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RESUMEN

Este estudio analiza la posibilidad de implantar el modelo de negocio de la cadena de
restaurantes 100 Montaditos en Sudafrica. Su lectura permite al lector, por un lado,
conocer la estructura de un plan de negocio, y por otro, tener una perspectiva de la
situacion de este pais. Tras la investigacion llevada a cabo, en la que se utilizan
maultiples herramientas de estrategia empresarial (DAFO, Canvas, etc.), se puede
concluir que su inclusion en dicho pais africano seria viable tanto desde el punto de
vista comercial y operativo como desde el punto de vista financiero. En concreto, la via
de entrada mas eficiente y factible para este plan de negocio seria la del modelo de
franquicia, que ademas coincide con la estrategia actual de la compafiia. Como
contribucion a esta publicacion, se incluye un marco tedrico de los conceptos mas

relevantes.

Palabras Clave: modelo de negocio, estrategia empresarial, viabilidad (comercial,

operativa, financiera), franquicia, 100 Montaditos.

ABSTRACT

This study examines the possibility of implementing the business model of the chain of
restaurants 100 Montaditos in South Africa. Through the lecture of this paper, the reader
will be able to know, on the one hand, the structure of a business plan, and on the other
hand, the economic situation in this country. It has been carried out a detailed research,
using multiple tools of business strategy (SWOT, Canvas, etc.). As a result, it can be
concluded that the entrance in this African country would be feasible from the
commercial, operational and financial point of view. In particular, the most efficient and
viable entry method for this business plan would be the franchise model, which also
matches with the company's current strategy. As a contribution to this publication, a

theoretical framework of the most relevant concepts is included.

Keywords: business model, business strategy, (commercial, financial, operative)

viability, franchise, 100 Montaditos.
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1. INTRODUCCION

En una época marcada por la profunda crisis econémica en la que Espafia estd inmersa,
las posibilidades de crecimiento de una compafiia estan muy limitadas y restringidas,
convirtiendo el tejido empresarial en una lucha por la supervivencia. Siguiendo esta
linea, muchas de las grandes compafiias se estan planteando un cambio de rumbo en su

estrategia empresarial.

El caso de 100 Montaditos es particular. Esta empresa tiene su origen en el afio 2000,
cuando el empresario José Maria Fernandez Capitan abrid el primer restaurante de la
cadena en Islantilla, Huelva (Grupo Restalia, 2014). Desde que se fundd, su expansion
ha sido metedrica, estando actualmente presente en todo el territorio nacional. Por ello,
la cadena ha puesto su punto de mira estos Gltimos afios en traspasar las barreras
nacionales e internacionalizarse. En concreto, la compafiia est4 actualmente presente en

Colombia, México, Italia, Estados Unidos y Chile (Grupo Restalia, 2014).

Sin embargo, hasta el momento, el continente africano no ha estado entre sus objetivos.
A través de este estudio se pretende convencer al lector de las posibilidades que ofrece
Sudafrica, una de las mayores potencias africanas, asi como aportar un mayor

conocimiento sobre este pais.

1.1 Objetivos

El trabajo de investigacion realizado tiene como objetivo principal analizar la viabilidad
comercial, operativa y financiera de la internacionalizacion de la empresa espafiola 100
Montaditos en el mercado sudafricano. Para alcanzar este gran objetivo y para que
dicho analisis concluya en una determinada decision, es preciso fijar una serie de sub-
objetivos, entre los que destacan conocer la situacion macroecondémica de Sudafrica,
evaluar el sector de la restauracion de comida rapida en dicho pais, y dominar el modelo

de negocio propio de 100 Montaditos.



Una vez determinada la viabilidad de la internacionalizacion, el objetivo fundamental
estard orientado hacia la busqueda de la mejor via de entrada de acuerdo con las

caracteristicas del negocio.

1.2. Marco teérico

La internacionalizacion es el concepto clave, en torno al cual gira todo el trabajo de fin
de grado. La internacionalizacion, desde un punto de vista estratégico, hace referencia al
conjunto de actividades desarrolladas por una empresa cuyo objetivo es la implantacion
del modelo de negocio en otro pais diferente del pais de origen de la compafiia (Garcia
et al, 2012). Por tanto, a través de la internacionalizacion se persigue ampliar el

mercado de la empresa.

Antiguamente, la internacionalizacion era vista como un fenémeno aislado ante el cual
pocas empresas podian enfrentarse; no obstante, las necesidades actuales surgidas tras la
globalizacion han convertido la internacionalizacidn en una estrategia necesaria para un

gran numero de empresas.

En funcion de las diferentes presiones a las que puede verse sometido una empresa en
este proceso, como la reduccién de costes o la adaptacion del local, la estrategia de
internacionalizacidn puede consistir en una estrategia global, en una estrategia multipais

0 en una estrategia transnacional (Almoddvar et al, 2009).

La estrategia global prioriza la reduccion de costes y se basa en la estandarizacion de los
productos, lo que implica una menor flexibilidad y un aumento de los costes de la
concentracion. La estrategia multipais da mayor peso a la adaptacion del local, pero
requiere tiempo y un incremento de los costes de adaptaciéon. Y, finalmente, la
estrategia transnacional busca el equilibrio entre eficiencia y adaptacion, a traves de la

filosofia de think global, act local.



La internacionalizacion se concreta mediante cuatro grandes vias de entrada (Jarillo y
Echezarraga, 1991):

1. Exportacion: Consiste en el tréfico de bienes o servicios desde el pais de origen
al pais de destino. La instalacion productiva se mantiene en el pais de origen,
por lo que se pueden explotar economias de escala. No obstante, el
conocimiento del mercado extranjero queda limitado ya que no existe el
contacto directo. La exportacion requiere importantes costes logisticos y de
transporte, por lo que el papel de los intermediarios adquiere un rol

fundamental.

2. Licencia o franquicia: Se trata de un contrato a través del cual una de las partes
permite la explotacién de un bien (generalmente una marca) a cambio del pago
de un canon o royalty. Los ingresos se acuerdan por contrato, lo que genera una
rentabilidad conocida desde el primer momento al limitarse la exposicion

econdmica y financiera.

3. Inversidn directa en el exterior: No se pierde en ningun caso el control sobre los

recursos y capacidades de la empresa. La inversion directa, en la practica, suele
concretarse a través de una adquisicion, que permite una rapida entrada en el
mercado, aunque puede llegar a proporcionar problemas de integracion y

coordinacion.

4. Joint-venture: Se puede definir como un acuerdo entre dos partes con el fin de
explotar una determinada actividad de forma conjunta. El riesgo se limita a lo
pactado con el socio. El socio suele tener su sede en el pais al cual se dirige la
internacionalizacion, de tal manera que esta alianza da lugar a una combinacion

de recursos y know-how, que se complementan.



1.3. Metodologia

Para conseguir los objetivos planteados supra, la metodologia empleada seguira un
esquema lineal y sistematico, de forma que para alcanzar el objetivo principal sera
preciso caminar paso por paso. De esta forma, el procedimiento y metodologia es

secuencial.

Esta linea organizacional parte del estudio del pais sudafricano, continta con el analisis

de 100 Montaditos y finaliza con la via de entrada en Sudéfrica.

Dentro de la primera parte, es preciso examinar el entorno macroeconémico de
Sudafrica, con el objetivo de conocer la situacion econdémica del pais, los factores
politicos que pueden incidir en la internacionalizacion de la empresa, o la estructura
social del pais, entre otros. De este modo, una de las herramientas empleadas seré el
andlisis PESTEL.

Posteriormente, habra que preguntarse cuales serian nuestros competidores y su poder
en dicho mercado, para lo cual se podria emplear la herramienta estratégica de las cinco
fuerzas competitivas de Porter. En otras palabras, se procedera a investigar el entorno y
el sector propio que atafie al modelo de negocio, es decir, el sector de la restauracion y
el entorno competitivo. A través de la herramienta mencionada, se adquirird un pleno
conocimiento de los posibles competidores de 100 Montaditos, y de las lineas que rigen

el mercado sudafricano.

Finalizado el estudio del entorno, se procedera a valorar cuales son los recursos y
capacidades propios de 100 Montaditos y de su modelo de negocio. Al ser un modelo
que se ha estudiado con detenimiento en Espafia, se realizara una pequefia aproximacion
a él a través del modelo Canvas, por lo que en este aspecto la investigacion se centrara
en si dicho negocio puede ser exportable; es decir, si exportar el modelo estudiado es
adecuado, factible y aceptable. Esta parte del trabajo de investigacion cobra una
especial relevancia, porque sera a partir de esta fase en la que se comience a determinar

si desde un punto de vista comercial y operativo seria viable la internacionalizacion.

Después de analizar por un lado el pais sudafricano, y por otro, la empresa y su

estrategia, se debe llegar a un punto de conexién para establecer si es posible la



internacionalizacion y, en caso afirmativo, la manera de entrada. En este sentido, el
modelo CAGE facilita esta tarea, haciendo visible las diferencias entre ambos paises,
permitiendo entender las implicaciones de lo extranjero, y comparando tanto los

competidores como el mercado extranjero.

