen de los establecimientos mediante ventas fuera de instalaciones. Las
tiendas asociadas operaban conforme a un acuerdo de licencia de 15 afios que les permitia
hacer uso del sistema de Krispy Kreme dentro de un territorio geogréfico especifico.
Pagaban regalias de 3% de las ventas dentro de las instalaciones y 1% de todas las demés
ventas bajo marca (a supermercados, tiendas de conveniencia, organizaciones caritativas y
otros compradores mayoristas); no se pagaban regalias por venta de donas sin marca o de
marca privada.

En los inicios de la década de 1990, con las tasas de interés a la baja y gran parte de su
deuda saldada, la compafiia empez6 a experimentar cautelosamente la expansion dirigida
por Scott Livengood, recién nombrado presidente y director general de las operaciones.
Livengood inicié su carrera en Krispy Kreme en 1978 en el departamento de Relaciones
Humanas, egresado de la carrera de Relaciones Industriales en la Universidad de Carolina
del Norte, creia firmemente en el producto de la compafiia y en el potencial de crecimiento
de esta a largo plazo. Se encontraba preocupado porque la estrategia no estaba funcionando,
cada vez se vendia mas al canal de mayoreo y las ventas de la marca iban en detrimento. El
y otros ejecutivos, atentos a las miles de “anécdotas de Krispy Kreme” referidas por los
clientes entusiastas al paso de los afios, llegaron a la conclusion de que al darle énfasis a las
ventas fuera de las instalaciones no estaban aprovechando adecuadamente el entusiasmo y

la lealtad de los clientes a las donas Krispy Kreme. Una segunda desventaja era que el
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enfoque exclusivo de la empresa en los estados del sureste de Estados Unidos maniataba
innecesariamente los esfuerzos de apalancar los valores de marca y la calidad del producto
en el resto del pais. Los datos indicaban que las tiendas de tamafio estandar (mas de 650m?)
eran de operacidn poco rentable en todas las ubicaciones excepto las de alto volumen de
ventas.

A mediados de los 90’s se puso en marcha una nueva estrategia, reposicionando a la
compafiia, trasladando el punto focal de una estrategia de panaderia mayorista a una
estrategia de panaderia minorista promoviendo las ventas en los puntos de venta propios e
insistiendo en el concepto de “la experiencia de la dona caliente” tan referenciada por los
clientes. La segunda parte de la estrategia consistia en ampliar el nimero de tiendas en la
nacién recurriendo a franquiciatarios de area y a expendios propiedad de la compafiia. La
empresa llegé a la conclusion que los tamafios de las tiendas deberian oscilar entre 222 a
390m2 para los planes de reposicionamiento de mercado y expansion.

En 1997 cuando cumple sus primeros 60 afios Krispy Kreme es reconocido como un
emblema de Estados Unidos. A partir de entonces tiene un espacio en el Smithsonian
Institution’s National Museum of American History.

A principios del 2000 la empresa habia firmado tratos con 13 desarrolladores de area que
operaban 33 tiendas de Krispy Kreme y que se comprometian a abrir 130 tiendas mas en
sus territorios en cinco afios maximo; ademas operaba 61 tiendas de administracion propia.
En Abril de 2000 Krispy Kreme hizo una oferta publica de acciones y se convirtio en

Krispy Kreme Doughnuts, Inc.
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En 2001 producia alrededor de 20 variedades de donas, la mayor vendedora era la
“glaseada de azUcar caliente original”” Como un esfuerzo para ofrecer calidad y variedad
de productos Krispy Kreme adquirié Digital Java Inc, una pequefia compafiia cafetera con

base en Chicago que proveia y tostaba cafés de calidad premium.

La *“glaseada de
azlcar caliente
original”  producto
lider de Krispy
Kreme

Ampliando su oferta de productos. Café para
completar “La experiencia de la dona caliente ”
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A fin de esta mas cerca del consumidor y poder poner en préctica algunas de sus
sugerencias se crea “Friends of Krispy Kreme” que es una base de datos con informacién
de clientes.

