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Resumen

El objetivo de este trabajo es definir el proximo plan de internacionalizacion de Llao
Llao, empresa pionera en el sector del frozen yogurt en Espaia. Para ello, se va a plantear
la estrategia de internacionalizacion que debe llevar a cabo la empresa, culminando el
estudio con la eleccion del pais hacia el cual debe dirigir sus proximos pasos

internacionales y la determinacion del modo de entrada en el mismo.

Hoy en dia, el mundo globalizado en el que vivimos ha sumado gran importancia a la
necesidad que tienen las empresas nacionales de dar servicio a sus clientes de una manera
global. Siendo la internacionalizacion uno de los pilares para el éxito de Llao Llao, y
contando con la ventaja competitiva que presenta la empresa, nos encontramos ante un

caso muy interesante para realizar el estudio.

Para el desarrollo del trabajo, se ha llevado a cabo, por una parte, un andlisis externo del
sector del frozen yogurt y, por otra parte, un analisis interno donde se han analizado las
fortalezas y debilidades de la empresa, con el fin de cumplir el primer objetivo del
trabajo: definir la estrategia de internacionalizacion mdas adecuada. En cuanto a la
determinacion del pais donde se deben dirigir los proximos pasos internacionales,
atendiendo a los aspectos analizados durante todo el estudio y a través del apoyo de la
herramienta PESTEL, se ha determinado que el pais méas adecuado es Alemania. Por
ultimo, en cuanto al modo de entrada, siguiendo el modelo de negocio de la empresa,
clave para su éxito y expansion, se ha llegado a la conclusion que la mejor manera para

entrar en el pais es mediante las franquicias.

Palabras Clave: Llao Llao, internacionalizacion, frozen yogurt, globalizacion, estrategia



Abstract

The aim of this case study is to define the next internationalization plan of Llao Llao,
pioneer company in the frozen yogurt sector in Spain. To this end, the
internationalization strategy to be carried out by the company will be defined,
culminating the study with the selection of the country towards which the company

should direct its next international steps and the determination of the mode of entry.

Today, the globalized world in which we live has added great importance to the need for
national companies to serve their customers in a global manner. Being
internationalization one of the pillars for the success of Llao Llao and counting on the
competitive advantage that the company presents, we are faced with a very interesting

case to carry out the study.

For the development of the study, in order to define the most appropriate
internationalization strategy, two analyses have been carried out: a first external analysis
of the frozen yogurt sector, and a second internal analysis, where the strengths and
weaknesses of the company have been analyzed. With regard to the determination of the
country where the next international steps should be directed, taking into account the
aspects analyzed during the whole study and through the support of the PESTEL tool,
Germany has been determined as the most suitable country. Finally, regarding the mode
of entry, following the business model of the company, key to its success and expansion,

it has been concluded that the best option is through franchises.

Key Words: Llao Llao, internationalization, frozen yogurt, globalization, strategy
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1 Introduccion

1.1 Introduccion a la cuestion

Desde un punto de vista econdémico, los procesos de internacionalizacion de las empresas
son clave para su supervivencia a dia de hoy. Dada la relevancia del tema, se ha
considerado muy interesante realizar un estudio sobre la internacionalizacion,

concretamente aplicado a la empresa Llao Llao.

La globalizacion es un fenomeno que domina el mundo empresarial actual. La creciente
interdependencia de los mercados estd obligando a las empresas a buscar una mayor base
de clientes en el exterior, para poder competir con las grandes multinacionales. Es aqui
donde las entidades de menor tamafio tienen que ir un paso por delante para poder estar a
la altura de las grandes corporaciones. La internacionalizacion de las empresas brinda
muchas ventajas, sin embargo, hay que tener en cuenta los riesgos del proceso. Uno de
los obstaculos més importantes a los que se enfrentan las empresas con deseos de
sobrepasar sus fronteras nacionales, es la eleccion del pais hacia el cual deben dirigirse.
A la hora de decidir desarrollar sus actividades en el exterior, seleccionar el mercado de
interés correcto es una decision de crucial importancia. Tal decision requiere informacién
sobre los posibles paises destino y una valoracion estricta, que permita elegir finalmente
la opciéon mas adecuada. La correcta evaluacion de las distintas opciones serd la que
determine, en gran medida, el grado de éxito o fracaso alcanzado en el mercado
internacional (Berbel et al., 2012). Dada las controversias sobre el tema, y su exponencial
importancia en un mundo cada vez mas globalizado, se ha considerado el topico un

interesante tema de estudio.

La finalidad de elegir la empresa Llao Llao es, por un lado, el éxito que ha obtenido en
los ultimos afios: en tan solo 36 meses desde su creaciéon en 2009, la empresa logro
posicionarse como franquicia lider del sector del frozen yogurt en Espana. Hoy, Llao
Llao presume de ser la franquicia europea de frozen yogurt n°l por implantacion en el

mundo (Llao Llao, 2020). Su rapida evolucion se debe al modelo de negocio que sigue,



las franquicias, que son dirigidas mediante una gestion de negocio simple, lo cual suscita
una alta rentabilidad. Por otro lado, la elecciéon de la empresa Llao Llao ha sido
respaldada por el propio producto que ofrece: yogur helado. Un producto que su CEO,
Pedro Espinosa, asegura ser de maxima calidad, dietético, sano y a precios populares
(Emprendedores, 2013). A ¢él, se le pueden afadir foppings para crear hasta 11.300
combinaciones de helados personalizados, cubriendo todos y cada uno de los gustos de
sus clientes. Ademas, en los ultimos afios la empresa ha aumentado la gama de productos
que ofrece, sirviendo hoy batidos de yogur helado e incluso gofres con yogur helado,
adaptandose a las épocas del afio menos calurosas. Sin embargo, a pesar de esta
adaptacion de productos, Llao Llao siempre se ha mantenido fiel a sus valores,
conservando en todo momento su especial preocupacion por el consumidor: un cliente
que esta cada vez mas concienciado por seguir unos habitos alimenticios saludables. Esta
alineacion con las tendencias alimenticias actuales ha permitido a Llao Llao posicionarse
en cabeza frente a otros productos ofrecidos por las grandes empresas tradicionales de
helado o yogur, como Frigo o Danone, que estan intentando hacerse hueco en el mercado.
A pesar de esta amenaza, hoy en dia, las que verdaderamente suponen un reto para Llao
Llao son las franquicias de frozen yogurt como Smooy o Yogurtlandia, que operan en su
mismo negocio, a través de franquicias de bajo coste y tratando un producto en auge, el
yogur helado. Dicho producto diferencial, elemento clave del éxito de Llao Llao, no es
una fuente de diferenciacion respecto a estas dos franquicias de frozen yogurt, que
también usan el producto, pero si que lo es frente a otras muchas opciones que usan

helado de yogur.

Segun los ultimos datos, la empresa cuenta actualmente con més de 220 locales
repartidos en 32 paises en todo el mundo (Llao Llao, 2020). Sin embargo, sigue
desarrollando planes de internacionalizacion con un objetivo claro: consolidarse en los
paises donde tengan presencia y seguir ampliando sus locales ain mas tanto a nivel
nacional, como internacional. “Llao Llao sigue creciendo en Espafa y en otros paises del
mundo, pero cada vez somos mas selectivos: exigimos ubicaciones premium y un buen
perfil del candidato”, afirma el CEO de la empresa, Pedro Espinosa (Forbes 2017). En

cuanto a la modalidad de los locales con los que cuenta la empresa en la actualidad, todos



los establecimientos son franquicias, a excepcion de dos, de los cuales la empresa es
duefia. Dicha estructura ha permitido a Llao Llao abrirse puertas a la expansion sin
medida. Recientemente, y cumpliendo con su vision, la empresa anunciaba su presencia
en los cinco continentes gracias a un acuerdo master franquicia para entrar en el mercado
australiano el verano de 2020. Llao Llao, referente para muchos en internacionalizacion
masiva, sigue apostando por esta estrategia y buscando acuerdos cada vez mas

ambiciosos para lograr la mayor cobertura mundial posible (Llao Llao, 2020).

1.2 Objetivo del trabajo

En este contexto, el objetivo del trabajo es desarrollar el proximo plan de
internacionalizacion que debe llevar a cabo la empresa, determinando qué estrategia
seguir, hacia qué pais dirigirse y mediante qué modo de entrada introducirse en dicho
pais. No existe una decision correcta a la hora de entrar en un nuevo mercado,
simplemente hay decisiones mejores o peores en funcion del riesgo que se quiera asumir

y la rentabilidad que se espere obtener.



2 Estado de la cuestion

El presente apartado se centrard en realizar una revision préctica de la situacion actual en
cuanto a los planes de internacionalizacion del sector. Para ello, se van a examinar tres
casos de uso similares, donde se han llevado a cabo proyectos de expansion de empresas
del sector o muy préximos. Tomando estos casos como referencia, se busca extraer un
conjunto de elementos comunes a las estrategias empleadas en los mismos, para sentar las
bases tedricas sobre las que se fundamentara el presente estudio, aplicado a la empresa

Llao Llao.

2.1 Helados Santini

El caso de estudio de helados Santini! es un trabajo de fin de grado realizado por Joana
Mafalda Tavares en el afio 2015 (Tavares Ferreira, 2015). El estudio busca elaborar un
plan de expansion de la marca, con el objetivo de crecer. Tras el analisis del mercado
portugués y de otros mercados exteriores, se concluye afirmando que el mercado nacional
es suficientemente interesante, y, por tanto, objetivo de expansion de la firma. Aunque no
se trata de un caso de expansion internacional, si no de expansion dentro del propio
mercado de origen, una parte importante del trabajo se centra en el analisis externo del
mercado. Es esta seccion del estudio la que aporta una mayor utilidad al caso de Llao
Llao, ya que la metodologia estd muy alineada con lo que se busca plasmar en el presente

caso.

La investigacion hace uso de la herramienta de las cinco fuerzas de Porter (Porter,
1979), al considerarse una buena herramienta para analizar el mercado. El atractivo de
entrada en un mercado estd marcado por la estructura del sector y debido a la
complejidad del mercado en el que Santini opera, esta herramienta es muy interesante.
Los resultados del estudio sobre el mercado del helado en Portugal a través de las cinco

fuerzas de Porter son los siguientes:

1 Pequefia empresa de helados artesanos, creada en 2009 en Lisboa (Santini, 2020).
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e Poder de negociacion de los consumidores: se puede considerar moderado, ya
que a pesar de que hay una gran variedad de heladerias con distintos rangos de
precios y calidades, el producto de helados Santini es muy diferencial, lo que hace
dificil cambiarse a otra marca.

e Poder de negociacion de los proveedores: dada la naturaleza artesanal y el uso
de productos de primera calidad, los proveedores tienen un poder de negociacion
moderado/alto.

e Productos sustitutivos: en el mercado del helado hay grandes amenazas de
sustitucion, marcadas por la gran variedad de postres? de una naturaleza similar en
el mercado.

e Amenaza de entrada: aunque el mercado de los helados esté en fase de madurez
y haya muchas marcas bien establecidas en Portugal, la tendencia reciente a
comer productos sanos y naturales se ha visto notablemente aumentada en los
ultimos afios, lo que podria representar una amenaza para los nuevos entrantes.
Ademas, dicha amenaza estd potenciada por los obstaculos tradicionales del
sector: elevada inversion, capacidad productiva, compleja actividad de
produccion...

¢ Rivalidad entre los competidores: puede considerarse media/ alta, dependiendo
de la categoria. Sectores menos explotados como el del helado artesanal y el del

frozen yogurt operan a menor escala y tienen un menor numero de competidores.