Finalmente, se decidira cual sera la via de entrada, lo cual implica que desde un punto
de vista operativo y comercial la internacionalizacién es factible. Solo faltaria
determinar si financieramente seria viable y rentable, para lo cual la metodologia
empleada se basara en un modelo de proyecciones a cinco - diez afios, en el cual se
tendran en cuanta diversas variables como los ingresos, los costes directos, el margen

bruto, los costes indirectos, las inversiones realizadas, el tipo de interés, etc.

Con todo ello, el analisis de viabilidad quedaria completo y se podria proceder a realizar

un plan de negocio y de marketing, en el caso en el que los resultados fuesen positivos.

1.4. Estado de la cuestion y valor generado

En las ultimas décadas se ha producido un fenémeno de globalizacion que ha llevado a
las grandes compafiias a internacionalizarse, pasando de relacionarse en un mercado
puramente nacional a un mercado absolutamente global (Svensson, 2001). Asi, aquellas
empresas con un gran crecimiento nacional estan obligadas a expandirse y aumentar su
mercado, ya que de otra manera se verian superadas y sobrepasadas por las grandes
multinacionales. Dicho de otro modo, estos pequefios peces constituirian una suculenta
merienda para los grandes tiburones del océano internacional. En esta tesitura se
encontr6 100 Montaditos hace una serie de afios y a dia de hoy sigue envuelto en este

proceso de globalizacion.

En un mundo dominado por las grandes potencias mundiales, ampliamente conocidas y
consolidadas, estan surgiendo en estos Gltimos afios diversos paises emergentes que
pretenden ocupar una sélida posicion en el marco global (Orgaz et al, 2011). Ejemplos
clasicos de estos mercados son el chino, el brasilefio o el indio. Pero, ¢y Africa?
¢Ningun pais africano puede optar a ocupar un puesto en el escalafon internacional?
Dentro del continente africano no existe ningun tipo de duda de que Sudafrica es una de

las grandes potencias, pero su conocimiento por la sociedad espafiola es muy reducido,



por lo que a través de este trabajo de investigacion el lector podrd conocer las
principales caracteristicas de Sudafrica, quedando convencido de la calificacion de

Sudafrica como pais emergente.

De esta manera, este trabajo de fin de grado intenta afrontar dos grandes retos: dar un
enfoque diferente de la globalizacion y aportar una vision hasta ahora desconocida de

Sudéafrica.

1.5. Estructura del TFG

El trabajo de investigacion de grado se compone de cinco grandes ramas:

1. Andlisis de Sudéfrica. En esta parte se incluye el analisis macroeconémico y del

entorno competitivo. Se organizara en dos apartados diferenciados en el que se
examinaran las diferentes caracteristicas del pais sudafricano, por un lado, y del

sector de la restauracion de comida répida, por otro.

2. Analisis del modelo de negocio de 100 Montaditos. En esta parte se incluye la

observacion de las cualidades propias de la estrategia de 100 Montaditos, y de

sus recursos y capacidades.

3. Analisis de la internacionalizacién. En esta parte se incluye el estudio de la

viabilidad operativa y comercial, y la concrecién del modelo de entrada idéneo,

que constituye una de las decisiones de mayor importancia.

4. Andlisis de la viabilidad financiera. En esta parte se incluyen las proyecciones

de variables financieras con el fin de determinar la rentabilidad del proyecto y
del plan de negocio. A partir de este estudio se determinara finalmente si la

internacionalizacion es factible o no.

5. Plan de marketing. Una vez determinado que se puede entrar en el mercado

sudafricano, es preciso que la imagen de marca sea conocida en dicho pais. Para



ello, es necesario elaborar un plan de marketing que contribuya a que 100
Montaditos se asiente de forma solida en Sudafrica.



2. ANALISIS DE SUDAFRICA

Sudéfrica, también conocida como Republica sudafricana, es un pais situado en el sur
del continente africano, tal y como indica su propio nombre. Compuesto por cincuenta y
dos millones de habitantes, este pais se halla en una situacion geografica privilegiada,
cuyas costas bafian las aguas de dos océanos: el océano Atlantico, en el oeste, y el
océano Indico, en el este. A pesar de contar con solamente nueve provincias, tiene como
gran peculiaridad la existencia de tres capitales diferentes, cada una relacionada con un
plano diferente: Pretoria (capital administrativa), Ciudad del Cabo (capital legislativa) y

Bloemfontein (capital judicial).t

La historia reciente de este pais se halla marcada por el apartheid, cuyas consecuencias
se siguen observando en ciertos aspectos. En muchas ocasiones, al hablar de paises
africanos, nos viene a la mente la imagen de un gobierno dictatorial y corrupto, en el
que la represion y la pobreza son sus dos méximos exponentes. No obstante, desde
1994, este pais gira en torno a la figura de una democracia constitucional, enmarcada en
una republica parlamentaria (Oficina Economica y Comercial de Espafia en
Johannesburgo, 2007).

Precisamente por esto, Sudafrica evoluciondé enormemente y actualmente se ha erigido
como uno de los paises y mercados emergentes mas sofisticados y con mayores
expectativas de crecimiento a nivel global. Esto se debe a multiples razones. Entre ellas,
cabe destacar su estratégica localizacion geogréafica, que le permite ser el gran centro o

foco de las inversiones en el continente africano.

Sudafrica es el principal caballo de batalla de la economia de Africa. Tal es asi que en
2011 ha sido admitido en el selecto grupo de los paises BRIC (Brasil, Rusia, India y
China), pasandose a denominar paises BRICS (Nardi, 2013). Dichos paises se
caracterizan por haber experimentado en la Gltima década, y en especial en estos
ultimos afios donde la situacion econdmica a nivel mundial ha sido turbulenta, un

importante crecimiento a nivel macroeconémico. En concreto, el producto interior bruto

1 Toda la informacion relativa a la situacidon geografica y demografica de Sudafrica ha sido tomada
de la Oficina de Turismo de Sudafrica. Pagina web:
www.southafrica.net/za/en/guides/entry/South-Africa-at-a-glance



(en adelante, PIB) de Sudafrica ha crecido anualmente desde 1999, a excepcion del afio
2009, situandose dicho crecimiento en un 2,5% en el afio 2012.2

Desde el punto de vista politico, la democracia de la que se hablaba anteriormente es
joven, ya que data de 1994. En ese afio, precisamente, fue cuando la conocida
segregacion racial y el apartheid caracteristicos de dicho pais desaparecieron. De este
modo, se ponia fin a la restriccion de derechos civiles, humanos y politicos, y se
eliminaban las limitaciones impuestas a las clases sociales de raza negra (Oficina

Econdmica y Comercial de Espafia en Johannesburgo, 2007).

Como todo cambio politico, present6 momentos tanto de dificultad como de debilidad.
Sin embargo, al igual que en la época de la transicion el Estado espafiol se convirtié en
un ejemplo mundial de como pasar de una dictadura a una democracia constitucional, la
transicion sudafricana se caracterizd por su pacifismo (Buhlungu, 2005). La razén de
esta pacifica transicién se halla en el pacto de reconciliacion elaborado por los
dirigentes de las fuerzas politicas mas representativas (destaca el ANC, African
National Congress, que ha salido vencedor en las ultimas tres elecciones, o Alianza
Democrética), que guardaba como finalidad principal la preservacion de los intereses
sociales y econdmicos de todo el pais sudafricano (aunque especialmente el interés de la

raza blanca).

Actualmente, la situacion politica en Sudéafrica es estable, con unos niveles y estandares
de transparencia de gobierno superiores a muchos paises europeos. Incluso ocupa la
primera posicion a nivel mundial en transparencia de auditoria interna o en eficacia de

los gobiernos corporativos.®

A pesar de dicha estabilidad, el continuo gobierno por parte del ANC con mayoria
absoluta desde 1994 ha llevado al pais a ciertos umbrales de corrupcion que, junto con
una cierta ineficacia burocratica gubernamental, asi como con una regulacion laboral

restrictiva, dificultan la entrada de nuevos negocios en Sudafrica (Pajaro Fajardo, 2012).