Creando también una tienda de articulos de Krispy Kreme, en donde se puede encontrar
desde un camion repartidor de los 60’s, un trailer actual, playeras sudaderas, gorras,
juguetes y tazas.

En diciembre del 2001 inicio6 su internacionalizacién con la inauguracién en Toronto de la
primera tienda Krispy Kreme fuera de Estados Unidos.

El 20 de enero del 2004 abren su primera tienda en la ciudad de México en con el lema

“Calientitas al Instante”.

J L as donas calientitas Wogan o Méico!

Actualmente tienen franquicias en Estados Unidos, Canada, México, Australia e Inglaterra.
Planean crecer a Asia, Europa del Este, Europa del Oeste, y continuar su penetracion en
Estados Unidos, Australia, México y Canada. Su primera incursion en Asia serd en Corea

en Diciembre del 2004. 23

2 Nota técnica Krispy Kreme. Thompson Arthur
3 www.krispykreme.com
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.12 LA COMPETENCIA

1.1.2.1 DUNKIN’ DONUTS

Fue creada en 1950 por Bill Rosenberg, quién abrié la primera tienda en Quincy,
Massachussets. En 1955 se otorgd la primera franquicia creando asi una de las mayores
cadenas de café y productos de panaderia en el mundo, con ventas diarias de 6.4 millones
de donas y 1.8 millones de tazas de café.

La cadena es propiedad de Allied Domecq PLC (inglesa), que es una empresa diversificada.
Cuenta con ventas anuales de 2 320 millones de dolares, 5200 tiendas en el mundo, 3600
puntos de venta en Estados Unidos y un crecimiento comparable de ventas de tiendas de
7%.

En comparacion con Krispy Kreme, Dunkin’ Donuts hacia mas énfasis en el café y la
conveniencia o comodidad. ““La gente habla acerca del café primero. Somos comida que la
gente consume a su paso. Somos parte de su dia. No somos necesariamente una tienda de
destino™*

Dunkin’ Donuts se habia defendido con éxito de la competencia de cadenas nacionales de
roscas y de Starbucks. Cuando las cadenas nacionales de roscas promovian éstas como
alternativa saludable a las donas, abrian nuevas tiendas en areas donde Dunkin’ Donuts

tenia expendios, la empresa respondia agregando roscas y sandwiches de queso crema a sus

ofertas de menda.

* Nota técnica Krispy Kreme. Thompson Arthur
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En 2000 Dunkin’ Donuts empez6 a abrir tiendas “tri-brand” en sociedad con sus empresas

hermanas Baskin Robbins (helados) y ToGo (sandwiches).”

DUNKIH'

DONUTS

Formato de tienda Dunkin’ Donuts. Enfocadas
principalmente al café. Con informacion
nutrimental de sus productos de panaderia.

1.1.2.2 WINCHELL’S DONUT HOUSE

Fue fundada por Verne Winchell en 1948. En 2000 contaba con 600 unidades en 10 estados
del oeste del rio Mississippi, junto con franquicias internacionales en UAM, Saipan, Corea,
Egipto, Arabia Saudita y Nueva Zelanda. Cuenta con mas de 70 variedades de donas y

productos de panaderia y una gran variedad de especialidades de café. Su slogan es “Home

of the Warm Fresh Donut™ .°

% www.dunkindonuts.com
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En 2000 comenz6 un programa de expansién en seis ciudades de Estados Unidos donde las
ventas de la compafiia eran fuertes: dicho programa consistia en reclutar franquicias de
comida répida para agregar quioscos de Winchell’s a sus tiendas. La firma también ofrecia
a los socios de manejo conjunto de marca la opcion de agregar una Winchell’s World
Donut Factory completamente montada. Una de las ciudades elegidas para el esfuerzo del
manejo conjunto de marcas de Winchell’s era Omaha, Nebraska, donde recientemente se
habian abierto dos locales de Krispy Kreme. El franquiciatario de KK de Omaha no estaba
planeado tener tiendas adicionales en esta ciudad, pero estaba aumentado el nimero de sus
clientes de tienda de conveniencia, suministrandoles entregas nocturnas a domicilio desde

las dos ubicaciones existentes en la poblacion. ’

The Winchell’s Dozen

f' .