Persiguiendo su objetivo inicial de determinar si la empresa debia expandirse en el
mercado portugués o buscar nuevas oportunidades en el exterior, el informe concluye que
el mercado nacional es atractivo, y ello sirve a Santini para decantarse por expandirse en
el mismo. A pesar de existir fuertes competidores locales como helados Artisani?, el
mercado del frozen yogurt en Portugal esta poco desarrollado, y por tanto sigue habiendo

recorrido de expansion para nuevas empresas.

2 Se considera al helado un tipo de postre en cuyo grupo hay una gran variedad de
alternativas refrescantes que pueden ser sustitutos directos de los helados, y que, por
tanto, suponen una gran amenaza.

3 Se estudiara en profundidad dicho caso en apartados siguientes.
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2.2 Yogur Amazonas

Este segundo caso de estudio fue realizado por Katherine Lizeth Orquera en el marco de
la elaboracion de su tesis de final de grado en el afio 2017 (Orquera Buitron, 2017). El
objetivo del trabajo es disefiar el plan de negocio de la exportacion de la franquicia Yogur
Amazonas a Santiago de Chile. Aunque se trate de una empresa latinoamericana, con
particularidades distintas en cuanto a la exportacion comparado con las espafiolas, es de
especial interés al tratarse de una franquicia, ya que, haciendo referencia a los datos de
Llao Llao previamente expuestos, a excepcion de dos locales de los cuales la empresa es
duena, el resto de los establecimientos son franquicias (Llao Llao, 2020). Por ello, resulta
interesante estudiar el andlisis que se realiza en este caso sobre el modo de entrada como
franquicia y la eleccion del propio pais de destino. Cabe destacar que el estudio no utiliza
herramientas establecidas por autores anteriormente (como el andlisis PESTEL o la
matriz DAFO), si no que mezcla areas de andlisis de las mismas, para asi crear sus

propias herramientas de investigacion.

En primer lugar, para el andlisis del pais de entrada, se realiza un estudio del mercado
en Chile con el fin de estimar la demanda. Ademas de estadisticas sobre la poblacion y
sus patrones de consumo, se utilizan encuestas y entrevistas, con el fin de obtener una
informacion més real. También se analiza la oferta, examinando los competidores
existentes y sus respectivas cuotas de mercado, para identificar la oferta insatisfecha por
el momento, publico objetivo de la empresa. A partir de esta determinacion, se exponen

las estrategias de marketing para la venta de sus productos.

En segundo lugar, en cuanto al modo de entrada en el pais, se concluye con la eleccion
de la franquicia, tras haber evaluado las cuatro alternativas posibles segun los estudios de
Root (1994). La decision final queda respaldada por la alta probabilidad de fracaso de
seguir otras metodologias a las que no esta habituada la empresa. Es interesante destacar
que finalmente se selecciona el método de entrada siguiendo las lineas de expansion
internacional historicas de la empresa, independientemente de haber realizado el estudio

de las diferentes alternativas. Una determinado el modo de entrada, se exponen una serie
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de elementos a considerar, destacando en primer lugar el marco legal del pais. Es muy
importante conocer bien la regulacion tanto del pais de origen como del de destino, antes
de dar ninglin paso adelante en la expansion. Las franquicias son un tipo de sistema de
venta de productos con muchas peculiaridades que hay que tener en cuenta. Como
segundo paso, tras haber validado los requisitos regulatorios, el estudio se centra en la
determinacion de la ubicacién: para ello, tras determinar que el lugar idéneo seria un
centro comercial, se realiza una comparacion exhaustiva de dos centros en base a factores
como la accesibilidad, el flujo de visitas y la competencia. Es importante destacar que, a
la hora de elegir el pais destino, los costes de la materia prima son algo basico a tener en
cuenta, mas ain considerando que en productos como el frozen yogurt, donde hay mucha

competencia, la diferenciacion a través de la calidad es clave.

2.3 Artisani ice cream

Por ultimo, el tercer caso de estudio fue realizado por Matilde Sousa Lara en el afio 2012,
también con la finalidad de completar su proyecto de fin de grado (Sousa Lara, 2012). El
objetivo del trabajo es la creacion del plan de negocio de Artisani* para su proxima
estrategia de crecimiento. Teniendo en cuenta que la empresa se encuentra todavia en sus
primeras etapas en cuanto a procesos de expansion, y, tras la evaluacion de diferentes
opciones, se concluye que la franquicia es la mejor alternativa para la expansion futura de

la empresa, ya que le permitira crecer rapidamente sin hacer grandes inversiones.

Para llegar a dicha conclusion, en primer lugar, se realiza un analisis de mercado
externo e interno. En cuanto al mercado externo, se estudia el entorno macro a través del
andlisis PESTEL (Aguilar, 1967), ya que es considerada la herramienta mas util para
realizar dicho andlisis. En cuanto al estudio de la industria especifica del helado, se
utilizan las herramientas de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1979) y el ciclo de vida

del producto (Levitt, 1965), para analizar la posicion ideal de la empresa. Con respecto

4 Empresa de helados portuguesa con muy buena reputacion en el pais (Artisani, 2019).
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al analisis interno, se hace uso de la matriz SWOT (Humphrey, 2005)3.

En segundo lugar, se evaluan los distintos modos de entrada siguiendo el estudio de
(Root, 1994). Ademas, se tiene en cuenta la necesidad de adaptacion de la industria al
modelo de negocio, elemento clave para su éxito. Usando de base el andlisis de la
industria previamente realizado y evaluando los diferentes modos de entrada, se concluye
que el modelo de negocio de la franquicia es el mas ventajoso para el negocio del frozen

yogurt,y en concreto, para la empresa.

2.4 Conclusiones

Realizando una recopilacion de los marcos tedricos que han utilizado otros autores en la
determinacion de sus planes de internacionalizacion en el sector, se puede observar que

hay una serie de elementos comunes:

En cuanto al analisis externo del sector macro, se ha podido observar que en el primer
caso helados Santini utiliza la herramienta de las cinco fuerzas de Porter para analizar el
mercado. En el caso de helados Artisani, la autora profundiza mas el estudio, realizando
un andlisis a través de la herramienta PESTEL y del ciclo de vida del producto. Con
referencia al analisis interno, como se ha observado en el caso de helados Artisani, la

herramienta empleada es la matriz DAFOS.

En cuanto a la determinacion del pais de entrada, tal y como se ha expuesto en el caso
de Yogur Amazonas, es importante realizar un estudio de mercado, para poder asi
determinar la demanda insatisfecha, la cual sera el objetivo directo de la empresa. A pesar
de que en el estudio no se emplea una herramienta pre-establecida, se realiza un andlisis

de la oferta y la demanda del sector en base a encuestas, entrevistas y andlisis de

> El razonamiento de la matriz fue disefiado durante los afios 60-70, sin embargo, la
publicacion oficial de la misma se realiza en 2005.

¢ SWOT en ingles.
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competidores, que resulta muy util para extraer conclusiones.

Por tltimo, en cuanto al modo de entrada en el pais, tanto helados Artisani como Yogur

Amazonas, evaluan distintas alternativas, pero finalmente se decantan por el modelo de

franquicia en ambos casos. A pesar de no utilizar un framework pre-establecido, evaltian

aspectos regulatorios, legales y de ubicacion para tomar una decision fundamentada. En

el estudio de helados Artisani, se tiene especialmente en cuenta la necesidad de

alineacion entre el modelo de negocio y la industria.

A modo de recopilacion del presente apartado, la siguiente tabla recoge las herramientas

principales utilizadas en cada uno de los casos de estudio.

Tabla 1: Herramientas de analisis en estudios del sector

Helados Santini

Yogur Amazonas

Helados Artisani

Analisis externo

del mercado

Cinco fuerzas de

Porter

e PESTEL
e Ciclo de vida

del producto

Analisis interno

del mercado

DAFO

Analisis del pais

de entrada

Factores de oferta y

demanda

Modo de
entrada en el

pais

Matriz modos de

entrada segun Root

Matriz modos de

entrada segun Root

Fuente: Elaboracion propia
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3 Marco teorico

Una vez sefialadas las herramientas mas comunes en el sector para el desarrollo de planes
de expansion e internacionalizacion, el objetivo de esta seccion es profundizar en dichas
herramientas y analizar otros instrumentos que puedan ser de utilidad en esta materia. De
este modo, el andlisis y valoracion de todas las herramientas tedricas disponibles,
permitira realizar una eleccion fundamentada de los instrumentos a utilizar en el presente

estudio, que se detallara en apartados siguientes.

3.1 Analisis externo

El analisis externo del entorno de la empresa es un estudio primordial para poder conocer
en profundidad la industria en la que opera y de esta manera, servir de apoyo para la toma
de decisiones estratégicas en diferentes ambitos. Para analizar la industria del sector del
frozen yogurt se pueden utilizar diversas herramientas. En cualquier estudio, la
herramienta mas comun para analizar el entorno es el analisis PESTEL, en el cual se
estudian los factores politicos, economicos, socioculturales, tecnologicos, del ambiente y
legales, para entender de manera global la situacion de la industria (Fahey et al., 1986).
Como se ha podido observar el caso de helados Artisani utiliza esta herramienta,
analizando también el ciclo de vida del producto para tener una vision completa. Otra
herramienta muy comun en el andlisis externo de las industrias son las cinco fuerzas de
Porter (Porter, 1979). Como se ha podido constatar en el apartado anterior, en el caso de
helados Santini se hace uso de este instrumento. Tal y como se muestra en la figura 1, la
herramienta analiza el poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de
los proveedores, la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos
y, por ultimo, la rivalidad entre los competidores existentes. A pesar de que ambos
instrumentos, el analisis PESTEL y las cinco fuerzas de Porter son muy eficaces en
cuanto a la realizacion de un andlisis externo de cualquier industria, las particularidades

de cada sector hacen que la eleccion de una u otra sea mas adecuada.
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3.2

Figura 1: Las cinco fuerzas de Porter

AMENAZA DE
NUEVOS
COMPETIDORES

(Fuerza 3)

Analisis interno

PODER DE
NEGOCIACION
DE
PROVEEDORES

(Fuerza 2)

RIVALIDAD
ENTRE
COMPETIDORES
EXISTENTES

(Fuerza 5)

PODER DE
NEGOCIACION
DE CLIENTES

(Fuerza1)

AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

(Fuerza 4)

Fuente: Porter (1979)

Una vez analizado el entorno de la empresa, el siguiente estudio que se debe llevar a cabo

es un andlisis interno propio de la entidad, para lo cual existen también diversas

herramientas. La mas utilizada es la matriz DAFO (Humphrey, 2005), donde se analizan

las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la empresa, tal y como se puede

observar en la figura 2. Es importante destacar que la herramienta también incluye la

separacion entre lo interno y externo, para poder distinguir facilmente qué elementos son

competencia de la empresa y cuales lo son del entorno. El caso de Helados Artisani pone

de manifiesto la utilidad de este instrumento, donde se emplea el analisis SWOT para

realizar examinar los diferentes aspectos de la empresa.
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Figura 2: Matriz DAFO

* INTERNO * EXTERNO

DEBILIDADES

DAFO

FORTALEZAS || OPORTUNIDADES

* INTERNO * EXTERNO

Fuente: Humphrey (2005)

Aunque no tan conocida, otra herramienta ampliamente empleada para la realizacion de
analisis internos de las empresas es el modelo de las 7-S de McKinsey (Waterman et al.,
1982). Este modelo determina siete aspectos que tienen que estar alineados entre si para
que una empresa sea exitosa: su estrategia, estructura, sistemas, estilo, trabajadores,
habilidades y valores compartidos. Debido a la creciente preocupacion por los aspectos
soft de las empresas, como pueden ser su cultura, valores y la integraciéon de los

trabajadores entre otros, esta herramienta ha ganado popularidad en los tltimos afios.