Todo este entramado politico tiene su reflejo en la legislacion del pais, que tiene su

origen en el Derecho Romano, pero con una fuerte influencia del mundo anglosajon. A

2 Dato extraido de www.datosmacro.com
3 The Global Competitiveness Report 2013-2014 - Full Data Edition



pesar de existir barreras de entrada, debido al fuerte poder politico del gobierno, las
précticas comerciales, desde un punto de vista legal, asi como los acuerdos comerciales,
tienen un marcado componente internacional, por lo que su regulacion sigue la linea de
los paises desarrollados. Respecto a la entrada de nuevas empresas, el comercio se
mueve en el marco de la libertad empresarial, de forma que tanto la entrada como el
acceso a los tribunales se permite en los mismos términos que a cualquier ciudadano
sudafricano. Incluso se aprecia una gran ventaja, y es que los conflictos comerciales y
empresariales con empresas extranjeras se resuelven en muchos casos a través de la
figura del arbitraje, por acuerdo entre las partes, lo que da lugar a un procedimiento de
mayor brevedad y méas seguro para las empresas extranjeras, que no tendria la necesidad

de someterse a los tribunales sudafricanos (Deloitte, 2013).*

Econdmicamente hablando, Sudéafrica se caracteriza por sus actividades en los sectores
primarios y terciarios, donde se concentra la mayor parte del PIB del pais. En especial,
la mineria constituye uno de sus principales puntales, al poseer un subsuelo rico en
recursos minerales; ademas, el sector servicios representa en torno al 60% del PIB del
pais, con una estructura boyante y creciente (OECD, 2013).

Bien es cierto que Unicamente Sudafrica contribuye en un 40% al PIB del continente
africano, pero el crecimiento, a pesar de ser positivo tal y como refleja la grafica, se esta

estancando.

TABLA |: TASA CRECIMIENTO DEL PIB EN SUDAFRICA

Tasa crecimiento PIB
7% -

5%

3% A

1% A

1% 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2010 2011 2012
1% -

-3% -

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de www.datosmacro.com

4 South Africa: Investor’s Handbook 2012 /2013, Deloitte, 2013.
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Tras la breve recuperacion que la economia sudafricana experiment6 desde la crisis
internacional del afio 2007, que tuvo su mayor reflejo en el afio 2009, el sector
econdmico se ha visto afectado principalmente por la crisis de la zona euro, asi como
por problemas sociales que han incidido de manera notable (Grupo Santander, 2013).
Entre ellos, se pueden subrayar las tensiones derivadas de la crisis minera (siendo la
mineria uno de los sectores de mayor importancia en Sudéafrica), que se proyectaron en

diferentes huelgas, y el alto nivel de desempleo del pais.

Precisamente, el nivel de desempleo y las tensiones sociales estan ampliamente
relacionados con el bajo nivel educativo existente en Sudafrica (Oficina Econdmica y
Comercial de Espafia en Johannesburgo, 2007). Esto se traduce en una mano de obra
barata y con escasa cualificacion, de forma que desde el punto de vista empresarial es
atractivo, ya que los costes de produccion se pueden descentralizar en paises con estas
caracteristicas, reduciendo los costes totales, pero desde el punto de vista econémico del
pais no es un aspecto positivo, ya que no incentiva el desarrollo ni la formacion, de
forma que el crecimiento del pais se veria mermado en el medio plazo. Ademas, estas

politicas empresariales podrian plantear problemas éticos.

Como legado de la época del apartheid, la sociedad sudafricana se define a través de las
grandes desigualdades existentes entre los ciudadanos, en especial respecto a la
distribucion de la renta, lo cual supone un claro riesgo para la estabilidad politica
(OECD, 2013). Para entender mejor la desigualdad, la gran mayoria de la poblacion
(més de dos tercios) sobrevive con menos de doscientos cincuenta dolares
estadounidenses al mes, mientras que un tercio de la riqueza queda en manos del veinte

por ciento de la poblacién.”

Pero la desigualdad no acaba en el plano econdmico. Los vestigios de la segregacion
racial que llevaron a Nelson Mandela a prisién en el afio 1962 siguen dejando huella. En
este sentido, a pesar de haberse eliminado politicamente las diferencias raciales y
haberse facilitado la inclusion de ciudadanos de raza negra a puestos directivos y a
mejores salarios, siguen existiendo ciertas reticencias sociales y diferencias. No cabe
duda de que a largo plazo terminaran por eliminarse las desigualdades, pero a dia de

hoy no debe uno ponerse un velo delante de los ojos, sino que se debe afrontar la

5> Informe de la Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Johannesburgo, Sudafrica - Mayo 2007
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realidad tal y como es, en la que el racismo sigue en cierto modo presente, aunque de

manera atenuada (Manley, sin fecha).

De este modo, se puede deducir que Sudafrica podria dividirse en dos grandes clases
sociales, bien delimitadas por su nivel socioeconomico: la denominada clase alta,
principalmente de raza blanca, que habita en las ciudades mas desarrolladas; y la
denominada clase baja, fundamentalmente de raza negra, que vive en las ciudades con

Menos recursos.

Asimismo, lo que se podria denominar como clase social alta, donde se concentra la
mayor parte de la riqueza, se agrupa en las mismas regiones y ciudades, como son las
ciudades de Pretoria y Johannesburgo. Es precisamente en estas ciudades donde las

mayores infraestructuras y tecnologias se encuentran (Schwab, 2013).

En su conjunto, Sudafrica cuenta con una amplia red de infraestructuras, sobre todo de
transportes, que ha actuado como uno de los aspectos fundamentales en la mejora de la
competitividad en el mercado global. Ademas, esta amplia red se ha articulado como el
motor del crecimiento econdmico y desarrollo social del pais (Deloitte, 2013). Respecto
a la tecnologia propiamente dicha, el pais sudafricano se sitia entre los cuarenta
mejores paises del mundo en cuanto a acceso a la tecnologia de méas alto nivel y en
cuanto a innovacién.® Por tanto, goza de una tecnologia similar a la de paises como
Taiwéan, Espafia o Arabia Saudi, ocupando el primer puesto tecnoldgico en todo el

continente africano.

Desde el punto de vista medioambiental, Sudafrica es uno de los paises con mayor
conciencia por el entorno que nos rodea. A modo de ejemplo, se puede citar que
Sudéfrica fue el primer pais del mundo en otorgar completa proteccion en sus aguas
jurisdiccionales al tiburén blanco; o que Johannesburgo ocupa la segunda posicion en
Africa, Asia Pacifico y Oriente Medio en la compatibilizacion del urbanismo con el
medio ambiente (Deloitte, 2013).

En relacién con todo lo expuesto anteriormente, Sudafrica es un pais caracterizado en la
actualidad por su estabilidad tanto politica como macroeconomica. Por tanto, a pesar de

existir ciertas dificultades, como las diferencias sociales, se puede concluir que la

6 The Global Competitiveness Report 2013-2014 - Full Data Edition

12



entrada de una empresa en el pais sudafricano, en atencion a sus posibilidades como
pais, es viable. Es maés, el gobierno estd implantando en los ultimos afios politicas
educativas y legislativas para hacer del pais sudafricano un pais mas atractivo a los
inversores extranjeros, lo que convierte a Sudafrica en un pais con abundante mano de
obra (Deloitte, 2013). Ademas, en comparacion con el resto de paises emergentes, el
coste de implantar un negocio es claramente menor (Schwab, 2013). En definitiva, la
competitividad de Sudéfrica sitta al pais en el primer plano internacional a la hora de
realizar inversiones (cabe destacar que el pais goza de incentivos a la inversion), lo que
permite concluir que Sudafrica, macroecondmicamente hablando, es una opcion éptima

para el desarrollo de una actividad empresarial o de un negocio.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

En Sudafrica, el mercado de restauracion de comida réapida estd sufriendo una gran
reestructuracion, la cual gira principalmente en torno a la transformacion que esta
experimentando la cadena de suministros alimenticios y agricolas, el cambio de los
habitos de consumo de la poblacion y la competencia existente en la industria o
mercado de la restauracion (Maumbe, 2011). Estos cambios se deben en gran medida a
la globalizacion, urbanismo, incorporacion de la mujer al trabajo y en cierto modo por

la reduccion de las diferencias sociales comentadas en el epigrafe anterior.

El mercado de la alimentacion, en Sudéfrica, se divide basicamente en cuatro grandes
ramas: restaurantes, cafeterias, restaurantes de comida rapida y otros establecimientos
de catering. EI mercado de comida répida representa un treinta por ciento del total de
los ingresos de la industria alimenticia, lo cual demuestra el gran peso que tiene en
Sudéfrica (Maumbe, 2011).

Durante las dos ultimas décadas, este mercado se ha convertido en un mercado
crecientemente global y competitivo (Parsa, 1993; Shertz y Daft, 1997). Los factores
clave que determinan el éxito en dicha industria son la velocidad del servicio, la calidad

de la comida y la relacién calidad-precio.

El objetivo de todo negocio es obtener una ventaja competitiva que permita a la
empresa mantenerse en el entorno competitivo. Para ello, es preciso analizar una serie
de factores con el fin de comprender el entorno en el cual la empresa se mueve, y a
tenor de ello, analizar si seria viable para una empresa como 100 Montaditos competir

en el mercado sudafricano de comida rapida.

Por un lado, el poder de negociacion de los clientes es bajo ya que el nivel de compra de
estos productos, en Sudéfrica, es bajo de por si. Ademas, dadas las diferencias sociales,
la base de clientes se encuentra fragmentada, de forma que los establecimientos de

comida rapida se sittan en las zonas mas pudientes del pais (Maumbe, 2012).