The 14 Donut Dozen

Oferta de productos

Imagen corporativa de las tiendas

® www.winchells.com
’ Nota técnica Krispy Kreme. Thompson Arthur
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1.L1.2.3 TIM HORTONS

Abri6é por primera vez sus puertas en 1964 por Ron Joyce. Es subsidiaria de Wendy’s
Internacional.

Los ejecutivos de Tim Hortons no se sentian amenazados por la expansion de Krispy
Kreme en Canada y en las partes de Estados Unidos donde la cadena canadiense tenia
tiendas. El presidente, David House, dijo “En realidad, les damos la bienvenida.
Quienquiera que atraiga la atencion a las donas no puede sino ayudarnos. Es un gran
mercado y un gran lugar de mercado. Yo pondria nuestra dona contra la de ellos cualquier

dia” 8°

THANK YOU Fgp

YEA
EARS GF FR

8 www.timhortons.com
% Nota técnica Krispy Kreme. Thompson Arthur
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.L1.3 ESTRATEGIA DE NEGOCIO Y VENTAJA COMPETITIVA

La estrategia en el ambito de negocio busca dar respuesta a la pregunta: ;como podemos
competir en cada uno de nuestros negocios? Para la organizacién pequefia con una sola
linea de negocio, o la organizacién grande que no se ha diversificado en diferentes
productos o mercados, la estrategia en el ambito de negocios es generalmente la misma que
la estrategia corporativa de la organizacion. Para organizaciones con negocios maltiples,
cada division tendra su propia estrategia que defina a los productos o servicios que
proporcionard, los clientes a los que quiera llega, etc.

Cuando una organizacion estd en varios negocios diferentes, la planificacion puede
facilitarse al crear unidades de negocio estratégicas. Una unidad estratégica de negocio
(UEN) representa un negocio Unico o un grupo de negocios relacionados.

Durante casi dos décadas, los directores de empresas han estado aprendiendo a jugar de
acuerdo a un nuevo conjunto de reglas. “Las empresas tienen que ser flexibles para
responder con rapidez a los cambios en la competitividad y en los mercados.
Continuamente tienen que llevar a cabo benchmarking a fin de lograr la mejor préactica.
Tienen que hacer outsourcing de manera agresiva, a fin de ganar eficiencia, y tienen que

nutrir unas cuantas aptitudes para mantenerse en ventaja de los adversarios en la carrera” °

19 Micher E. Porter. What is Strategy? Harvard Business Review.

Ventaja Competitiva: Sustentabilidad de la Estrategia de Negocio 14



El posicionamiento llegd a ser el corazén de la estrategia sin embargo ahora es considerado
demasiado estético para la dindmica actual de los mercados y las tecnologias cambiantes.
Un problema importante en las empresas es la incapacidad de distinguir entre la eficacia
operativa y la estrategia. “El afan por la productividad, la calidad y la rapidez han
provocado la proliferacién de un nimero notable de herramientas y técnicas de direccion,
tales como: benchmarking, competencia con base en el tiempo, outsourcing, alianzas,
reingenieria, direccion para el cambio”**

La eficacia operativa y la estrategia son exigencias para conseguir un rendimiento superior,
que después de todo es la meta primordial de cualquier empresa. Pero cada uno funciona
diferente.

“La eficacia operativa (OE) es hacer las actividades que hace la competencia de una manera
mejor que ella. Por otro lado, el posicionamiento estratégico significa realizar actividades
diferentes a las de los rivales, o realizar actividades similares de manera diferente”*?

La estrategia competitiva tiene que ver con ser diferente. Significa escoger un conjunto
diferente de actividades para ofrecer una mezcla inimitable de valor.