33 Estrategia de internacionalizacion

Una vez analizadas las distintas herramientas que se pueden emplear a la hora de realizar
un andlisis de la industria y de la propia empresa, es importante analizar las bases teodricas
sobre las que se puede apoyar la estrategia de internacionalizacion a seguir. A pesar de no
contar con referencias respecto a otros casos de estudio similares en el sector, es crucial
determinar la estrategia de internacionalizacion de una empresa como puente entre el
analisis de la misma, y la posterior determinacion del pais hacia el cual se orientara la

estrategia internacional.
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Actualmente, las empresas siguen enfrentdndose a situaciones complicadas a la hora de
elegir la estrategia de internacionalizacion a seguir. La cuestion fundamental para su
determinacion es encontrar el balance entre las presiones de integracion global,
traducidas en presiones de costes (global integration) y presiones de adaptacion local
(local responsiveness) (Bartlett, 1986). Las presiones de integracion global hacen que las
empresas busquen distintas geografias para lograr una mayor eficiencia en sus
operaciones, aprovechandose de las economias de escala. Sin embargo, producir fuera
conlleva un gran riesgo a través de la estandarizacion del producto. Cada pais tiene su
propia cultura, valores y gustos especificos, lo que implica diferencias en las preferencias
de los clientes. La gran presion por la integracion mundial conlleva una mayor necesidad
de concentrar y coordinar las operaciones a nivel mundial. Por el contrario, la alta presion
por la adaptacion local implica una mayor necesidad de dispersar las operaciones y
adaptarse a la demanda local. Estas dos presiones opuestas, integracion mundial frente a
la adaptacion local, es lo que se conoce como dilema global — local, que plantea
exigencias contradictorias a la estrategia internacional de una organizacion (Johnson et

al., 2017).

En base a este dilema, la herramienta que mejor plantea las cuatro estrategias de
internacionalizacién posibles es la matriz de Bartlett y Goshal (Bartlett y Goshal,
1998), donde se muestran las cuatro estrategias posibles en base a la integracion global y
la adaptacion local. Tal y como se representa en la figura 3, la fusion de estos dos ejes da
lugar a las estrategias internacional, global, multidoméstica, y transnacional, que a

continuacion se desarrollaran.
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Figura 3: Estrategias de internacionalizacion

LOCAL RESPONSIVENESS

GLOBAL INTEGRATION

Fuente: Bartlett y Goshal (1998)

e [Estrategia internacional

La estrategia internacional se caracteriza por tener bajas presiones en cuanto a
integracion global y adaptacion local, por lo que no se centra en maximizar ninguna de
las dos variables. Esto se traduce en un aprovechamiento de las capacidades,
innovaciones y productos del pais de origen en diferentes geografias (Barlett y Goshal
1998). Empresas que cuentan con capacidades distintivas y una reputacion y marca
solidas, son las mas aptas para emplear este tipo de estrategia. Un buen ejemplo es el caso
de Google, el motor de busqueda mas utilizado en la web que centraliza sus actividades
principales y su I + D en su sede de California. A nivel internacional explota sus
capacidades con pequefias adaptaciones locales, pero siempre respetando los idiomas y

alfabetos de destino.

Aunque esta estrategia presenta numerosas ventajas, sobretodo en cuanto a la reduccion
de costes de adaptacion, su vision de negocio tan centralizada en el pais de origen corre el

riesgo de quedarse atras respecto a competidores locales con mayores adaptaciones al
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mercado. Google por ejemplo tiene fuertes rivales en China (Baidu) y en Corea (Naver).
Ambos son buscadores locales a gran escala, con mucho poder de mercado debido a un
mayor conocimiento del perfil del consumidor local y un dominio superior del idioma

(Johnson et al., 2017).

e [Estrategia global

Se trata de una estrategia que maximiza la integracion global. En ella, el mundo es visto
como un mercado con productos y servicios estandarizados que explota plenamente la
integracion y la eficiencia en las operaciones. El objetivo es captar economias de escala a
través de la descentralizacion de operaciones a geografias mds rentables
econémicamente. Sin embargo, para un mayor control, el conjunto de actividades se
monitoriza de forma centralizada desde la sede central. Una estrategia global es mas
beneficiosa cuando la estandarizacion aporta beneficios sustanciales en cuanto a una
reduccion de costes o una mejora de la calidad y cuando las necesidades de los clientes

son relativamente homogéneas en todos los paises (Johnson et al., 2017).

Hoy en dia la estrategia global es muy comin, sobretodo en las grandes multinacionales.
Sin embargo, la reducida flexibilidad debido a la estandarizacion de esta estrategia limita
las posibilidades de adaptar las actividades y los productos a las condiciones locales
llevando a muchas empresas, entre ellas IKEA, a realizar pequefias modificaciones en sus
productos con el fin de adaptarse a los gustos locales (Rugman y Hodgetts, 2001). Esta
pequeinia adaptacion, supone una orientacion hacia la estrategia transnacional, donde el

peso de adaptacion local es mucho mayor.

e [Estrategia multidoméstica

La estrategia multidoméstica busca maximizar la adaptacion local. Dejando de lado las
presiones globales, dicha estrategia trata de manera independiente a cada pais, para
centrarse al 100% en los perfiles de consumidores especificos en cada geografia. Existe
poca coordinacion a nivel internacional, ya que no se considera una fuente de ventaja

competitiva, y esto convierte a la organizacion en un conjunto de unidades relativamente
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independientes. Ello supone renunciar a la explotacion del potencial maximo de
economias de escala, aprendizaje y localizacién que pudiesen resultar factibles (Gonzalez

y Tato, 2016).

Este enfoque es comun en industrias donde hay grandes beneficios debidos a la
adaptacion local, como por ejemplo las industrias de alimentos y productos de consumo.
Empresas como Nestl¢é utilizan esta estrategia, ofreciendo por ejemplo un enfoque unico
de marketing y ventas para cada uno de los mercados en los que opera (Johnson et al.,

2017).

e [Estrategia transnacional

Completamente opuesta a la estrategia internacional, la estrategia transnacional es la mas
compleja, ya que trata de maximizar tanto la adaptacion local como la integracion
global. Su objetivo es unir las principales ventajas de las estrategias multidomésticas y
globales, minimizando sus desventajas. Este fendémeno se conoce como glocalisation. La
coordinacion no esta centralizada en el pais ni dispersa en el extranjero, sino que fomenta
el flujo de conocimientos desde donde procedan las ideas y las innovaciones. La principal
ventaja de esta estrategia es su capacidad para apoyar la eficiencia y la eficacia y, al
mismo tiempo, poder atender las necesidades locales y aprovechar el aprendizaje en todas

las unidades (Johnson et al., 2017).

General Electric’ es un buen ejemplo de estrategia transnacional, ya que hace hincapié en
el intercambio de ideas sobre eficiencia, capacidad de respuesta al cliente e innovacion
mas alld de sus fronteras geogréficas. Esta reciprocidad de conocimientos tiene doble
beneficio: por un lado, la integracion global al reunir conceptos de distintas zonas
geograficas y, por otro lado, la adaptacion local, ya que las ideas aportadas desde los

distintos paises estan fundamentadas en cada cultura (Immelt et al., 2009).

7 Compaiiia industrial lider a escala global.
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Cabe destacar que, debido a la globalizacion y a la constante integracion acelerada de los
mercados en los ultimos afios, la estrategia transnacional es cada vez mas necesaria. Sin
embargo, la complejidad que supone encontrar el equilibro entre global y local es un gran
obstaculo para las entidades que siguen luchando por alcanzar este objetivo. Empresas
como el gigante suizo-sueco ABB, que en su dia fueron identificados como el ejemplo
perfecto de estrategia transnacional, se han encontrado con grandes problemas en los

ultimos afios en cuanto a la aplicacion de dicha estrategia (Bartlett et al., 1998).

3.4 Eleccion del pais

Una vez analizadas las herramientas tedricas existentes para determinar la estrategia de
internacionalizacion a seguir, el siguiente paso es sentar las bases teodricas para la
eleccion del pais hacia el cual la empresa se va a dirigir. Como se ha visto en el caso de
estudio de Yogur Amazonas, se emplea una combinacion de elementos que son de
relevancia para esta determinacion. Sin indicarlo explicitamente, se mezclan aspectos de
la herramienta PESTEL, una de las mds comunes para este tipo de analisis. Mediante
esta herramienta, se analizan los factores politicos, econdmicos, socioculturales,
tecnoldgicos, medioambientales y legales (Fahey et al., 1968). Todos ellos son elementos
facilmente medibles y comparables, lo que facilita en gran medida la comparacion entre
los distintos paises. Otra herramienta muy comun en este tipo de analisis es el marco
CAGE, que busca encontrar la mayor coincidencia entre paises y empresas segun cuatro
dimensiones de distancia, reflejadas por las letras de esta sigla (Ghemawat y Siegel,
2011). Asi, el marco CAGE enfatiza la importancia de la distancia cultural,

administrativa, geografica y economica.

3.5 Modo de entrada

Por ultimo, hay que sentar las bases teoricas del modo de entrada en el pais seleccionado.

Tal y como se ha expuesto en el caso de Yogur Amazonas, el estudio menciona que la
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estrategia de entrada elegida es la franquicia, tras haber evaluado distintas alternativas
segin Root y siguiendo las lineas de expansion historicas de la empresa. La matriz de
modos de entrada de Root pone de manifiesto la existencia de cuatro modos principales:
exportacion, licencias o franquicias, alianzas estratégicas o joint — ventures, y subsidiarias

propias.

El método de exportacién es normalmente el primer modo de entrada que utilizan las
empresas para introducirse en nuevos mercados. Es el método mas sencillo y tradicional,
atractivo por su coste bajo y por el poco nivel de riesgo que conlleva. Permite a las
empresas abrirse a mercados mucho mas extensos que los domésticos, simplemente
superando barreras geograficas, aduaneras y particularidades especificas de los paises
(Peris-Ortiz et al., 2013). Sin embargo, entre las desventajas de este modo de entrada,
podemos encontrar los altos costes de transporte, las barreras al comercio en forma de
tarifas impuestas por los paises e incluso la existencia de otros destinos con costes mas

bajos de manufacturas (Urio, 2020).

Otro método de entrada muy comun es a través de licencias. Mediante esta modalidad, se
establece un acuerdo contractual entre dos empresas de distintos paises, a través del cual
la empresa de origen concede a la empresa extranjera el derecho de utilizar distintos
activos intangibles® de su propiedad, durante un periodo de tiempo fijado, a camino de un
pago fijo inicial o periddico. De esta manera, la empresa con deseos de
internacionalizacién se ahorra costes y riesgos asociados con la apertura en un nuevo
mercado, asi como otras barreras de inversion. Sin embargo, al ser una concesion, la
empresa extranjera no cuenta con el expertise completo y por tanto no suele poder
explotar al méximo las ventajas de la concesion de activos intangibles (Peris-Ortiz et al.,

2013.

8 Entre ellos se concede el derecho a usar un proceso productivo, una patente, una marca

registrada o cualquier otro activo intangible.

24



Una variacion muy comun de la licencia es la franquicia, que constituye uno de los
métodos de entrada en nuevos paises mas comun hoy en dia, especialmente en el sector
alimenticio. Las franquicias son un tipo de licencia particular, donde ademas de conceder
el uso de los activos intangibles acordados, la empresa franquiciadora provee a la
empresa franquiciada de un producto (franquicia de producto), o de un sistema
estandarizado de operaciones y de marketing en el punto de venta (franquicia de montaje
del negocio). Asi, la empresa franquiciada estd obligada a seguir un método
estandarizado establecido por la empresa franquiciadora. Es un método que permite
brindar ventajas en cuanto a coste bajo y nivel bajo de riesgos, pero que supone una

adaptacion estricta a lo establecido por la empresa master franquicia (Urio, 2020).