Por otro lado, el poder de negociacidon que tienen los proveedores es relativo, ya que
existen determinadas franquicias regionales que tienen un alto poder de mercado, pero

que han de competir con un gran numero de proveedores sustitutivos, que permiten a
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cualquier empresa poder cambiar de proveedor de manera rdpida y sencilla. Esto se
traduce en una baja lealtad a las marcas, asi como en costes bajos de cambiar de un

canal de distribucion a otro (Maumbe, 2012).

Otro aspecto a considerar de cara a analizar el entorno competitivo es la amenaza de
productos o servicios sustitutivos. En este sentido, el producto alimenticio se caracteriza
por su alto grado de diferenciacién, dado que la comida puede ser tratada de diferentes
maneras, y presentada a su vez de mdaltiples formas. La comida répida, en Sudafrica,
puede ser ofrecida tanto por competidores locales, los cuales son abundantes e
independientes, como por competidores internacionales, que son escasos pero cuyo

poder es elevado (Maumbe, 2012). Tal es el caso de McDonalds o KFC.

Asimismo, la amenaza de nuevos competidores se debe valorar como un afiadido al
entorno competitivo, puesto que es lo que garantizara en cierto modo la presencia futura
de una empresa en un entorno. En el caso sudafricano, el mercado de comida répida se
caracteriza por su fuerte consolidacion. Ademas, la entrada requiere una elevada
inversion inicial, pero, debido a los bajos costes de mano de obra y de produccion, es

factible la obtencion de economias de escala incluso en el corto plazo (Maumbe, 2012).

Como consecuencia de todo esto, la industria de la restauracion sudafricana esta
caracterizada por la consolidacién del mercado, por tener unos margenes

extremadamente bajos, y por tener un poder de fijar el precio de sus productos escaso.

En conjunto, se puede deducir que Sudafrica tiene un desarrollado mercado de comida
rapida, compuesto en su practica totalidad por franquicias de grandes corporaciones
multinacionales, y por franquicias regionales. Las franquicias regionales juegan un
papel dominante en el sector, a través de establecimientos como King Pie, Chicken
Licken o Steers Group. Incluso algunas de ellas estan tratando de expandirse al exterior,
como King Pie, que ya tiene presencia en Canada, Corea del Sur o Australia (Maumbe,
2012).

Las franquicias internacionales, por otro lado, cuentan con la ventaja competitiva del
know-how y de su experiencia y fama en otros paises similares. McDonald’s y Tricon
Global Restaurants (con Pizza Hut y KFC) son los méaximos exponentes de la

globalizacion en este mercado, aunque en su competencia con los lideres regionales de
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momento pierden la batalla, ya que éstos siguen manteniendo su hegemonia en
Sudéfrica (Maumbe, 2012). Esto se debe principalmente a que las grandes
multinacionales penetraron en dicho pais hace relativamente poco tiempo, de forma que
no han podido consolidar todavia su presencia en dicho mercado. A continuacion se
muestran las principales franquicias que compiten en el mercado sudafricano de

restauracion de comida répida:

TABLA II: PRINCIPALES FRANQUICIAS EN SUDAFRICA

Franquicia Tipo franquicia Numero de franquicias
Barcelos Flame Regional 93
Grilled Chicken &

Blacksteer (HKLM .
Multinacional -
Group)
Kentucky Fried L
. Multinacional 160
Chicken (KFC)
King Pie (HKLM .
Multinacional 330
Group)
Steers Regional 480
Debonairs Pizza Regional 250
Fishaways Regional 90
McDonalds Multinacional 123
Nandos Multinacional 240
Wimpy Regional 500
Chicken Licken Regional 225
Subway Multinacional 11

Fuente: Asociacion de Franquicias de Sudafrica, 2010

En este sentido, parece que el mercado sudafricano no permitiria la entrada de un nuevo
agente en el mercado. No obstante, en funcion de lo comentado anteriormente, si seria
factible que una empresa con gran experiencia y con capacidad de financiacion como
100 Montaditos emprendiese un proyecto de esta envergadura, dado el éxito que
McDonald's o KFC han tenido.

Ademas, 100 Montaditos, como se analizara méas adelante, ofrece productos tipicos de
la dieta mediterranea (Grupo Restalia, 2014). De esta manera, penetraria en el mercado
sudafricano ofreciendo un producto nuevo que permitiria a la compafiia lograr explotar

un nicho de mercado.
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A continuacion, se procede a analizar el modelo de negocio de 100 Montaditos para,
una vez analizado, conjuntamente con el analisis del entorno competitivo, valorar la

conveniencia de implantar su modelo en Sudafrica.
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4. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE 100 MONTADITOS

La cerveceria 100 Montaditos, a través del modelo de franquicias, ofrece al consumidor
o cliente un gran nimero de pequefios sandwiches, llamados montaditos, a bajo precio.
Si bien la compafia comenzé en el afio 2000 con su oferta de cien montaditos, todos
ellos a un euro, en la actualidad esta cerveceria brinda una gran variedad de productos,
sin perder la esencia inicial de productos tipicos mediterrdneos a un maédico precio
(Grupo Restalia, 2014). EI modelo de negocio de la compafiia es, en resumidas cuentas,
sencillo, en tanto en cuanto ofrecen al publico pequefios bocadillos con un servicio

rapido y de calidad.

El éxito de la compafiia surgié pronto. Tanto es asi, que catorce afios mas tarde, la
compafifa, perteneciente al grupo Restalia’, esta presente en diversos paises, como
Chile, Colombia, Estados Unidos, México o Italia (Grupo Restalia, 2014). Como se
observa, la empresa esta en crecimiento, motivo por el cual se plantea en este trabajo de
fin de grado la posibilidad de ampliar el horizonte empresarial y mirar hacia un nuevo

continente.

De cara a analizar el modelo de negocio propiamente dicho, se tomara como punto de
partido el modelo Canvas®, el cual podria ser definido como una de las herramientas
empresariales a través de la cual se analizan una serie de elementos esenciales para la
empresa, permitiendo distinguir los recursos que tiene la empresa, y cémo puede la
empresa generar valor a partir de lo analizado con el modelo. Dicho modelo analiza los

siguientes factores (se presenta como anexo al final del documento)®:

1. Socios clave: Al tratarse de un modelo de franquicia, los socios clave son en
primer lugar los propios franquiciados, con quienes la empresa ha de mantener
una relacion bilateral en todos los sentidos. Restalia ha de aportar los
conocimientos propios de la Cerveceria 100 Montaditos, es decir, el know-how,

y los franquiciados deben aportar al grupo cuanta informacion relevante sea

7www.gruporestalia.com/nuestras-marcas/100-montaditos

8 www.innovacion.gob.cl/wp-content/uploads/2012/10/modelo-canvas.jpg

9 El modelo Canvas fue creado inicialmente por Osterwalder en 2008. No obstante, ha sufrido
diferentes modificaciones, como la realizada por Lean Canvas.
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necesaria, asi como asegurar una determinada rentabilidad al negocio. Desde la
perspectiva del inversor o franquiciado, los socios clave seran los
suministradores, quienes firman contratos con la cadena de restauracion a nivel

internacional.

Actividades clave: La actividad clave es la comercializacion de montaditos y de

cerveza, principalmente, acompafiados de otros productos tipicos de la comida

mediterranea y espafiola (Loeda, 2011).

Propuesta de valor: Constituye uno de los aspectos fundamentales de la cadena

de restauracion. El cliente percibe a traveés de este negocio una comida y
cerveza de calidad a un precio muy reducido, y a una gran velocidad (Loeda,
2011). De este modo, la propuesta de valor se puede resumir en dos palabras:
rpida calidad. 100 Montaditos logra a través de su estrategia empresarial
ofrecer un producto tipico a un precio irrisorio, de forma que implementa una

estrategia de liderazgo en costes.

Relaciones con clientes: EI modelo de negocio establece una relacion directa,

rapida y sencilla con el cliente. Ademas, no pierde el trato personal, dado que
cada entrega de comida se realiza de manera nominal y personalizada, llamando

a cada cliente por el nombre que el propio cliente desea.

Segmentos de clientes: EIl segmento de cliente al que va dirigido principalmente

este modelo de negocio es el de gente joven con escasos ingresos que desean
disfrutar de una comida saludable a bajo precio. Asimismo, otro segmento al

que se dirige 100 Montaditos es el de las familias.

Recursos clave: La empresa actualmente dispone de un gran numero de

recursos que puede facilitar a los franquiciados. Entre ellos, destacan el know-
how de la preparacion de los montaditos; los contratos firmados con los
proveedores tanto de las materias primas como de las bebidas (que como se ha

comentado anteriormente son internacionales para el conjunto de las
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franquicias); la propia marca 100 Montaditos, arraigada en todo el territorio
nacional; los recursos financieros de que dispone; la calidad de las materias

primas; su capacidad de promocion; etc.