Krispy Kreme habia logrado tener esa diferenciacion con su concepto de donas calientes en
el momento. Ellos describen el posicionamiento estratégico en funcién de la percepcion de
sus clientes, “Experiencia de la dona caliente”, pero la esencia de la estrategia reside en las

actividades realizadas de forma distinta, o actividades diferentes a la competencia para

lograr esta percepcidn del consumidor y lograr es éxito sobre las replicas que la

! Nota técnica IPADE. ;Que es estrategia?
12 Nota técnica IPADE. ;Que es estrategia?
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competencia ha realizado de ese concepto. De otra manera, la estrategia no es sino un

eslogan de comercializacidn que no resistira a la competencia.

La posicion estratégica se puede manifestar de tres formas distintas:

- “Posicionamiento basado en la variedad, porque se logra mediante la seleccién de
variedades de productos o servicios, mas que por la eleccion de segmentos de
clientes, es redituable cuando se puede producir de la mejor manera ciertos
productos o servicios, empleando conjuntos caracteristicos de actividades.

- Posicionamiento basado en las necesidades: se genera cuando hay diversos clientes
con necesidades diferentes, pero que pueden ser satisfechas de forma odptima
mediante un grupo de actividades realizadas para ese objetivo.

- Posicionamiento basado en el acceso: que se da cuando tenemos varios clientes con
necesidades similares, pero la configuraciéon de actividades para llegar a ellos es

diferente.”*®

Una posicion estratégica sostenible, exige renuncias y compromisos. La eleccién de una
posicion imitable no garantiza contar con una ventaja sostenible. Una posicion valiosa
atraerd la imitacion de los rivales, de dos maneras posibles.

Un competidor puede reposicionarse para igualar el rendimiento del mejor. Otra opcion que

es mucho mas comun es el injerto. “El injertador pretende igualar los beneficios de una

13 Nota técnica IPADE. ;Que es estrategia?
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posicion existente. Injerta nuevas caracteristicas, servicios o tecnologias a las actividades
que ya realiza” **

Pero una posicién estratégica no es sostenible a menos que se asuman los trade offs que hay
que pagar por acceder a otras posiciones estratégicas. Los trade offs tiene lugar cuando las
actividades son incompatibles, “trade off, significa: mas de una cosa requiere menos de

Otranls

“Tener una ventaja competitiva es como tener una pistola en una pelea de cuchillos™*®

Una ventaja competitiva para ser sustentable debe cumplir con 4 -caracteristicas

importantes:

Debe ser apreciada y valiosa para el consumidor

Dificil de imitar

Debo tener capacidad de organizacion para capturar valor

Debe ser diferente, raro.

Las ventajas lo son sélo de forma temporal. Las compafiias exitosas son las que, de forma

permanente, reconstruyen sus ventajas competitivas, apoyandose en as anteriores.

¥ Michel E. Porter. What is Strategy? Harvard Business Review.
1> Nota técnica IPADE. ;Que es estrategia?
18 philip Kotler, Los 80 conceptos esenciales de Marketing.
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Las empresas pueden crear sus ventajas competitivas de diferentes formas. Pueden ser
superiores en calidad, velocidad, seguridad, disefio, fiabilidad y todo ello con un menor
costo. “Es muy frecuente que la ventaja competitiva sea una combinacién Unica de
estrategias, a que una sola estrategia proporcione la superioridad. Una compafiia superior
sera aquélla que haya incorporado arias ventajas competitivas que se refuerzan alrededor de

una idea bésica. Las ventajas competitivas son relativas, no absolutas.”’

“La ventaja competitiva crece a partir de sistema integrado de actividades. La adecuacion
entre actividades reduce considerable el costo o aumenta la diferenciacion” *® La
adecuacion estratégica entre muchas actividades es fundamental no sélo par la ventaja
competitiva, sino también para sostener esa ventaja. Es mas dificil para un rival igualar un

conjunto de actividades relacionadas entre si, que actividades aisladas.

7 philip Kotler, Los 80 conceptos esenciales de Marketing.
'8 Nota técnica IPADE. ;Que es estrategia?
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CAPITULO Il

ANALISIS/ DIAGNOSTICO

Krispy Kreme es una empresa que produce y comercializa donas caracterizadas por su
ligereza, que se derriten en la boca y que se adquieren en el punto de venta calientes, a
diferencia de sus competidores, siendo éste el elemento de diferenciacion y ventaja
competitiva principal.