Ademas de estos métodos, existen otros basados en acuerdos de cooperacion
contractuales, como pueden ser las alianzas estratégicas o las empresas conjuntas
(joint-ventures). Las alianzas estratégicas son acuerdos cooperativos entre competidores
actuales o potenciales. Una alianza estructurada, es lo que se conoce como joint-venture.
Las joint-ventures estan basadas en la creacion de una nueva empresa o en el intercambio
de acciones, propiedad de dos o mas empresas independientes. Se trata de una inversion
directa realizada por ambas entidades, por lo que se asume un mayor riesgo comparado
con los otros métodos de entrada. Al involucrar a dos empresas (normalmente una
establecida en el pais de origen), existen unos beneficios mucho mayores en cuanto a la
explotacion de las capacidades locales, permitiendo explotar las ventajas competitivas en
una mayor medida. Ademas, el riesgo, aunque mayor, es compartido entre las dos
empresas. Sin embargo, involucrarse en un negocio conjunto puede dar lugar a problemas
de control y conflictos de intereses, generando tensiones perjudiciales para el negocio

(Urio, 2020).

Por ultimo, otro método de entrada es a través de subsidiarias propias. Al estar 100%
controladas por una unica empresa, ésta tiene el control total sobre el proceso de
internacionalizacion, pero también asume el riesgo total. Es una opcion mas atrevida,

propia de grandes empresas con la posibilidad de incurrir altos niveles de riesgo.
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Como conclusion, cabe destacar que, a la hora de decidir el método mas conveniente para
afrontar la internacionalizacion, se deben comparar las distintas alternativas, buscando
optimizar el nivel de control y el nivel de riesgo que la empresa desea asumir. De este
modo, se pueden clasificar las estrategias anteriormente descritas en base a estos dos

factores, tal y como muestra la imagen a continuacion.

Figura 4: Matriz de modos de entrada de Root

Control level

Resource commitment
Risk/return

Fuente: Adaptado a partir de Root (1994)
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A modo de recopilacion del apartado, la siguiente tabla recoge el conjunto de

herramientas existentes para realizar los andlisis pertinentes en el presente caso

estudio.

Tabla 2: Herramientas metodologicas por area de analisis

Area de analisis

Posibles herramientas

Analisis externo

Analisis PESTEL

Cinco fuerzas de Porter

Analisis externo

Matriz DAFO
7-S de McKinsey

Estrategia de internacionalizacion

Matriz Bartlett y Goshal

Anadlisis sin framework

Eleccion del pais

Analisis PESTEL
Marco CAGE

Modo de entrada en el pais

Matriz de modos de entrada de
Root

Anadlisis sin framework
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4 Objetivos y preguntas

Una vez analizado el estado de la cuestion actual y expuesto las bases tedricas existentes
para el presente estudio, este apartado se centra en definir los objetivos y preguntas que

se pretenden abordar con el analisis.

4.1 Objetivos

El presente trabajo tiene tres objetivos principales:

1. Definir cudl es la estrategia de internacionalizacion que Llao Llao debe seguir.
2. Definir el pais de destino hacia el cual Llao Llao debe orientar sus proximos pasos
internacionales segun este estudio.

3. Definir el modo de entrada en el pais seleccionado.

4.2 Preguntas

Para lograr conseguir los objetivos propuestos, hay que dar respuesta a tres preguntas:
1. ;Qué estrategia de internacionalizacion debe Llao Llao seguir?
2. ¢Hacia qué pais debe Llao Llao dirigirse?

3. ¢(Coémo entrar en dicho pais?
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5 Metodologia

Tras haber establecido los objetivos que se pretenden cumplir y las preguntas a las que se
pretende dar respuesta, este apartado se centrard en definir, seleccionando entre todas las
herramientas planteadas, cudles son las bases tedricas que permiten cumplir con los
objetivos que se acaban de establecer, y que, por tanto, seran las empleadas en el apartado

de analisis a continuacion.

Como un primer acercamiento a la determinacion de la estrategia de internacionalizacion
a seguir, se realizard un analisis exhaustivo que se puede dividir en dos grandes ramas de

estudio: analisis externo y andlisis interno.

Por un lado, para la realizacion del analisis externo del entorno, se utilizara la
herramienta de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1979). Se ha elegido esta
herramienta en base a las conclusiones extraidas del estado de la cuestion. Concretamente
en el caso de helados Artisani, se ha visto reflejado que se trata de una herramienta muy
util para analizar el nivel de competencia existente en la industria, aspecto clave a tener
en cuenta a la hora de afrontar la internacionalizacion. A pesar de existir otras
herramientas que profundizan maés en otros aspectos, como puede ser el analisis PESTEL
(Aguilar, 1967), debido al cardcter suplementario de este apartado, no siendo el foco
principal del trabajo estudiar la industria del frozen yogurt, realizar cualquier otro analisis

mas extenso sobre este tema transciende el objetivo del estudio.

Por otro lado, con respecto al analisis interno de Llao Llao, se profundizara en su
modelo de negocio y destacaran sus aspectos diferenciales, que supongan una ventaja
competitiva en el proyecto de internacionalizacion. A pesar de existir numerosas
herramientas para este tipo de andlisis, tomando como referencia otros casos aplicados de
la industria como el caso de helados Artisani, analizado en apartados anteriores, se ha
creido conveniente seleccionar el analisis DAFO (Humphrey, 2005), ya que cubre todas
las areas que se pretenden abarcar. El método de las 7-S de McKinsey, (Waterman et al.,

1982) expuesto en el marco tedrico, es otra herramienta muy util, pero unicamente
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centrada en analizar los siete elementos cruciales del modelo para explicar la
interdependencia de factores y procesos claves de la organizacion, dejando de lado otros

aspectos que deben considerarse, y, por tanto, no siendo suficientemente completa.

En cuanto a la determinacién de la estrategia de internacionalizacion, al no haber
evidencia en casos similares en el estado de la cuestion, se pretende seguir el andlisis
expuesto en el marco teorico. Poniendo de manifiesto el dilema local/global al que se
enfrentan las empresas a la hora de determinar qué estrategia de internacionalizacion
seguir, la matriz de Barlett y Goshal, (Bartlett y Goshal, 1998) es la herramienta que
mas se adapta a las circunstancias. Como parte del analisis, se evaluaran las cuatro
estrategias propuestas, culminando en la eleccion de la que mejor se adapte a la empresa

Yy su entorno.

Una vez determinada la estrategia de internacionalizacion, el estudio continia con la
eleccion del pais donde se va a establecer Llao Llao. En el estado de la cuestion,
concretamente en el caso de Yogur Amazonas, se analizan diversos factores de oferta y
demanda para realizar un estudio de mercado y asi poder determinar qué pais es el mas
adecuado. Sin embargo, al considerarse esta comparacion demasiado abstracta, se cree
mas conveniente apoyarse en herramientas preestablecidas, como las expuestas en el
marco teorico. Con el fin de realizar una comparacion entre los posibles paises lo mas
equitativa posible, la herramienta PESTEL (Aguilar, 1967) es la mas completa y la que
mejor se adapta al caso de estudio. Mediante esta herramienta, se analizaran los factores
politicos, econdémicos, socioculturales, econdmicos, tecnologicos y legales. Se ha
descartado la herramienta del marco CAGE (Ghemawat y Siegel, 2011) que busca
encontrar la mayor coincidencia entre paises y empresas segun la distancia cultural,
administrativa, geografica y econdmica, ya que entra a valorar aspectos dificiles de

cuantificar, y por tanto, no permitiria una comparacion correcta entre los paises.
Por ultimo, para la eleccion del modo de entrada, se utilizard como herramienta

principal, la matriz de modos de entrada de Root (Root, 1994). Se analizaran las cuatro

posibles opciones (exportacion, franquicia o licencia, alianza estrategia o filial propia)
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teniendo en cuenta las contingencias tanto del mercado como de la empresa, para asi
determinar el modo de entrada 6ptimo. Ademas, se tendra en consideracion la valoracion
que se realiza en el caso de Yogur Amazonas, donde se expone la necesidad de alineacién

entre el modelo de negocio y la industria.

Cabe destacar que, ademas de las herramientas especificas que se van a utilizar para la
elaboracion del andlisis, durante la elaboracion del trabajo se ha accedido a fuentes
académicas online. Entre ellas, ha predominado el uso de google scholar, al tratarse de
una herramienta de simple utilizacion, donde se puede encontrar una gran amplitud de
articulos. En ella, se han podido encontrar articulos muy relevantes para el caso de
estudio, filtrando su busqueda con palabras clave como “internacionalizacion” o “frozen

yogurt”.

A modo de recopilacion del apartado, la siguiente tabla recoge la metodologia que se

utilizard para realizar el andlisis de Llao Llao.

Tabla 3: Metodologias utilizadas en el analisis de Llao Llao

Area de analisis

Herramientas seleccionadas

Analisis externo

Cinco fuerzas de Porter

Analisis interno

Matriz DAFO

Estrategia de internacionalizacion

Matriz Bartlett y Goshal

Eleccion del pais

Analisis PESTEL

Modo de entrada en el pais

Matriz de modos de entrada de Root

Investigacion y analisis genérico

Google Scholar

Fuente: Elaboracion propia
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6 Analisis y discusion

A continuacion, se va a desgranar el analisis de las tres cuestiones planteadas. En los
siguientes sub-apartados, se va a dar respuesta a dichas cuestiones, fundamentando las
elecciones en el conjunto de informacion recopilada, con el apoyo de las herramientas

tedricas seleccionadas en la seccidn anterior.

6.1 Determinacion de la estrategia de internacionalizacion

Con el fin de sefialar la estrategia de internacionalizacion que mas se adapte a Llao Llao,
se va a realizar en primer lugar, un andlisis externo de la industria y, en segundo lugar, un
analisis interno de la empresa. Una vez analizado el contexto general y especifico de la

empresa, se determinara la estrategia de internacionalizacion a seguir.

6.1.1 Analisis externo

El sector del yogur helado ha despegado en los ultimos afios, convirtiendo al producto
practicamente en uno estrella dentro de la hosteleria, dando lugar a un negocio de moda.
El sector, ademas, se ha visto beneficiado por el cambio de mentalidad de los clientes,
traducido en una disminucion de la estacionalidad del consumo de helados. En particular,
las franquicias de frozen yogurt han sido tendencia recientemente, al fusionarse un sector
en auge y un modelo de negocio muy comun alineado con las tendencias contractivas de

las economias mundiales durante los ultimos afios (Roédenas, 2017).

Siguiendo el objetivo del presente trabajo, el analisis externo de la industria del frozen-
yogurt que a continuacion se va a desarrollar, se enfocard desde una perspectiva
internacional, analizando a su vez particularidades de Llao Llao. A través del analisis de
los distintos factores, se busca extraer conclusiones especificas del sector, intentando
determinar si nos encontramos ante una industria marcada por la presion en costes o por

la presion en diferenciacion.
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1. Poder de negociacion de los clientes:
El elevado nimero de competidores en el sector hace que los clientes tengan mas
opciones de eleccidon, otorgdndoles un mayor poder. Tanto a nivel nacional como
internacional, Llao Llao compite con grandes empresas tradicionales de yogur y helado,
asi como con nuevas empresas de frozen yogurt que siguen el mismo modelo de negocio.
El cliente tiene muchas opciones de eleccion y al ofrecer todas las empresas alternativas
productos muy similares, hay grandes presiones tanto en diferenciacion como en costes
en el sector. Para el cliente, esto se traduce en un alto poder de negociacion, forzando a
las empresas en ofrecer productos con la mejor calidad-precio para que los clientes se

decanten por su propuesta.