7. Canales: El canal de distribucion a través del cual la empresa se relaciona con
los clientes es el de los establecimientos en franquicia, donde el trato se realiza

de forma personal y directa y se ofrece el producto en la misma tienda.

8. Estructura de costes: Los costes se componen principalmente de la inversion
inicial, que ronda los 250.000 — 300.000 euros (Grupo Restalia, 2013), méas

todos aquellos costes inherentes a la actividad empresarial propiamente dicha,

como son los gastos de personal, de mantenimiento, de aprovisionamiento, etc.
Como se verd més adelante, los costes se dividiran, como es légico, entre costes

fijos y costes variables.

9. Fuente de ingresos: Los ingresos vienen derivados por la propia actividad del

negocio, de forma que variaran en funcion de la afluencia de un mayor o menor
namero de clientes. Asi, los ingresos se podran calcular en funcion de la
cantidad de producto que sea vendida, dado que los precios fijados por el grupo

Restalia son fijos para cada franquicia.

De este analisis se aprecian que sus recursos principales son la imagen de marca que
tiene 100 Montaditos, su relacion duradera con los proveedores, el know-how, y la
relacion calidad-precio del producto.

Profundizando en estos recursos, que son todos explotados por la empresa, cabe valorar
si son capaces de generar una ventaja competitiva sostenible a largo plazo. Para ello, se

hara uso del modelo VRIO (Barney y Griffin, 1991), que se presenta a continuacion:
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TABLA I11: ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES (VRIO)

Recursos Relevante Escaso Dificil Explotado  Implicaciones Conclusion
Capacidades de imitar por Competitivas
la empresa
Sl Sl Sl Sl Vente}jg Fortaleza

competitiva

Relacion S| I S| I ventaja Fortaleza

proveedores competitiva

Know-how S| I NO I Paridad Fortaleza
competitiva

Calidad- .

. P

precio SI NO - SI a”d?(.j Fortaleza

competitiva

del producto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Barney y Griffin (1991)

Tal y como se aprecia, los recursos mas valorados de 100 Montaditos son su imagen de
marca y su relacion con los proveedores. Ambas, en conjunto, permiten a la empresa
gozar de una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo, ya que a través de ellas,
100 Montaditos es capaz de obtener sus materias primas a bajo coste, beneficiandose de
las denominadas economias de escala (s6lo accesibles para empresas con una gran
estructura productiva), lo que les posibilita ofrecer sus productos a un precio menor que

el de la competencia, y con ello ver cumplida su estrategia de liderazgo en costes.

Los recursos de que dispone 100 Montaditos son su principal valor a la hora de valorar
la posibilidad de la internacionalizacion. Si bien se ha comentado que el entorno
competitivo de Sudafrica es complicado, ya que existen un gran ndmero de
competidores, 100 Montaditos dispone de las herramientas necesarias para poder
afrontar el reto de, en primer lugar, penetrar en el mercado sudafricano y, en segundo

lugar, de ganar cuota de mercado y consolidarse en el mismo.
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5. ANALISIS DE LA INTERNACIONALIZACION

Una vez analizados tanto el &mbito macroeconémico, como el entorno competitivo y el
modelo de negocio caracteristico de 100 Montaditos, es preciso realizar un analisis
conjunto para determinar si operativa y comercialmente la internacionalizacion en

Sudafrica es factible.

No cabe ningun tipo de duda de que el sector economico del pais de destino plantea
problemas como pueden ser las barreras de entrada o las diferencias sociales entre unas
clases y otras (Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Johannesburgo, 2007). No
obstante, asi como conviven dos clases diferentes, que cada vez se estan integrando
debido al rapido crecimiento que esta teniendo la clase media, existen dos grandes tipos
de ciudades: aquellas habitadas casi en exclusiva por los estratos sociales méas elevados,
y aquellas habitadas en su gran mayoria por poblacion de raza negra con escasos

ingresos econdémicos.

Estas ciudades mas cosmopolitas se asemejan a los estandares europeos de los paises
mas desarrollados, tal y como se ha comentado en el analisis del macro-entorno. Por
tanto, las diferencias culturales apenas existen y la implantacion del modelo de 100

Montaditos seria adecuada, aceptable y factible.

Desde el punto de vista del entorno competitivo, el mercado de comida répida se
encuentra en un estado de concentracion empresarial en cualquier Estado del mundo,
por lo que el aspecto a considerar realmente es el poder de negociacién que 100
Montaditos podria tener tanto con los clientes, como con los proveedores que, segun lo
analizado en el epigrafe correspondiente, seria muy alto. De este modo, la inclusion de
100 Montaditos en un mercado como el sudafricano no sélo seria posible, sino que
ademas ampliaria la oferta de productos de dicho mercado, pudiendo por tanto la
compafiia ayudar a la diversificacién de la oferta de dicho mercado (dado que ofrece un
producto nuevo, la comida mediterranea como comida rapida, en un mercado nuevo,

como es el sudafricano).

En resumen, la internacionalizacion, si se estructura de la forma correcta, es acertada y

aumentaria la presencia de la empresa en otro continente. Por tanto, conviene analizar,
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llegados a este punto, la via de entrada mas eficiente en relacion con los recursos y
capacidades de que dispone la empresa y con el entorno sudafricano.
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6. ESTRATEGIA DE ENTRADA

Tal y como se plantea en el marco tedrico, existen diferentes formas de
internacionalizar una empresa. Sin embargo, la Cerveceria 100 Montaditos esta
estructurada bajo el modelo de franquicias (Grupo Restalia, 2014), y analizar otra via de
entrada practicamente careceria de sentido, dado que la inversion directa en el exterior o
una mera exportacion de los productos daria lugar a una pérdida de las grandes ventajas
competitivas de la empresa, como es la imagen de la marca o la gran relacion que

mantienen con los proveedores.

Ademas, el mercado de comida rapida, en Sudéafrica, se estructura a partir de dos

grandes estrategias competitivas (Maumbe, 2011):

1. Franquicias: El mercado sudafricano esta dominado por la presencia de
franquicias regionales y franquicias multinacionales. Sudafrica tiene un extenso
mercado de comida rapida basado en el modelo de franquicias a través ofrece
gran variedad de comida (pizzas, hamburguesas, pescado, etc.). En concreto, las
franquicias contribuyen en un doce por ciento del PIB® de Sudéfrica, por lo que
la estrategia de franquicia tiene como gran objetivo superar la dura competencia

entre las franquicias regionales y las multinacionales.

2. Estrategia de co-branding: Similar a la joint-venture, dos empresas 0 marcas

unen sus fuerzas para crear un grupo mas competitivo, con el fin de generar
beneficios para ambas partes. A través de esta estrategia, los costes se reducen
enormemente, como puede observarse en los costes de publicidad, que se verian
disminuidos aproximadamente en un cincuenta por ciento™. Un claro ejemplo
de co-branding es el que establecen McDonalds con McCain, que es la empresa
que produce las patatas que se venden en el establecimiento de origen

americano.

10 Maumbe, B. (2011). The Quick Service Restaurant Industry in South Africa: Market Structure,
Competitive Strategies, and Research Directions, p.9

11 Maumbe, B. (2011). The Quick Service Restaurant Industry in South Africa: Market Structure,
Competitive Strategies, and Research Directions, p.10
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Ambas estrategias concuerdan a la perfeccion con la estrategia definida por 100
Montaditos para su modelo de negocio. Consecuentemente, la estrategia de
internacionalizacion mas eficiente para 100 Montaditos es la que proviene de un
contrato de licencia o franquicia. Desde el punto de vista del grupo Restalia, se asegura
el control de la produccion y en ningun caso perderia poder sobre las franquicias
instauradas en territorio sudafricano, ya que el modelo de negocio se mantendria intacto
y los ingresos serfan los acordados en el contrato de licencia'?. Desde la vision inversora
del franquiciado, la exposicion financiera y econémica queda limitada al riesgo que el

propio franquiciado quiera asumir al internacionalizar 100 Montaditos en Sudéfrica.

Una vez seleccionado el pais de destino (Sudafrica) y la estrategia de entrada (licencia),
es preciso evaluar la distancia realmente existente entre 100 Montaditos en la
actualidad, y Sudéfrica. Esta distancia se evaluara en cuatro planos: cultural, geogréfico,

administrativo y economico (Ghemawat, 2001).

La distancia cultural dependera de la zona geogréafica de Sudafrica de la que se trate.
Como se ha comentado, 100 Montaditos debera estrechar aquellas areas urbanas donde
la poblacion tenga un nivel econdmico mas elevado, ya que en dichos territorios el nivel
de vida y el status social es similar al europeo, de forma que las diferencias culturales
serian escasas (No hay ningun tipo de duda de que en las area rurales de poblacion

eminentemente de raza negra, las diferencias culturales son enormes).