Las ventas se han encontrado en constante ascenso alcanzando actualmente un poco mas de
3.5 millones de donas al dia y un demandante modelo de negocio que les exigia un
crecimiento anual del 20% de ingresos en dividendos por accion.

“La accidén de la empresa se estaba vendiendo entre 46 y 50 ddlares, habiendo llegado hasta
54 ddlares.™

Otra de las claves del éxito de la empresa y ventaja competitiva ha sido su receta secreta
adquirida junto con los activos iniciales de la empresa y la marca. Esta receta fue puesta en
predicamento durante algun tiempo por los cambios hechos por Beatrice Foods al comprar
Krispy Kreme. Dicha modificacibn, como se menciond anteriormente fue

contraproducente.

! Arthur A Thompson. Krispy Kreme Doughnuts, Inc. Caso para analisis
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Afortunadamente en una operacion de recompra del negocio por franquiciatarios via LBO,
reinstaurando la receta original y los logotipos originales que también habian sido
cambiados. La recuperacion de Krispy Kreme con el retorno a lo original, nos da una
muestra de la identidad de la marca con el consumidor y de la ventaja competitiva de la
receta secreta.

Esta recompra apalancada trajo consigo “una deuda cuyos intereses de dos digitos impedian
el crecimiento de la empresa por los pocos recursos disponibles, teniendo que buscar
esquemas como los de tiendas asociadas, que operaban bajo una licencia de 15 afos, que
permitia el uso del sistema Krispy Kreme dentro de un territorio geogréafico especifico y
pagaban regalias del 3% de las ventas dentro de las instalaciones y 1% de todas las demas
ventas bajo la marca.”?

Otra clave del éxito de la empresa es el canal de distribucion elegido, que hasta cierto punto
fue descubierto de forma accidental, dado que inicialmente se distribuia a detallistas de
comestibles, pero la gente se detenia a preguntar si se les podia vender producto caliente
directamente de la tienda, generando con esto muchos pedidos al grado de tener que abrir
una ventanilla para atenderlos. Lo exitoso estid en haber atacado agresivamente el canal

cambiando totalmente su estrategia de negocio descubriendo que el valor creado y

entregado estaba en la diferenciacion de producto caliente.

2 Arthur A Thompson. Crisis Kreme Doughnuts, Inc. Caso para analisis.
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Encontramos una empresa que ha resultado ser hasta ahora exitosa, donde su modelo de

negocio consiste en generar ingresos provenientes de tres fuentes principales:

e “Ventas en tiendas propiedad de la compafiia, cuyo crecimiento ha sido en base
endeudamiento a largo plazo via bancos.

e Regalias sobre venta y cuotas de apertura de tiendas franquiciadas, donde la
inversion y el riesgo lo corren los franquiciatarios, siendo este negocio €l mas
rentable con un EBITDA de 61% contra los otros dos negocios del 15%, el de
mayor crecimiento y proyeccion futura.

e Venta de masa y equipo para preparar donas, con una integracion vertical que les

permitia asegurar la calidad de sus productos.™

Migraron acertadamente su estrategia de panaderia mayorista a detallista especializado que
promovia el producto en el punto de venta. Utilizaron posteriormente como fuente de
financiamiento una IPO, que ademas de servirles para pagar su deuda de largo plazo, fue
utilizada para nuevas inversiones para ampliar capacidad y soportar el crecimiento
organico.

A pesar de la opinion de algunos analistas, el valor de la accion ha dado rendimiento

espectaculares y sus ingresos y las utilidades se han triplicado del 95 al 2001.

¥ Arthur A Thompson. Krispy Kreme Doughnuts, Inc. Caso para analisis.
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“Reconocieron su ventaja competitiva y principal elemento diferenciador en el concepto de
“Experiencia de la dona caliente”, que después de la adquisicion del 76 habia sido

cambiada, regresando al concepto posteriormente en forma correcta.™

La adquisicion de la
empresa por parte de Beatrice Foods, muestra que el Emprendedor es exitoso generando
ideas, aprovechando oportunidades y arrancando la empresa, sin embargo, no siempre es el

mejor en liderar el crecimiento, consolidacion e institucionalizacion de la misma.