2. Poder de negociacion de los proveedores:
Las empresas del sector necesitan principalmente proveedores de dos materias primas
basicas: leche y azicar. Al ser estos alimentos bienes de primera necesidad, existen una
gran cantidad de proveedores, por lo que tienen un poder de negociacion muy bajo. En el
caso de Llao Llao, la empresa cuenta con una particularidad respecto a sus proveedores:
con relacion al propio producto, la empresa cuenta con su propia materia prima,
llaomilk®, unico componente de su producto base, por lo que no necesita ningan tipo de
proveedor. Sin embargo, si que cuenta con distintos proveedores que le suministran los
toppings, incluyendo variedad de frutas, cereales, galletas etc. Al ser estos alimentos
bienes de primera necesidad, existen muchos proveedores de los mismos, y, por tanto, no
tienen un alto poder de negociacion con la empresa. En cuanto a los proveedores de los
instrumentos necesarios para la elaboracion del yogur helado, mas alla de la propia
materia prima, es cierto que el poder de negociacion de los proveedores es algo mayor.
Los proveedores de envases, congeladores o de la propia maquinaria necesaria para tratar
y conservar el producto, al ofrecer elementos més especializados, y, por tanto, menos
comunes, tienen un mayor poder de negociacion, pudiendo cobrar un precio mas elevado

siguiendo la simple ley de oferta y demanda.

? Leche desnatada que Llao Llao produce de manera independiente al contar la empresa

con su propia vaqueria, lo que les convierte en sus propios distribuidores.
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3. Amenaza de nuevos competidores:
Al tratarse de un sector relativamente nuevo, y en auge durante los ultimos afos, la
amenaza de nuevos competidores es muy elevada. Tal y como se ha explicado al analizar
el poder de los consumidores, Llao Llao compite por un lado con grandes empresas
tradicionales de yogur y helado, como Frigo o Danone y con empresas mas novedosas de
frozen yogurt como Yogurtlandia, MY, O!Mygod o Yogurtking, entre otras. A nivel
internacional, existe una estructura de competidores muy similar, destacando una mayor
concentracion de los mismos, al haberse desarrollado el sector con anterioridad en paises
mas innovadores como Estados Unidos o algunos del continente asidtico. Esta tendencia
se debe principalmente a las minimas barreras de entrada existentes en el sector y, al
modelo de negocio que se suele emplear, las franquicias, que requieren bajos niveles de

inversion y cuentan con poca aversion al riesgo.

4. Amenaza de productos sustitutos:
Se podria decir que el yogur helado ha nacido como sustituto al helado tradicional, con
amplias gamas de sabores. Este nuevo tipo de helado ha surgido a raiz del cambio de
mentalidad de los clientes, cada vez mas concienciados con la alimentacién y en
busqueda constante de opciones alimenticias mas saludables. Del mismo modo, a medida
que cambian los gustos de los clientes, en el futuro podrian surgir nuevos productos que
sustituyesen al frozen yogurt. Sin embargo, por el momento, podriamos identificar como
sustitutos cualquier producto lacteo, incluyendo el propio yogur o helado. Sin embargo,
muchos yogures y helados tradicionales actualmente son incapaces de satisfacer el
aspecto saludable y dietético por el cual destaca Llao Llao, convirtiendo la amenaza de

productos sustitutos hoy en dia en muy baja.

5. Rivalidad entre los competidores existentes:
La alta concentracion de competidores en este sector en auge da lugar a un alto nivel de
rivalidad entre los competidores existentes. A nivel nacional, se podria decir que Llao
Llao experimenta un mayor grado de rivalidad con Smdoy, principalmente debido a la
extrema alineacion de sus productos y a su momento de entrada en el mercado,

practicamente idéntico. A nivel internacional, a pesar de también haber una gran
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concentracion d competidores, Llao Llao no juega un papel tan lider como a nivel
nacional, por lo que hay menos rivalidad contra la empresa. En la dimension
internacional, los grandes players americanos del sector como Pinkberry o TCBY, son los

que padecen un mayor grado de rivalidad.

Como se ha podido ver en el analisis de los cinco factores que forman la herramienta de
Porter, estamos ante una industria en auge, con un elevado poder de negociacion de los
compradores, bajo poder de los proveedores, alta concentracion de competidores y pocos
productos sustitutos. Por lo tanto, es razonable asumir que la industria del frozen yogurt
es mas tendente a tener presiones orientadas a los costes, principalmente debido al
elevado poder de los clientes, pudiendo forzar a las empresas a ofrecer precios mas

competitivos.

La figura a continuacidn recoge las conclusiones extraidas tras el andlisis de las cinco

fuerzas de Porter de Llao Llao.

Figura 5: Analisis de las cinco fuerzas de Porter de Llao Llao
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6.1.2 Analisis interno

En este apartado, se va a analizar la empresa a través de la matriz DAFO (Humphrey,

2005), una vez mas, desde un enfoque internacional. Antes de realizar el anélisis, es

importante destacar que tanto las debilidades como las fortalezas, son aspectos internos,

propios de la empresa, mientras que las amenazas y oportunidades estdn sujetas a

especificaciones del mercado externo. Los resultados del andlisis se han recogido en la

siguiente figura.

Figura 6: Matriz DAFO Llao Llao

FORTALEZAS AMENAZAS
Marca Temporalidad de las modas
Calidad del producto Entrada de nuevos competidores (bajas

Valores nutricionales

Independencia de proveedores

Flexibilidad (11k + combinaciones)
Involucramiento del cliente

Programas de fidelizacion

Excelente relacion calidad-precio

Pioneros en mercado de yogur helado en
Espaia (innovadores)

Adaptacion estacional de productos

Modelo de franquicias

barreras de entrada)
Legislacion y regulacion sanitaria en otros

paises

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Pérdida de control por franquicias
Mantenimiento energético de la logistica en

ciertas zonas

Nuevos  sistemas  tecnoldgicos  mas
eficientes

Nuevas tendencias de alimentacion
(nuevos productos)

Industria con capacidad de expansion
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Con este andlisis interno, se ha podido observar que la empresa presenta un elevado
numero de fortalezas y oportunidades, respecto a la cuantia de debilidades y amenazas.
Respecto a las fortalezas, cabe destacar que la empresa posee un recurso muy valioso: su
propio producto. Un producto fabricado por ellos mismos y que no puede ser replicado.
Esto brinda un poder de diferenciacion clave para el éxito en nuevas geografias, teniendo
en cuenta, ademads, la excelente relacion calidad-precio que atrae a miles de clientes cada
dia. Al poder diferenciarse en cuanto a producto, la empresa podrd centrar todos sus
esfuerzos en intentar ofrecer precios mas bajos, lugar donde la industria sufre una mayor
presion, como se ha expuesto en el analisis de Porter del apartado anterior. Ademas, otra
fortaleza a destacar es el hecho de haber sido los primeros en el mercado de Espaiia.
Destacan por tener un muy buen equipo de gestion, y ser el mas rapido les brinda grandes
ventajas a la hora de entrar en un futuro a nuevos mercados. Tal y como destaca su Pedro
Espinosa “Las aportaciones de todo el equipo de Llao Llao y la ilusion y esfuerzo con el
que trabajamos a diario es lo que ha hecho posible llegar hasta donde estamos ahora”

(Forbes, 2017).

En cuanto a las debilidades, la posible pérdida de control debido al modelo de las
franquicias es algo sobre lo que se trabaja de manera continua. Es evidente que la
franquicia es el eje central en torno al que gira el crecimiento y éxito de la empresa, por
lo que Llao Llao cuida muy delicadamente a cada franquiciado. Actualmente, hay un
sistema de formacion continua a los franquiciados, ayudandoles dia a dia en sus
necesidades y acompafidndolos para que su negocio se vaya haciendo cada vez mas

rentable.

Lejos de ser un sector saturado o maduro, todavia queda mucho lugar para expandirse,
por lo que hay mucha capacidad de crecimiento. El sector estd en auge, se vende un
producto de moda y ademads, la mentalidad del cliente estd cambiando: se consume frozen
yogurt durante todo el afio, independientemente de la estacion. Y esto es gracias a una
caracteristica clave del producto, que tanto reitera Pedro Espinosa: el hecho de no ser un

3

helado. Esto hace que el cliente se plantee: ““;quién se ha tomado un yogur natural que no

esté frio?, éste siempre se consume a una baja temperatura” (Emprendedores, 2013).
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6.1.3 Definicion de la estrategia de internacionalizacion

Una vez realizado un andlisis externo e interno de la empresa, se han identificado las
caracteristicas particulares del sector, asi como los puntos mas y menos destacables de la
empresa. Para seleccionar la estrategia que mejor se adapte a la empresa, se va a utilizar
la matriz de Bartlett y Goshal, que pone de manifiesto cuatro estrategias principales, en
funcion del eje que se quiera maximizar, la integracion global o la adaptacion local. De
este modo, se plantean las siguientes estrategias: la estrategia internacional,
caracterizada por tener bajas presiones tanto en integracion global como en adaptacion
local; la estrategia global, que busca maximizar la integracion global; la estrategia
multidoméstica, que busca maximizar la adaptacion local y por ultimo, la mas compleja,
la estrategia transnacional, cuyo objetivo es maximizar ambas variables, consiguiendo

ofrecer productos globales adaptados a los gustos locales.

En el andlisis de las cinco fuerzas de Porter, se ha visto que, debido al elevado poder de
negociacion de los clientes principalmente, la industria estd caracterizada por tener mas

presiones en cuanto a costes.

En el anélisis DAFO se ha mostrado que Llao Llao presenta muchas mas fortalezas que
debilidades de manera interna, y que, a su vez, se enfrenta a un elevado ntimero de
oportunidades, debido al sector en auge en el que se encuentra la empresa. Llao Llao
destaca por su producto, el yogur helado (y no helado de yogur), con una excelente
relacion calidad precio, que llega a los clientes a través de una marca muy potente. La
empresa cuenta con dos aspectos muy diferenciadores que le dan una ventaja competitiva
muy grande: el excelente equipo de gestion y la elaboracion unica del producto con
llaomilk. Al ser sus propios proveedores, no tienen que preocuparse por estos costes, pero
si que tienen presion por ofrecer un precio muy bajo al cliente, debido a la elevada
competencia del mercado. Teniendo en cuenta que una de las grandes fortalezas de Llao
Llao, es su capacidad de diferenciacion debido a la calidad y la imagen de su producto,
éste es un aspecto que la empresa tiene que potenciar, como fuente de ventaja

competitiva. Por tanto, la estrategia internacional, que no tiene presion en maximizar la
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diferenciacion a través de la adaptacion local, no es apta. La estrategia global, tampoco se
adapta porque busca maximizar la capacidad de ofrecer precios bajos. Aunque Llao Llao
tiene un precio muy competitivo, no es uno de sus fuertes, ya que, al haber tantos
competidores en la industria, es mas dificil diferenciarse en cuanto a precio. Sin embargo,
si que es muy fuerte en cuanto a diferenciacion, y por tanto deberia explotar el lado de
adaptacion local. Esta claro, por tanto, que Llao Llao tiene que centrar su estrategia en
una que maximice su capacidad de diferenciacion, es decir, su adaptacion local. La
estrategia multidoméstica, es la que maximiza esta variable, sin embargo, se olvida por
completo de maximizar la variable de integracion global, por lo que es incompleta. Por
tanto, la estrategia que debe seguir Llao Llao es la mas compleja, la estrategia
transnacional. Siguiendo las lineas de otros proyectos de internacionalizacion propios de
la empresa, se ha visto que Llao Llao realiza un gran esfuerzo por integrarse en el pais de
origen, sin olvidar la imagen que quiere transmitir: su producto made in Spain. tal y como
afirma Pedro Espinosa:
Para nosotros es fundamental que cualquier consumidor, en cualquier parte del
mundo, tenga la seguridad de que cuando entre en cualquiera de nuestros
establecimientos va a encontrar la calidad y los sabores que le han atraido de
nuestra marca, siendo capaces, a la misma vez, de acomodarlo a los habitos de

consumo de cualquier cultura, religion o pais (La verdad, 2019).