La distancia administrativa, tras la llegada de la democracia en 1994, se ha reducido de
forma considerable, de tal manera que las politicas gubernamentales no son tan estrictas
en relacion con la entrada de nuevas empresas en el pais. Es mas, en la actualidad

existen politicas que favorecen la inversion extranjera (Deloitte, 2013).

La distancia geogréafica podria plantear problemas hace una serie de décadas. Hoy en
dia, con la red de comunicaciones e infraestructuras que existen tanto en Europa, como
en Sudafrica, el transporte de mercancias no plantearia ningun tipo de inconveniente
(Deloitte, 2013). Dicho de otro modo, la lejania fisica se ha visto acortada por la

velocidad de las telecomunicaciones y el desarrollo de las nuevas tecnologias. Si que

12 Informacion extraida de: Materiales de la asignatura Estrategia Empresarial. Facultad de Ciencias
Econémicas y Empresariales. Universidad Pontificia Comillas de Madrid.
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incidiria este hecho en el plano financiero, del lado de los costes, ya que los costes de

aprovisionamientos se encarecen con este tipo de transporte.

Respecto a la distancia econdmica, el anlisis es similar al cultural, ya que al enfocarse
la internacionalizacién a aquellas zonas méas pudientes, la distancia econdmica apenas
existiria al poseer un nivel de ingresos similar al espafiol o el europeo (Este asunto seria
diferente en las zonas rurales del pais, donde los recursos econémicos son muy

inferiores a los de las grandes ciudades).

Por todo ello, se puede concluir este epigrafe defendiendo que a través de una estrategia
basada en el modelo de franquicias, la internacionalizacion de 100 Montaditos, desde el
punto de vista comercial y operativo, es posible, aunque matizando que es posible
unicamente en las grandes urbes (Johannesburgo o Ciudad del Cabo, por ejemplo, que
son aquellas cuya poblacion es mas elevada, y en las que el nivel de vida es el méas

cercano a los estdndares europeos).

Sin embargo, queda valorar uno de los aspectos de mayor importancia y envergadura,
como es el aspecto econdmico-financiero, para analizar si tal internacionalizacion seria

rentable (relacion riesgo-rentabilidad) y, por ende, factible y aceptable.
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7. ANALISIS DE LA VIABILIDAD FINANCIERA

Antes de emprender el examen financiero de la internacionalizacion de 100 Montaditos,
se deben realizar una serie de asunciones.*® El estudio de la viabilidad financiera de este
trabajo de fin de grado se puede abordar desde dos prismas totalmente diferentes. El
primero de ellos es el del propio Grupo Restalia. EI segundo se corresponde con la
visién del franquiciado. Dado que realmente es el franquiciado quien acaba
desarrollando la actividad econdmica, y por tanto el que desempefia el papel de ejecutor
del modelo de negocio del grupo Restalia, se procedera a realizar el analisis de la

viabilidad financiera desde su dptica.
Dicha investigacion seguira la siguiente cronologia:

1. Analisis de la inversion inicial

2. Analisis de costes

3. Perspectiva de ingresos

4. Elaboracion de los estados financieros (Balance de situacion y cuenta de

pérdidas y ganancias).

7.1 Inversion Inicial

Tal y como se ha sefialado en lineas anteriores, uno de los principales costes que
componen la inversion constituye el canon de entrada que debe ser abonado al grupo
Restalia, derivado del contrato de licencia, segun el cual el franquiciador, Restalia, pone
a disposicion del franquiciado el derecho de uso de la marca 100 Montaditos, asi como
el derecho de uso e explotacion del sistema de comercializacién de los productos de la

misma ensefia (Grupo Restalia, 2013). Dado que las cifras de dicho canon de entrada se

13 La moneda local en Sudéafrica es el rand. De cara a facilitar la lectura por parte del publico, los
datos numéricos se aportaran Unicamente en euros, una vez realizado de cambio de divisa, con
fecha 15 de febrero de 2014, segun los datos oficiales de www.oanda.com.

Asimismo, cabe destacar que los datos numéricos relativos a los estados financieros de la compafifa
son extraidos de la base de datos SABI. Respecto a aquellos datos de los que no se dispone
informacion publica, ni respecto de los cuales la empresa no ha facilitado informacidn, se tomaran
como datos estimaciones basadas en la practica empresarial de empresas similares del sector. Por
tanto, el lector queda avisado de que los datos numéricos no reflejan en su totalidad la realidad
empresarial del grupo Restalia.
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sittan entre los 35.000 euros y los 60.000 euros (Grupo Restalia, 2013)', al tratarse de
un pais nuevo como Sudafrica, es l6gico que la cifra requerida por 100 Montaditos sea

la maxima: 60.000 euros.

Ademas, como el modelo de negocio se ha de desarrollar en un establecimiento, sera
necesario o bien la compra de un local, o bien el alquiler del mismo. Dada la diferencia
de costes entre uno y otro, la alternativa méas viable es el alquiler, de forma que como
parte de la inversion inicial se incluira la fianza a pagar por el mismo (el pago de las
cuotas propias del arrendamiento constituye un gasto propio de la actividad econémica
de cada ejercicio, y se incluira como concepto de gasto en la cuenta de resultados). El
precio de alquiler por metro cuadrado para un establecimiento comercial en
Johannesburgo se sitta en torno a los 200 euros por metro cuadrado (ICEX, 2012)".
Los negocios de 100 Montaditos suelen disponer de una superficie de 100 metros
cuadrados®®, por lo que el coste total del alquiler ascenderfa a 20.000 euros mensuales.
De la practica empresarial espafiola, los contratos de arrendamiento suelen pactar que la
fianza englobe el pago de dos mensualidades, motivo por el cual se estima que la fianza

supondria para el franquiciado un coste total de 40.000 euros.

Finalmente, como componentes de la inversion inicial, se incluiran otros gastos
relacionados con la puesta en marcha del negocio como son los gastos de registro de la
marca en el pais sudafricano, los gastos de formalizacion del contrato de franquicia,
gastos de acondicionamiento del local, gastos de viajes a Sudéafrica, gastos de asesoria
juridica para el contrato de arrendamiento del local, etc. En su conjunto, la suma
ascenderia a aproximadamente unos 55.000 euros®’, que pueden dividirse en los

siguientes costes:

- Equipo de cocina y acondicionamiento del local 45.000 €.

14 Este dato ha sido proporcionado por la propia compaiiia, a través de una conversacion telefénica
mantenida con su departamento de inversiones y de emprendedores.

15 www.oficinascomerciales.es/icex/cda/controller/pageOfecomes/0,5310,5280449_5282906_529
6700_0_ZA,00.html

16 www.infofranquicias.com/fd-850/franquicias/Cerveceria-100-Montaditos.aspx

17 Este dato numérico constituye una estimacion del conjunto de gastos necesarios para la puesta a
punto del negocio.
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- Mobiliario: 8.000 €.
- Hardware: 9.000 €.
- Software: 500 €.

- Gastos administrativos: 5.000 €.

De este modo, la inversion inicial alcanzaria un total de 167.500 euros, y quedaria
estructurada de la manera en que se presenta a continuacion en la siguiente tabla:

TABLA 1V: INVERSION INICIAL

Inversioén Inicial
Canon de entrada - 60.000,00 €
Fianza del arrendamiento - 40.000,00 €
Acondicionamiento del local - 45.000,00 €
Mobiliario - 8.000,00€
Inmovilizado Intangible - 9.500,00€
Gastos diversos (seguros, administrativos, etc.) |- 5.000,00 €
Total inversion Inicial -167.500,00 €

Fuente: elaboracion propia

Para financiar tal importe, el franquiciado dispone de diversas alternativas (Suérez,
1998). En primer lugar, podria aportar él el dinero de los ahorros que tuviese (en este
caso no requeriria ningin tipo de financiaciéon externa). En segundo lugar, podria
obtener capital por parte de algin socio externo que quiera participar de las ganancias
del negocio. En tercer lugar, y mas factible, a través de financiacion externa. En
concreto, la opcién de conseguir un préstamo. Como el contrato de franquicia con el
grupo Restalia es de diez afios™®, la posibilidad que se planteara como alternativa a esta
inversion es la concesion de un préstamo de 150.000 euros, con un tipo de interés
nominal del cuatro por ciento que, dadas las caracteristicas del negocio, se amortizara
mensualmente durante los diez afios que dura la inversién (lo que implica un total de

120 cuotas mensuales)™®.

18 www.infofranquicias.com/fd-850/franquicias/Cerveceria-100-Montaditos.aspx

19 Las caracteristicas del préstamo constituyen una mera estimacidén de la realidad.
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El resto del dinero que se requiere para la inversion se aportara por el franquiciado
directamente, y se integrard como capital social en el balance de situacion del negocio,

de forma que actuaria como unico socio del proyecto.