* Arthur A Thompson. Krispy Kreme Doughnuts, Inc. Caso para analisis.
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CAPITULO 111

PRINCIPALES PROBLEMAS

A pesar de reconocer el éxito de la empresa como fue brevemente descrito en los parrafos
anteriores, considero que existen problemas potenciales que enfrentard en un futuro

cercano.

1. Los conceptos mono-producto, no son sustentables en el largo plazo, en donde la
saturacion del mercado, los cambios en los habitos de consumo o la presencia de
nuevas propuestas de la competencia, los puede sacar del mercado, y no tienen
amparo en otro tipo de productos.

2. Lo mismo sucede con la “férmula secreta”, que hasta ahora ha sido exitosa y ha
sido en gran medida una de sus ventajas competitivas, no es garantia de
sustentabilidad.

3. Existe un mal enfoque estratégico en el manejo de la Marca, dado que no se ha
sabido explotar el valor y prestigio que se tiene. Hasta ahora ha sido desperdiciada.
El hecho de tener un prestigio ganado ha sido sobre la base de la calidad del
producto mismo y a la difusién de ello por consumidores de boca en boca.

4. Hay una progresiva inversion en activos fijos con propositos de seguirse integrando
verticalmente, cuando los resultados financieros muestran que el mejor negocio es

el de las franquicias que presentan una utilidad de operacién muy superior al de los
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otros negocios. El riesgo de esto es que al ser una empresa mono — producto, una
caida en ventas le representa la desocupacién de activos y reduccion de la
rentabilidad.

No se estd cumpliendo en las cuotas establecidas por la administracion a los
franquiciatarios de ventas maximas de 50,000 ddlares por semana, buscando
disponibilidad de asientos y buen servicio, en donde es idoneo buscar incremento de
venta, lo riesgoso es poner en peligro el servicio a los clientes.

Considero que estan subestimando a la competencia de donas de la panaderia dentro
del supermercado, dado que a fin de cuentas es un producto de antojo o impulso.
Incluso ellos mismo establecen sus tiendas en zonas de mucho trafico de gente,
como lo es el supermercado. Muy pocos hacen planes para ir a comprar donas y
desplazarse un cierto nimero de kilometros para buscarlas. En un escenario peor,
¢qué tal si las donas del autoservicio, ademas de gran disponibilidad y comodidad,
resultan ser muy buenas?

Es importante considerar las tiendas de otras marcas cuya oferta de productos
similar vs. las cuales solo tiene ubicacion como ventaja frente al consumidor.
Finalmente y quizé de los problemas potenciales mas importantes, es el hecho de
qgue su principal ventaja competitiva y elemento diferenciador que es “la
experiencia de la dona caliente”, no es sustentable y facilmente copiable, como lo

ha demostrado Winchell’s en el sur de California.
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CAPITULO IV

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Krispy Kreme debe diluir el riesgo de su estrategia mono-producto, diversificandose
a otro tipo de conceptos de consumo como lo ha hecho su competencia. Tiene la
experiencia, los contactos y las relaciones de los franquiciatarios, en donde ambas
partes han sido exitosos, pudiendo realizarse una serie de sinergias interesantes dada
la experiencia acumulada en éste tipo de operaciones. Por parte de KK, no asume el
riesgo de inversiones costosas de activos, recibiendo regalias y cuotas de apertura.
Para lo anterior requerira de estudios de mercado especializados, que le ayude a
decidir sobre que tipo de productos deben inclinarse, de tal suerte que repliquen el
mismo modelo de negocio que hasta ahora les ha dado éxito.