6.2 Eleccion del pais

6.2.1 Criterios cualitativos

Con el fin de culminar el apartado con la eleccion de un Unico pais hacia el cual se cree
que Llao Llao debe dirigir sus préximos pasos internacionales, se va a realizar un filtrado
en dos dimensiones. En la primera clasificacion, se van a evaluar factores cualitativos
basicos tanto del sector, como del modelo de negocio y las propias particularidades del
pais o region. Para facilitar el filtrado, se irdn analizando los distintos paises agrupados

por continentes. El objetivo es llegar a dos posibles opciones en esta primera
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clasificacion, para realizar un analisis PESTEL en la siguiente seccién, comparando

dichas opciones, y finalmente decantarse por una tnica.

Como primer paso en esta primera criba en base a factores cualitativos, se va a estudiar el
consumo de yogur de los distintos paises. Al ser este el componente bésico del producto
base que ofrece Llao Llao, cumpliendo los mismos requisitos nutricionales y pudiendo
ser consumido en las mismas ocasiones del dia, se confia que es una buena primera
aproximacion para definir que paises suscitan un mayor interés. De este modo, se van a
analizar un conjunto de graficos que representan el consumo de yogur anual, clasificados
por regiones, y por paises. Las figuras muestran los consumos desde el ano 2015 y las
previsiones hasta el afio 2022. Al tratarse de un plan de internacionalizacion a futuro, y
teniendo en cuenta el tiempo de transicion hasta la implementacion del mismo, se
tomaran los valores de consumo estimados para el afio 2022. A través de dicho analisis,
se pretende obtener un primer listado de posibles paises en base al consumo de yogur,

que servird de indicador directo de la demanda potencial hacia Llao Llao.

-  EUROPA

Tal y como se muestra en la figura 7a a continuacion, Francia y Alemania son los paises
que destacan de manera significativa en cuanto al consumo de yogur. Con relacion al
resto de paises, Espafia, Reino Unido, Italia y los Paises Bajos, son los siguientes que
llaman la atencién en cuanto al volumen consumido. De estos paises, Espafia es el unico
en el que la firma esta presente actualmente, por lo que, l6gicamente, no es objetivo de
estudio actual. Llao Llao tuvo presencia en los otros tres paises restantes durante afios
anteriores, pero debido a una serie de factores adversos, hoy en dia la empresa no esta
presente por motivos no desvelados por la misma. Se aprecian consumos muy inferiores
en el colectivo de paises restantes de esta primera figura, incluyendo el de los paises
nordicos, probablemente ligados a las bajas temperaturas. Este primer analisis, conduce a
que el estudio se centre en Francia y Alemania. Sin embargo, Francia es uno de los
paises en los que ya se esta presente la empresa, que comenzod a estar presente en el pais

en 2012 y ahora cuenta con tres locales en el territorio (Llao Llao, 2020). De este modo,
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de este primer colectivo, destaca por consumo de yogur Alemania, cuya prediccion se
estima aproximadamente en 1,5 millones de toneladas en 2022. El pais es de especial
interés ya que los lacteos son un producto de consumo habitual en la dieta de los
alemanes, que, ademas, son grandes amantes del yogur. Es importante destacar también
el valor compartido con Llao Llao respecto a la calidad de los productos, atributo que la
sociedad alemana valora en gran medida. Por estas razones, Alemania podria ser un buen

nuevo mercado para Llao Llao.

Figura 7a: Evolucion del consumo de vogur en Europa (EU15)
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Del siguiente grupo de paises europeos mostrados en la figura 7b a continuacion,
claramente destaca Turquia, seguido de Rusia y Noruega, que prevén unos consumos de

yogur de 1,1M, 0,75M y 0,IM respectivamente en el afio 2022. El resto de los paises,

19 Eucolait es la asociacion principal europea del comercio de productos lacteos.
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incluyendo Noruega, tienen consumos muy insignificantes, por lo que no se considera
necesario analizarlos en mas profundidad. Turquia es una region donde la empresa estéa
presente hoy en dia, con un establecimiento en la ciudad de Istambul (Llao Llao, 2020).
Respecto a Rusia, a pesar de ser un pais donde hay un muy elevado consumo de yogur,
probablemente ligado al tamafio de la poblacion del pais, Llao Llao abri6 locales hace
unos afios sin obtener éxito, aunque ha cerrado la presencia en el pais por motivos de
nuevo, no desvelados por la empresa, probablemente ligados a la falta de rentabilidad

obtenida adecuada.

Figura 7b: Evolucion del consumo de vogur en Europa (resto de paises)
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- ASIA y OCEANIA

Seglin afirma Espinosa, para su marca, el continente asiatico esta lleno de oportunidades
debido a que es una region muy poblada, con una alta tasa de natalidad y que cada vez da

mas importancia a productos saludables y de calidad (Llao Llao, 2017).

Tal y como se muestra en la figura 8, en la region de Asia y Oceania, destaca claramente
Japon, seguido de Australia, India y Corea del Sur. Sin embargo, ain Japén, con los
valores mas elevados, tiene un consumo previsto inferior al millon de toneladas. La
empresa ya hizo un intento de internacionalizarse en el pais en, pero no fue del todo
exitoso y se vio forzado a salir. Tras el fracaso de Japon, Australia seria la siguiente
nueva oportunidad y Llao Llao ha sabido aprovecharse de ella, celebrando sus 10 afios de
historia con la firma de la primera tienda en Melbourne y un acuerdo master franquicia,
con el que se prevé abrir mas de 50 locales. Claramente, de no haber sido una iniciativa
ya impulsada por Llao Llao, hubiese sido una de nuestras opciones a considerar. Ello no
se debe al consumo elevado de yogur previsto en 0,3M de toneladas, si no a la posicién
estratégica del pais.
La presencia en Australia representa para nosotros mucho mas que el éxito que
supone la entrada en un nuevo pais. Tener presencia en los cinco continentes
simboliza la confirmacion de una dindmica que ha situado a Llao Llao y al
concepto “yogurt helado” como un referente en el crecimiento de las marcas
espanolas de alimentacién”, afirma el CEO de la empresa, Pedro Espinosa (La
verdad, 2019).
Con este acuerdo, se hace historia en el ambito de expansion de la empresa, al situarse
como una de las primeras empresas espafiolas en conseguir el hito de estar presente en los

cinco continentes (LLao Llao, 2019).
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Figura 8: Evolucion del consumo de vogur en Asia y Oceania

Consumption of yogurt in Asia & Oceania

in 1000 tonnes

900

800 -

700
600

500 m 2015

400 2016
2017
12022

300

200 i -1

Fuente: Eucolait (2017)

Aunque por su importe de consumo de aproximadamente 0,27 millones de toneladas
esperadas en 2022, India no destaque, es importante mencionar que podria ser un pais
interesante de estudio, al tratarse de una potencia emergente, con uno de los mayores

crecimientos a nivel mundial.

En la region de Oriente Medio, tal y como podemos ver reflejado en la figura 9, Irén tiene
unos valores mucho mas elevados respecto al resto de paises, situdndolo como la nacion
con el mayor consumo de yogur actual y esperado para 2022. Se prevé un boom muy
elevado en dicho consumo, que situara al pais en un consumo de aproximadamente 2,7
millones de toneladas. El caso de Iran es especialmente interesante, ya que, limitado por
su inestabilidad politica, es un pais se esta abriendo poco a poco al mundo, impulsado por

una poblacion en bisqueda de productos innovadores, con altos estandares de calidad.
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Figura 9: Evolucion del consumo de vogur en Oriente Medio
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-  AMERICA

Debido a la gran importancia y tamafo de esta region, el continente americano se va a

analizar en dos bloques diferentes, separando Norte América y América Latina.

Tal y como se muestra en la figura 10, Estados Unidos es la region que mas destaca,
previendo un consumo de yogur de 2,6 M de toneladas aproximadamente. El mercado
estadounidense es pionero en el lanzamiento del yogurt helado y un buen conocedor del

concepto frozen yogurt.

Sin embargo, es muy importante destacar que, es el Unico pais con una tendencia de
crecimiento negativa en cuanto al consumo, pudiendo ser explicada por haber sido el pais
precursor en el sector, el cual, pasado un boom inicial, puede que haya comenzado a
experimentar una reduccién de consumo, ligada a la temporalidad de las modas. A pesar
de ello, el pais sigue siendo una ubicacion muy estratégica, y actualmente Llao Llao

cuenta con dos establecimientos en las ciudades de Houston y Miami, aperturas que son
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un hito importante al ser el mercado estadounidense uno de los mercados clave a nivel

mundial. El objetivo de la empresa es seguir su modelo de expansion a otros estados.

Figura 10: Evolucion del consumo de vogur en América
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in 1000 tonnes

2.500
2.000
m 2015
1.500 2016
2017
1.000 B 2022
500 ‘I __‘I
D > >
@(“\(@ Q:‘°~ (}(\\\“ \\)&\1> @9«;\& ¢ o}oé'b ("b’ ¥
v“’ <&@ & 4

Fuente: Eucolait (2017)

Siguiendo al gigante americano, se encuentra Brasil, previendo un consumo al alza de
1,1M de toneladas en 2022, seguido, de México y Canada. De este conjunto de paises,
debido al elevado consumo y al ser una potencia emergente, Brasil resulta especialmente
interesante. En general, la cultura latinoamericana valora mucho la calidad del producto
espanol, lo que posiciona al producto en cuestion en una situacion muy ventajosa.
Teniendo en cuenta las condiciones especificas de Brasil, “hay un boom en el consumo
del yogurt, ya que se percibe como un aperitivo saludable y econémico” posicionando
al frozen yogurt de Llao llao “como una alternativa clave para la dieta diaria, ya que es un
alimento 100% artesanal y apto para todos los publicos” comenta Espinosa (Llao Llao,

2017). Esto convierte al pais en un posible destino muy ventajoso.
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Ademas, si se estudia el atractivo de Brasil desde el punto de vista de los ingresos que
reporta el sector del helado, el pais se encuentra en la tercera posicion, generando mas de
cinco millones de dolares al afio, inicamente por debajo de EE. UU. y China a nivel
mundial (Statista, 2020). Estos valores se pueden ver reflejados en la siguiente figura. Sin
embargo, hay que tener en cuenta que en estas estadisticas, el volumen de poblacion esta

influyendo.