7.2. Analisis de costes e ingresos

Para efectuar este analisis, es preciso realizar o estipular tres escenarios, en los que se
valoren de manera realista las diferentes opciones o posibilidades que el negocio puede
revestir en el futuro. Asi, se evaluaran un escenario pesimista, uno neutral y otro

optimista.

En los tres casos, el gasto de los costes fijos, como son los relativos a gastos de
mantenimiento o de electricidad, se estimardn constantes para las tres hipdtesis.
Asimismo, el gasto de personal también serd constante, ya que dado que no existe
personal que atienda en las mesas, sino unica y exclusivamente tras la barra, el nimero
de empleados debera ser siempre el acorde a la capacidad méaxima del local, por lo que
su gasto también constituird un gasto fijo para el conjunto de los ya tres mencionados

escenarios.

Para calcular las estimaciones de ingresos y gastos propias de cada uno de los
escenarios, se parte de la hipdtesis de que para el escenario pesimista, el numero de
personas 0 comensales que entrardn y consumirdn algin tipo de producto en el
establecimiento es de 150. En el escenario neutral, que es el mas cercano a la realidad,
sera de 300 personas, que es el nivel medio de personas que acuden a un 100
Montaditos en media?’, mientras que en el escenario optimista el nimero de posibles

consumidores se eleva a las 500 personas.

El importe de los ingresos se ha estimado partiendo del mend y de la carta que ofrece
100 Montaditos. De esta manera, para cada uno de los productos que componen la carta,
con el precio correspondiente fijado por el grupo Restalia, se ha estimado el nimero de
unidades de producto que se vende de cada uno en cada escenario, de forma que una vez

hallada esta cifra, el calculo de los ingresos se extrae de la formula microeconémica

20 Este dato ha sido aportado por la propia compafiia.
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clasica de | = P x Q (Canuto y Garcia-Alarcén, 1999). De esta manera, tenemos los

siguientes escenarios de ingresos.

Para el caso de los ingresos en el escenario pesimista, nos encontramos con la siguiente
situacion:

TABLA V: ESCENARIO PESIMISTA DE INGRESOS

Ingresos diarios | Precio unitario |Unidades ve ndidas|Ve ntas pesimistas
Montadito de la casa (40) 1,00 € 225 225,00 €
Montadito clasico (45) 1,20 € 150 180,00 €
Montaditos etiqueta negra (15) 1,50 € 120 180,00 €
Cerveza 1,00 € 140 140,00 €
Refresco 1,50 € 60 90,00 €
Resto bebidas 1,00 € 50 50,00 €
Patatas 1,50 € 25 37,50 €
Ensaladas 290 € 20 58,00 €
Nachos 1,50 € 10 15,00 €
TOTAL 975,50 €

[Ingresos mensuales 29.265,00 € |

lIngresos anuales 351.180,00 € |

Fuente: elaboracion propia

Respecto al escenario neutral, que refleja en mayor medida la realidad econdémica ante
la cual el franquiciado se encontrard en Sudéafrica, la estructura de ingresos viene

representada del siguiente modo, que se observa en la siguiente pagina:
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TABLA VI: ESCENARIO NEUTRO DE INGRESOS

Ingresos diarios | Precio unitario |Unidades ve ndidas|Ve ntas neutras
Montadito de la casa (40) 1,00 € 450 450,00 €
Montadito clasico (45) 1,20 € 300 360,00 €
Montaditos etiqueta negra (15) 1,50 € 240 360,00 €
Cerveza 1,00 € 280 280,00 €
Refresco 1,50 € 120 180,00 €
Resto bebidas 1,00 € 100 100,00 €
Patatas 1,50 € 50 75,00 €
Ensaladas 2,90 € 40 116,00 €
Nachos 1,50 € 20 30,00 €
TOTAL 1.951,00 €

lIngresos mensuales 58.530,00 € |

|Ingresos anuales 702.360,00 € |

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, en la hipdtesis mas optimista posible, el establecimiento de 100 Montaditos

en el pais sudafricano obtendria los siguientes ingresos:

TABLA VII: ESCENARIO OPTIMISTA DE INGRESOS

Ingresos diarios | Precio unitario |Unidades vendidas|Ventas optimistas
Montadito de la casa (40) 1,00 € 700 700,00 €
Montadito clasico (45) 120 € 480 576,00 €
Montaditos etiqueta negra (15) 1,50 € 370 555,00 €
Cerveza 1,00 € 450 450,00 €
Refresco 1,50 € 180 270,00 €
Resto bebidas 1,00 € 150 150,00 €
Patatas 1,50 € 75 112,50 €
Ensaladas 2,90 € 60 174,00 €
Nachos 1,50 € 28 42,00 €
TOTAL 3.029,50 €

|Ingresos mensuales 90.885,00 € |

|Ingresos anuales 1.090.620,00 € |

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede deducir de los diferentes escenarios, las perspectivas para el
franquiciado desde el lado de los ingresos son favorables, dado que obtendria una cifra
de negocios elevada. No obstante, analizar unicamente los ingresos (dejando de lado los
costes) no tendria sentido, ya que los ingresos y los costes podrian ser considerados
como los dos lados opuestos de una balanza; es por ello que los costes deben ser
estimados y valorados enormemente. Dicho esto, la estructura de costes presenta una

mayor complejidad que la de los ingresos.

La razén de la mayor complejidad se debe a la combinacion de costes fijos y costes
variables que se integran en dicha estructura. Los costes fijos ya han sido comentados
supra.?* Los costes variables van directamente asociados a la actividad econémica de la
restauracion de comida rapida, siendo su partida principal el consumo de materias
primas y aprovisionamientos, entre las que se incluyen los panes, la cerveza y los

ingredientes que conforman los montaditos, entre otros.

Asimismo, se deben considerar otros costes externos, como son el alquiler del local (en
lineas anteriores se estima que el arrendamiento, mensualmente, asciende a 20.000
euros, como consecuencia del precio del m? en Sudafrica®®) y el canon o royalty que el
franquiciado ha de pagar al grupo Restalia como consecuencia del contrato de
franquicia y del derecho de uso de su marca. Tal y como establece la compafiia, el
porcentaje que se ha de pagar al grupo se fija en el siete por ciento de los ingresos

obtenidos.?

Finalmente, se reflejaran otros costes que variardn de un afio para otro, que se
corresponden con la reparaciéon de elementos del mobiliario, la conservacién del local,

la amortizacion del inmovilizado, etc.

21 A pesar de haberse comentado que el nimero de empleados permaneceria constante, cabe la
posibilidad de que, en vistas de resultados no tan satisfactorios, el franquiciado decida prescindir
de ciertos trabajadores para reducir costes y maquillar sus cuentas. No obstante, en este caso de
estudio no se plantea esta opcidn, permaneciendo el nimero de trabajadores constante.

22 www.oficinascomerciales.es/icex/cda/controller/pageOfecomes/0,5310,5280449_5282906_529
6700_0_ZA,00.html

23 www.infofranquicias.com/fd-850/franquicias/Cerveceria-100-Montaditos.aspx
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En definitiva, los costes engloban un mayor nimero de items a evaluar. Al igual que del
lado de los ingresos, se presentaran las estructuras de costes de las tres hipotesis o

escenarios propios de este trabajo de fin de grado.

En relacion con la visidn pesimista de la compafia, al obtener un menor numero de
ingresos y recibir un menor ndmero de clientes y consumidores en el local, los costes
variables se veran reducidos, ya que no serd necesario adquirir tantas materias primas
como en los otros escenarios. La razon de dicha decision se encuentra en que, siendo
perecederas, las materias primas no consumidas serian desechadas directamente y

aumentarian claramente los costes.

La estructura de costes pesimista, por tanto, es la que se muestra a continuacion:

TABLA VIII: ESTRUCTURA DE COSTES PESIMISTA

Coste unitario Unidades Costes pesimistas

Costes aprovisionamiento 124.921,25 €
Consumo de materias primas 124.921,25 €

Pan 0,10 € 219.000 21.900,00 €

Cerveza 0,25 € 62.050 15.512,50 €
Refrescos 0,20 € 32.850 6.570,00 €

Agua 0,10 € 10.950 1.095,00 €
Legumbres y verduras 0,10 € 228.125 22.812,50 €
Ingredientes de los mont 0,20 € 219.000 43.800,00 €

Patatas 0,80 € 10.950 8.760,00 €
Aceitunas 0,05 € 7.300 365,00 €

Nachos 0,75 € 5.475 4.106,25 €

Gastos personal 53.136,00 €
Salarios 43.200,00 €
Camarero (800€/mes) 2 19.200,00 €
Cocinero (1.000€/mes) 2 24.000,00 €

Cargas Sociales 4 9.936,00 €
Otros gastos de explotacion 264.582,60 €
Servicios exteriores 264.582,60 €
Canon franquicia (7% ingresos) 24.582,60 €

Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €

Otros gastos de explotacion 5.250,00 €
Reparaciones y conservaciones 2.250,00 €
Otros gastos 3.000,00 €
Amortizacion y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
TOTAL 454.139,85 €

Fuente: elaboracion propia
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El nimero de unidades consumidas se han calculado en relacién con el nimero de
montaditos y productos vendidos diariamente, en funcion de las hipotesis del nimero de
comensales diarios. En este caso, el calculo se ha realizado partiendo de la base de un

total de 150 clientes cada dia.