Es importante tomar en cuenta las tendencias nuevas de consumo de producto, en
donde va en crecimiento los mercados con enfoque nutritivo y saludable, a pesar de
ello Krispy Kreme fue una empresa con mayor crecimiento durante 2003, por lo
tanto no debe sustituir su oferta de productos sino ampliarla con alimentos que
satisfagan ese nicho de consumidores en crecimiento.

La oferta de productos dentro la linea “saludable” ofrecera una variedad mas amplia
que permitira que los productos de KK sean adquiridos en el momento que se busca

algo indulgente o para aminorar la “culpa”, esta cultura se esta crecimiento sobre

Ventaja Competitiva: Sustentabilidad de la Estrategia de Negocio 25



todo en paises de Europa donde piensa Krispy Kreme empieza a desarrollar
franquicias.

En la parte de comunicacion es importante reforzar el mensaje de “la experiencia de
la dona caliente” ya que es un concepto que se asocia con la parte sensorial del
consumidor que permite un balance entre la exteriorizacién de las personas que
exige el mundo actual y la introspeccion hacia la exaltacién de los sentidos,
permitiendo un equilibrio en el ser humano.

Los nuevos conceptos de productos de consumo, pudiendo ser sandwiches
premium, bagels, galleteria fina, pasteles, bocadillos, ensaladas o cualquiera que sea
el concepto, deberdn nacer con elementos diferenciados de sus competidores. Nunca
debera pretenderse sacar copias de los competidores en ataque directo, evitando a
toda costa una guerra de precios. Es importante recordar que se enfrentan a un
gigante en el caso de Dunkin”Donuts.

Debe continuar su crecimiento via franquicias, donde evidentemente hay mayor
rentabilidad, ademas de buscar crecer con el mismo modelo en otros paises y
saliendo de las fronteras Estados Unidos. Algo que debera hacerse es estudiar a
aquellos paises donde esta presente Dunkin”Donuts, evaluando la saturacion de sus
establecimientos y el potencial de mercado, donde pudiera seguir vigente su

elemento diferenciador y ventaja competitiva.
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e Considero que dada la competencia y la posibilidad de que sea copiado y replicado
su elemento diferenciador, se pudieran caer en una guerra de precios, que hasta
ahora pudiera ser sustentable en el corto plazo dados los resultados de rentabilidad,
por lo que deberan detener el esquema de integracion vertical que los hace menos
flexibles y a la larga sacarlos de mercado.

e AUn siendo 7.5 veces mas pequefios que Dunkin”Donuts, de lo que se puede estar
seguro es de la rentabilidad de Krispy Kreme, desconociendo la situacion financiera
de la competencia. EI hecho es que siempre sera mas importante ser rentable que ser
grande, demostrado por la forma como ha sido valorada KK por el mercado
accionario. Esta valoracion también estard puesta en predicamento si no se

conservan y mejoran los niveles de rentabilidad.

Krispy Kreme muestra una mezcla de Posicionamiento basado en variedad, ya que puede
producir de la mejor manera las donas bajo el sistema operativo desarrollado para ello y
complementa su posicionamiento basado en as necesidades ya que llega a diferentes grupos

de clientes cuyas necesidades son satisfechas con el mismo tipo de actividades.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Krispy Kreme es una empresa que se ha consolidado como exitosa, donde su modelo de
negocio consiste en generar ingresos provenientes tres fuentes principales, las franquicias,

venta de masa y maquinaria y venta tiendas.

Ha desarrollado su crecimiento a base de un concepto de producto Gnico como su producto
de éxito, el cual no es sustentable, ya el cambio de habitos de consumo y amplitud en la
cartera de productos de la competencia pueden hacer de esta caracteristica de Krispy Kreme
una desventaja, al igual que la “formula secreta” y la “experiencia de la dona caliente”, las

cuales pueden ser copiadas 0 mejoradas por la competencia.

Krispy Kreme debe diluir el riesgo de su estrategia mono-producto, diversificando su
cartera de productos a fin de ser mas competitivo. Una manera de hacer exitosa su
estrategia es consolidar sus relaciones con los franquiciatarios, desarrollar este sistema de

negocio que le ha funcionado y ha hecho que su operacién sea rentable.
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