Figura 11: Comparacion global de ingresos del sector del helado
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Fuente: Statista, 2020
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- AFRICA

Actualmente Llao Llao solo estd presente en Marruecos, en toda la region africana. Sin
profundizar mucho en las razones para ello, y tomando como referencia Unicamente al
consumo de yogur, la regidon tiene unos valores muy inferiores al resto de areas
geograficas estudiadas, no alcanzando ninguna nacién las 50.000 toneladas de consumo
previsto, a excepcion de Sudafrica, que se sitia muy por encima de la media de la region,
con casi 250.000 toneladas (Eucolait, 2017). A pesar de destacar dentro de este
conglomerado, el consumo sigue siendo muy bajo, por lo que no se considerard ningiin

pais de la region para analizarlo en mayor profundidad.
Tras este andlisis exhaustivo de las de las distintas zonas geograficas mundiales, la

siguiente tabla recoge los principales paises destacados, indicando los factores que

contribuyen a ello.
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Tabla 4: Resumen del estudio global del mercado del yogur

Consumo
Region Pais anual Factores a destacar Indicador de
previsto en idoneidad
20221
Desde 2012 Llao Llao estd presente
Europa Francia 1,55 en el pais, contando con tres tiendas
en 2020.
La cultura alemana es muy propensa
Europa Alemania 1,5 al consumo de lacteos, y busca
hébitos de alimentacion saludables.
Europa Turquia 1.1 Llao Llao ya esta presente en el pais.
Europa Rusia 075 Llao Llao estuvo presente, y ha ‘
’ cerrado su presencia hoy en dia.
Asiay Llao Llao estuvo presente, y ha
Japén 0,85 d ia h di
Oceania cerrado su presencia hoy en dia.
Asiay La empresa acaba de firmar un
o , Australia 0,28 acuerdo master franquicia con el
ceania , L
pais, aportandole valor estratégico.
Oriente Medio Irén 27 El pais se estd abriendo al mundo,
’ buscando productos de alta calidad
Llao Llao ya estd presente en el pais,
América EE. UU. 2,6 con dos establecimientos en Miami y
Houston.
Potencia emergente con altos niveles
. de crecimiento y una poblacion que
América Brasil 1,1

valora mucho la calidad del producto

espafiol.

11 En millones de toneladas.

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones

Tras esta busqueda, partiendo de una base general de paises, se ha llegado a la conclusién
de que Alemania, Brasil, e Iran, con unos consumos por habitante respectivos de 18 kg,
5,25 kg y 32,7 kg de yogur!'?, son los paises mas adecuados en base al consumo y las
proyecciones de consumo de yogur. Sin embargo, ademas de tener en cuenta el consumo
de yogur, traducido en una mayor demanda del producto, es importante saber cuales de
estos paises tienen compatibilidad con el modelo de negocio de la empresa, las
franquicias. Otro factor clave a considerar, antes de realizar un andlisis exhaustivo a
través de la herramienta PESTEL, es el grado de desarrollo del sector en el pais. Entrar en
un pais con un sector de frozen yogurt muy saturado, reduciria en gran medida el nivel de

interés hacia el mismo.

Alemania, indudablemente una de las mayores potencias econdmicas, si no la principal
del continente europeo goza de ser puntera en cuanto a la innovacion de modelos de
negocio, siendo las franquicias muy comunes en el pais. Ademas, teniendo en cuenta la
cercania respecto a Espafia, tanto geografica como cultural, histéricamente se ha
registrado una muy buena acogida de las franquicias espafiolas en el pais (Otero Iglesias,
2018). Actualmente, el sector del frozem yogurt no estd muy desarrollado, contando
sobretodo con la presencia de numerosas franquicias europeas de empresas nacionales y
de otros paises. Al esperarse un gran crecimiento del mercado ligado a los elevados
estandares de vida del pais, unidos a un crecimiento en la innovaciéon de comida y

bebidas saludables, existe gran cantidad mercado libre para futuras expansiones.

Brasil es la mayor economia de Sudamérica, y la octava a nivel mundial por producto
interior bruto (International Monetary Fund, 2020). Hoy en dia es una potencia
emergente, con uno de los niveles de crecimiento mas elevados de mundo. La cercania

cultural con Espaifia y el clima favorable, con temperaturas calidas a lo largo de todo el

12 Calculados a partir de unos consumos totales por pais de 1,5, 1,1 y 2,7 millones de

toneladas y ajustados a los ultimos datos disponibles sobre la poblacién de cada pais.
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afio, lo convierten en un destino muy atractivo. En cuanto a las franquicias, el modelo de
negocio lleva desarrollandose en el pais desde hace mas de 50 afios, y pese a un
crecimiento irregular de la economia brasilefa, el mercado de las franquicias en Brasil ha
crecido continuamente gracias a la seguridad que los franquiciados dan al franquiciador
y, sobre todo, gracias al fuerte crecimiento de consumo interno, provocado por la
aceleracion de la creacion de empleo (Padré Garcia, 2012). El ritmo de crecimiento
acelerado del pais ha ido alineado con la busqueda de productos de consumo
innovadores, con una demanda creciente hacia los productos saludables. En concreto, el
sector del frozen yogurt en el pais estd en pleno auge, donde empresas como Mua Frozen
Yogurt, Smogurt o Chicberry, han incrementado sus ventas en un 20% (Goémez, 2020).
Sin embargo, el mercado es muy joven todavia, por lo que sigue habiendo lugar para la

implantacion de otras empresas.

Iran, se sitia a la cabeza de las opciones planteadas seglin el consumo de yogur, previsto
en aproximadamente 2,7 millones de toneladas en 2022. El pais cuenta con una situacion
geoestratégica muy privilegiada, entre Europa y Asia, y con una poblacion deseosa de
productos occidentales. Sin embargo, ante la necesidad inminente de modernizar su
economia, después del aislamiento internacional sufrido, el gobierno ha impuesto
medidas para maximizar la autosuficiencia en el sector alimenticio del pais,
especialmente por productos occidentales. Ademas, en cuanto al modelo de negocio mas
comun en este sector, las franquicias, no existe ninguna definicion legal sobre el concepto
y, por tanto, tampoco existen normativas que regulen su régimen legal (ICEX, 2020).
Estas condiciones tan estrictas, ponen de manifiesto la dificultad que seria entrar en el
pais, agravadas por la inestabilidad politica actual, referente al levantamiento de
sanciones sobre la produccion del petroleo. Por este conjunto de factores, a pesar de
contar con un volumen de consumo de yogur muy elevado, no se cree que el pais sea

conveniente como nuevo destino para Llao Llao.
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De esta manera, Brasil y Alemania son los dos paises que mas se adaptan a las
necesidades del sector, y en concreto, de Llao Llao. Es por ello, que a continuacién se
elaborara un analisis PESTEL de ambos paises, con el fin de realizar una comparacion

equitativa y, finalmente, decantarse por la opciéon mas conveniente.

6.2.2 Analisis PESTEL

- ALEMANIA

Factores politicos: Alemania es una Republica Federal democratica unificada desde
1989, basada en valores, y cuyo sistema politico se rige por la ley fundamental, definida
en la constitucion de 1949. Desde esta fecha, el pais tiene un sistema multipartidista,
ocupado por la Uniéon Democrata Cristiana (CDU) y el Partido Socialdemodcrata de
Alemania (SDP) (Vorldnder, 2019). Actualmente, a principios de 2020, hay una gran
coalicion politica, donde a pesar de haber ministros socialistas, la jefa de gobierno es
Angela Merkel, impulsora de la derecha, al frente del CDU. La coalicién politica se
traduce en una estabilidad absoluta de leyes y regulaciones, convirtiendo al pais en uno
de los més estables a nivel mundial para realizar una inversion. Historicamente, tras la
segunda guerra mundial, Alemania ha sido un lugar muy atractivo para la inversion
extranjera directa (IED), especialmente para Espafia, donde la cercania geogréfica y
cultural, ha generado un gran flujo de inversiones entre ambas naciones. En conclusion,
el entorno politico estable alemdn presta condiciones de negocio muy favorables,

marcadas por el bajo riesgo.

Factores econdmicos: el pais es la primera economia europea y la cuarta a nivel
mundial. A pesar de haber ralentizado su ritmo de crecimiento en los ultimos afios,
Alemania crecié en 2019 un 0,6% (Sanchez, 2020). Registra una de las tasas de
desempleo mas bajas del planeta, situada en un 2,3% y ha sido el pais mas ortodoxo en
déficit y deuda publica, logrando cumplir el 60% del PIB nacional estipulado por los

organismos europeos (Expansion, 2020). Frente al desafio econémico a nivel mundial
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que van a sufrir las empresas a causa del COVID-19, Alemania se sitlia en una posicion
favorable, al contar con un tejido industrial muy potente, y una menor dependencia en el
sector terciario. Desde un punto de vista econdmico, a pesar de contar con tasas
impositivas elevadas, Alemania brinda una gran oportunidad a empresas internacionales,

al permitir acceso a un mercado de gran tamafio y elevada estabilidad (Sharma, 2019).

Factores socioculturales: la sociedad alemana es muy avanzada, situandose en cabeza
de rankings indicativos de educacion y sanidad, entre otros. Es un pais muy integrador de
otras culturas, marcado por una gran acogida de integracion que justifica los 13 millones
de habitantes extranjeros en el pais (Naciones Unidas, 2019). La evolucién demogréfica
del pais se caracteriza por tener una tasa de natalidad baja, una creciente esperanza de
vida y una sociedad envejecida. A pesar de poder provocar tensiones en la sostenibilidad
del sistema sanitario y de pensiones, la poblacion envejecida supone una mayor
proporcion de habitantes con ingresos altos, que brindan una mayor oportunidad a los
negocios. Ademas, el pueblo aleman se caracteriza por ser puntual y perfeccionista,
donde la estructura y la diligencia son aspectos muy importantes de la sociedad. Esto
supone un reto y, a la vez, una oportunidad para las empresas, al tener que adaptarse al
alto grado de exigencia en cuestion de calidad de los productos y atencion al cliente

(Sharma, 2019).

Factores tecnoldégicos: Alemania es el pais mas innovador tecnoldégicamente a nivel
mundial, segiin el indice de innovacion de Bloomberg de 2019, rompiendo la racha de
Corea del Sur, que llevaba siendo el numero uno seis anos (Jamrisko y Lu, 2020). Este
liderazgo se debe al gran valor afiadido de su industria y a la concentracion de empresas
de alta tecnologia que fomentan la investigacion en sectores como el automodvil
(Iberdrola, 2019). El pais cuenta con una poblacion practicamente conectada a internet,
herramienta a la cual el 90% de los habitantes tiene acceso. Cabe destacar la
infraestructura avanzada que posee el pais, traducida en una mayor agilidad logistica, lo

que puede suponer una gran ventaja para los nuevos negocios.

53



Factores ambientales: Alemania es un pais muy concienciado con la sostenibilidad
medioambiental. En los tltimos afios, han surgido nuevos partidos politicos ecologistas,
destacando el partido de Los Verdes, tras su reciente amenaza a causa del debilitamiento
del CDU vy el SDP (EI Espafiol, 2018). Ademas, desde un punto de vista tecnologico, el
pais también esta concienciado, haciendo hincapi¢ en la sostenibilidad tecnoldgica,

fomentando el uso de las tecnologias verdes.

Factores legales: la estabilidad politica y economia del pais, se traduce en una
estabilidad legal. El pais cuenta con un marco legal estricto, lo que puede suponer en
ocasiones, una barrera para los negocios, debido al elevado nimero de documentacién
solicitada. Sin embargo, el marco juridico es equiparable al de otros paises de la OCDE,
donde determinadas profesiones son sometidas a colegiacion obligatoria y a la posesion
de una titulacion especifica. Existen particularidades desde un punto de vista juridico
respecto al sistema espafiol, por lo que es conveniente asesorarse de manera adecuada

(ICEX, 2020).

- BRASIL

Factores politicos: Brasil es el pais mas poderoso de Latinoamérica y el quinto mas
extenso por territorio a nivel mundial. Es una nacion fuertemente presidencialista, con
una historia democratica breve. El sistema politico es multipartidista, con la alternancia
tradicional del Partido de los Trabajadores (PT) y el Partido de la Socialdemocracia
Brasilefia (PSDB). El panorama politico ha dado un vuelco radical en los ultimos afios, a
raiz de la crisis econdmica que se agudizo en 2014, y de los escandalos de corrupcion,
uno de los mayores problemas del pais (OID, 2019). Dilma Roussef, al frente del Partido
de los Trabajadores (PT), el cual habia liderado el pais durante 13 afios, fue destituida por
un escandalo de corrupcion, dando paso a Jair Bolsonaro, actual presidente del pais, que
se presentaba como candidato incorruptible. El sistema politico brasilefio esta
caracterizado por la existencia de un gran numero de partidos, y la dispersion del voto,

rasgos del presidencialismo de coalicion (Ayuso et al., 2018). Sin embargo, tras la
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llegada al poder del ultraderechista Bolsonaro, el pais ha ganado estabilidad politica, que

se ha visto reflejada en una mayor inversion extranjera en el pais.

Factores econémicos: el pais es una de las economias mas grandes del mundo por
volumen de PIB, con gran posesion de materias primas y recursos naturales. Tras un
periodo de decadencia, marcado por la crisis econémica de 2015 a 2016, el pais crecié un
1,2% en 2019 y se prevé una duplicacion de dicha tasa en 2020 (EFE, 2020). Hoy en dia,
el pais es el mayor recibidor de inversion extranjera directa de la region sudamericana, y
el séptimo a nivel mundial (Santander, 2020). Ademas, tras un panorama politico
inestable durante los ultimos afos, marcado por la corrupcidon, donde la inversion
extranjera habia decrecido desde 2014, la llegada del ultraderechista Bolsonaro, ha
impulsado una politica econdmica de corte liberal econémica de corte liberal y atraido
capital externo mediante concesiones y privatizaciones (Invertia, 2019). Desde el punto
de vista economico, la situacion actual en Brasil es muy favorable para la instauracion de

nuevas empresas, con perspectivas de crecimiento muy optimistas en el corto plazo.

Factores socioculturales: con una poblacion de aproximadamente 210 millones de
personas, Brasil es uno de los paises mas diversos a nivel mundial (Statista, 2020). A
pesar de haber progresado sustancialmente durante los ultimos afos, sacando de la
pobreza a millones de personas, la desigualdad es una de las caracteristicas que define a
la sociedad brasilefia. Ademas, el pais cuenta con numerosos desafios sociales entre los
que destaca el exceso de violencia, la falta de acceso a educacion y la discriminacion,
factores que frenan bruscamente el desarrollo del pais. Dejando de lado los desafios
sociales, Brasil cuenta con una clase media/alta en auge, que crecid gracias a la
contraccion de la clase media en 2018 (Neri, 2019), y que busca productos modernos e
innovadores. Entre ellos, los latinoamericanos tienen una especial preferencia para los

productos Marca Espafia, dando una ligera ventaja a los productos espafioles.
Factores tecnoldgicos: la capital del pais, Sdo Paulo, ha experimentado un boom

tecnoldgico en los tltimos afios. Sin embargo, este avance no ha impactado de manera

equitativa a la totalidad del pais, donde existen muchas regiones que carecen de acceso a

55



distintas tecnologias. A pesar de ello, el 70% de la poblacion tiene acceso a internet,
situando al pais en el quinto puesto a nivel mundial en cuanto a nimero de usuarios de
internet (Internet World Stats, 2020). El entorno tecnolégico no es muy favorable, debido
a la desigualdad existente en el pais, sin embargo, en los ultimos afos, se ha aumentado

la inversion en distintas tecnologias.

Factores ambientales: Brasil es uno de los paises mas verdes del mundo, situado en una
posicion privilegiada en cuanto a la disposicion de recursos. Sin embargo, la gran
extension del pais y los desastres naturales de los ultimos afios, dificultan su gestion. A
pesar de haber contado historicamente con politicas dirigidas a la sostenibilidad
medioambiental y la preservacion de sus bosques, desde la llegada de Bolsonaro, el
gobierno ha paralizado las politicas de preservacion, descartando nuevas iniciativas,
saltando las alarmas de numerosos organismos internacionales (Galarraga Gortazar,

2019).

Factores legales: el marco legal se ha visto modificado en los tltimos afos, donde se han
llevado a cabo medidas para acabar con la discriminaciéon negativa hacia ciertas
inversiones del exterior. Sin embargo, hay algunos sectores que se consideran publicos en
el pais, y por tanto estan restringidos a recibir cualquier inversiéon externa (Santander,
2020). Hay que recordar que al ser Brasil una republica federal, compuesta por 27 estados
federales, existen particularidades legislativas en cada region. Con respecto al marco
legal espaiiol, a la hora de hacer negocios en Brasil, hay que conocer bien la nueva ley de
libertad econdmica, considerar bien el papel de los sindicatos y designar a un apoderado

con nacionalidad brasilefia en el pais, de manera obligatoria (Sdnchez, 2019).

6.2.3 Conclusiones

Tras haber analizado los paises de manera exhaustiva, el presente apartado busca
culminar la eleccion final del pais hacia el cual se cree que Llao Llao debe dirigir sus

proximos pasos internacionales segun este estudio.
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Por un lado, teniendo en cuenta los aspectos analizados, y destacando su posiciéon como
lider europeo, Alemania goza de un clima Optimo para hacer negocios. Cuenta con un
entorno politico estable, una economia muy potente marcada por el tejido industrial, una
mano de obra cualificada, buenas infraestructuras y un marco legal serio (Expansion,
2020). De este modo, el pais ocupa el 24° lugar de los 190 paises que conforman el

ranking Doing Business, que clasifica la facilidad que ofrecen para hacer negocios (Datos

Macro, 2019)

Por otro lado, Brasil es un gigante economico, demografico y territorial con un enorme
potencial, y con indicadores muy optimistas sobre la apertura de su economia al exterior.
Es un buen destino para implantar un nuevo negocio, especialmente teniendo en cuenta
las politicas desreguladoras del gobierno actual en esta materia y las perspectivas de
crecimiento del pais. Ademas, la nacion goza de una gran diversidad cultural, con
especial referencia a los productos Marca Espafia. Desde un punto de vista tecnoldgico,
el pais esta aumentando sustancialmente su inversion y en cuanto al marco legal, éste es
estable, y marcado por no ser especialmente estricto respecto al espafiol, a pesar de

ciertas particularidades.

En base a estos aspectos, se cree que Alemania es un destino mas adecuado para la
empresa, al destacar la gran estabilidad politica, economica y legal que ofrece el pais.
Ademas, teniendo en cuenta la situacion actual a causa de la pandemia del COVID-19, se
cree que Alemania tiene mas recursos y fortaleza como pais para poder afrontar las

consecuencias adversas y seguir siendo un destino atractivo para inversiones extranjeras.

6.3 Modo de entrada

Tras haber seleccionado Alemania como el pais destino mas adecuado para Llao Llao, el
presente apartado busca determinar el modo de entrada 6ptimo en el nuevo mercado. Asi,
de acuerdo con la matriz de modos de entrada de Root, existen cuatro posibles opciones
con relaciéon al riesgo asumido y al grado de control de la empresa: exportacion,

franquicia o licencia, alianza estratégica y filial propia.
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Teniendo en cuenta que la empresa no se encuentra en sus primeras etapas de expansion
internacional, y que busca un gran potencial de beneficios y control, la opcioén de exportar
no es la mas adecuada. En cuanto a los métodos de alianza estratégica y filial propia,
ambas estrategias implican un gran compromiso de recursos, que no va alineado con los
objetivos de la empresa. Siguiendo su trayectoria de expansion historica, la estrategia que
mejor se adapta a la empresa y a las particularidades del pais de entrada, es el modo de
entrada mediante franquicia. Segun afirma el CEO de la empresa, Pedro Espinosa, la
buena acogida y el éxito de la empresa desde el primer momento, les hizo plantearse
comentar a franquiciar el negocio, modelo mediante el cual han logrado crecer y
expandirse (Blue Red, 2020). Por lo tanto, se trata de un modelo de negocio con el que la
empresa se siente muy familiarizado, y, por tanto, en el que se podran explotar las
economias de aprendizaje. En cuanto a las particularidades del pais, Alemania esta
caracterizada por tener un “robusto mercado de franquicias, particularmente atractivo
para conceptos internacionales”. Ademas, la industria de franquicias alemana ha crecido
y se ha desarrollado en los ltimos afios, donde ha habido un aumento del 2,3% en el
nimero de empresas franquiciadas en el pais y un incremento superior al 5% en las

ventas de este tipo de empresas (Deutscher Franchiseverbrand, 2020).

En cuanto a los aspectos a considerar a la hora de entrar mediante franquicias, en base a
otros casos de expansion internacional de la empresa, es importante valorar el tipo de
contrato y el lugar exacto de expansion dentro del pais, entre otros aspectos. Llao Llao
normalmente abre locales mediante acuerdos master franquicia como en Iraq o Libano o
a través de socios locales, como en el caso de Myanmar y EE. UU. (Llao Llao, 2020). En
cuanto al lugar exacto, una vez determinada la localidad, donde normalmente se apuesta
en un primer momento por las grandes capitales de las regiones, que pueden suscitar una
demanda mas elevada, la apuesta de Llao Llao es principalmente en centros comerciales,
al ser éstas grandes superficies con amplias ofertas de ocio, en ubicaciones privilegiadas,

que permiten ofrecer el producto al mayor numero de clientes posible.
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7 Conclusiones y propuestas

El presente apartado pretende concluir el trabajo, resumiendo los principales hallazgos de

la investigacion y planteando una serie de propuestas para futuras investigaciones.

7.1 Conclusiones

1. Definir cuil es la estrategia de internacionalizacion que Llao Llao

debe seguir

A través del andlisis del presente estudio, se ha definido la estrategia de
internacionalizacion transnacional como la mas adecuada para Llao Llao. Esta seleccion
se fundamenta en el objetivo de la empresa, que busca consolidar una calidad y un
concepto uniformes en la marca en todo el mundo, pero acomodados a los habitos de

consumo de cualquier cultura, religion o pais.

2. Definir el pais de destino hacia el cual Llao Llao debe orientar sus

proximeos pasos internacionales segun este estudio

Alemania ha sido el pais seleccionado, tras un exhaustivo analisis de factores cualitativos
y un analisis PESTEL. El pais goza de un clima 6ptimo para hacer negocios, marcado por
un entorno politico estable, una economia muy potente, una mano de obra cualificada,
buenas infraestructuras y un marco legal serio. Ademas, se confia en que el pais posee los
recursos y la fortaleza para poder afrontar las consecuencias adversas a causa de la

pandemia del COVID - 19.
3. Definir el modo de entrada en el pais seleccionado:
La franquicia ha sido el modo de entrada elegido, ya que es el modelo de negocio con el

cual la empresa estd mas familiarizado, y a través del cual ha podido experimentar un

gran €xito tanto a nivel nacional como internacional.
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7.2 Propuestas

El presente estudio ha cumplido con los objetivos propuestos, definiendo la estrategia
de internacionalizacion, el pais destino y el modo de entrada en dicho pais, como
claves del proximo plan de internacionalizacion de la empresa Llao Llao. Se confia en
que el estudio es el primer plan de internacionalizacion disefiado exclusivamente para
la empresa, por lo que se trata de una nueva aportacion a la literatura. Dadas las
perspectivas de crecimiento optimistas del sector del frozen yogurt, y el aumento de
concienciacion por parte de los consumidores en busqueda de nuevas propuestas

alimenticias mas saludables, se propone realizar un estudio a fondo del sector.
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