La amortizacion del inmovilizado se ha estimado a razon de un diez por ciento del
activo material de la compafiia, dado que se estima que la vida Util de dichos elementos

inmovilizados coincide con el horizonte temporal de la inversién, que es de diez afios®”.

La vision neutral de los costes que tiene que afrontar el franquiciado es similar a la de
pesimista, pero incluyendo un mayor coste variable al tener que hacer frente a una

mayor demanda.

24 www.infofranquicias.com/fd-850/franquicias/Cerveceria-100-Montaditos.aspx
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El anélisis de los costes es el siguiente:

TABLA IX: ESTRUCTURA DE COSTES NEUTRAL

Coste unitario Unidades Costes Neutros
Costes aprovisionamiento 250.572,50 €
Consumo de materias primas 250.572,50 €
Pan 0,10 € 438.000 43.800,00 €
Cerveza 0,25 € 116.800 29.200,00 €
Refrescos 0,20 € 73.000 14.600,00 €
Agua 0,10 € 21.900 2.190,00 €
Legumbres y verduras 0,10 € 454.425 45.442,50 €
Ingredientes de los mont 0,20 € 438.000 87.600,00 €
Patatas 0,80 € 23.725 18.980,00 €
Aceitunas 0,05 € 10.950 547,50 €
Nachos 0,75 € 10.950 8.212,50 €
Gastos personal 53.136,00 €
Salarios 43.200,00 €
Camarero (800€/mes) 2 19.200,00 €
Cocinero (1.000€/mes) 2 24.000,00 €
Cargas Sociales 4 9.936,00 €
Otros gastos de explotacion 289.165,20 €
Servicios exteriores 289.165,20 €
Canon franquicia (7% ingresos) 49.165,20 €
Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €
Otros gastos de explotacion 6.500,00 €
Reparaciones y conservaciones 2.500,00 €
Otros gastos 4.000,00 €
Amortizacion y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
TOTAL 605.623,70 €

Fuente: elaboracién propia®

25 Los comentarios realizados respecto a las materias primas y la amortizacién se pueden
extrapolar por analogia a lo expresado para el caso de la estructura de costes en la visién neutral.
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Finalmente, siendo plenamente optimistas o, dicho de otro modo, haciendo uso a pleno
rendimiento de todos los recursos de los que dispone la compafiia para ofrecer el

servicio de venta, los costes se dibujarian tal y como se expresa en la sucesiva tabla:

TABLA X: ESTRUCTURA DE COSTES OPTIMISTA

Coste unitario Unidades Costes optimistas

Costes aprovisionamiento 415.370,00 €
Consumo de materias primas 415.370,00 €

Pan 0,10 € 711.750 71.175,00 €
Cerveza 025€ 219.000 54.750,00 €
Refrescos 0,20 € 127.750 25.550,00 €

Agua 0,10 € 36.500 3.650,00 €
Legumbres y verduras 0,10 € 740.950 74.095,00 €
Ingredientes de los montadil 0,20 € 711.750 142.350,00 €

Patatas 0,80 € 36.500 29.200,00 €
Aceitunas 0,05 € 18.250 912,50 €

Nachos 0,75 € 18.250 13.687,50 €

Gastos personal 53.136,00 €
Salarios 43.200,00 €
Camarero (800€/mes) 2 19.200,00 €
Cocinero (1.000€/mes) 2 24.000,00 €

Cargas Sociales 4 9.936,00 €
Otros gastos de explotacion 316.343,40 €
Servicios exteriores 316.343,40 €
Canon franquicia (7% ingresos) 76.343,40 €

Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €

Otros gastos de explotacion 8.000,00 €
Reparaciones y conservaciones 3.000,00 €
Otros gastos 5.000,00 €
Amortizacién y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
TOTAL 799.099,40 €

Fuente: elaboracién propia®

Si atendemos al montante global de los costes, se aprecia que para un total de 150
clientes, el coste ascenderia a 454.139,85 euros. Siguiendo una progresion lineal, los

costes que deberian asociarse para los escenarios neutrales y optimistas serian, a través

26 Los comentarios realizados respecto a las materias primas y la amortizaciéon en el escenario
pesimista se pueden extrapolar por analogia a lo expresado para el caso de la estructura de costes
en esta vision optimista.
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de una simple regla de tres, 908.279,70 euros y 1.513.799,50 euros. No obstante, tal y
como se puede observar, los costes en dichos escenarios son menores. Esto se debe a los
costes fijos y principalmente, a las economias de escala a las que se puede acceder

como consecuencia de una mayor produccion y mejores relaciones con los proveedores.

En este sentido, uno de los aspectos que debe preocupar al franquiciado es la reduccién
de costes a largo plazo. Las economias de escala son una forma de conseguir este
objetivo. Sin embargo, existen otras alternativas, como la gestion eficiente del stock, de
forma que no se produzca mucha méas cantidad de la que se consume en el

establecimiento; una renegociacion de la cuota del arrendamiento del local a la baja; etc.

Una vez estimados tanto los ingresos como los costes, se debe valorar cuél sera el punto
de equilibro; es decir, la produccién o momento a partir de la cual el franquiciado
comenzara a obtener beneficios. Para ello, es preciso determinar el precio unitario y el
coste unitario de las unidades vendidas.

Como la hipotesis méas probable es la neutral, en aras de hallar cudl seria el punto de

equilibrio, se han tomado los datos propios de esta teoria’:

TABLA XI: PUNTO DE EQUILIBRIO DE COSTES Y VENTAS

Punto de equilibrio
Precio Venta 1,22
Coste Unitario 0,52
Gastos Fijos Mes  24.949
Pto. Equilibrio  35.641

Fuente: elaboracion propia

De este estudio se deduce que el franquiciado, mensualmente, debera vender un total de
35.641 unidades de producto, a un precio de 1,22 euros, para comenzar a obtener
beneficios. Segln la vision neutral, el franquiciado podria vender un total de 58.530

unidades, por lo que conseguiria disfrutar de un resultado positivo.

27 El precio unitario se ha calculado de forma proporcional al niimero de ventas de cada producto
con su precio correspondiente. El coste unitario se ha calculado dividiendo los costes variables
(aprovisionamientos, canon o royalty a Restalia, gastos de conservacién y mantenimiento) entre el
numero de unidades vendidas. Los gastos fijos se han calculado dividiendo los gastos fijos (personal,
cargas sociales, amortizaciéon del inmovilizado y alquiler del local) entre el nimero de meses del
afio.
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Realizando una lectura rapida de los ingresos y costes, se podria apreciar el siguiente e

resumen:
TABLA XII: TABLA RESUMEN DE COSTES E INGRESOS
Andlisis rapido de perspectivas de ingresos y costes
Optimista Neutral Pesimista
Ingresos 1.090.620,00 € [Ingresos 702.360,00 € |Ingresos 351.180,00 €]
Costes 799.099,40 € |Costes 605.623,70 € |Costes 454.139,85 €
Beneficio/pérdida 291.520,60 € |Beneficio/pérdida 96.736,30 € |Beneficio/pérdida |-  102.959,85 €

Fuente: elaboracion propia

Tanto para el escenario optimista como para el neutral, se obtendrian beneficios de

explotacion positivos pero, llegados a este punto, es importante preguntarse: ¢es

rentable la inversion que se esta realizando?

7.3. Andlisis de la rentabilidad

Para contestar a esta pregunta, obviamente se debe calcular la rentabilidad de la

inversion, lo cual se puede hacer de multiples maneras (Vaquero Lafuente, 2011). En

este estudio se abordaran dos posibles soluciones: el método payback, complementado

con el mas dinamico estudio del payback descontado, y el calculo del valor actual neto

(en adelante VAN, junto con la tasa interna de rentabilidad de la inversién, en adelante

TIR).

El primer paso a realizar es estimar los flujos de caja que el franquiciado obtendra.

Dadas las circunstancias sociales, economicas y culturales de Sudafrica comentadas en

el primer epigrafe, se estima que durante el primer afio se seguird la linea pesimista,

durante los siete siguientes una perspectiva neutral, y finalmente los dos Gltimos afios de

la inversion la linea optimista.
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De este modo, la estructura de los flujos de caja correspondiente seria la que se expone

a continuacion:

TABLA XII1: FLUJOS DE CAJA A DIEZ ANOS

FLUJOS DE CAJA
-167.500,00 €
-102.482,85 €
97.720,30€
98.248,30 €
98.797,30€
99.369,30€
99.964,30 €
100.584,30 €
101.228,30€
290.433,60 €
291.131,60 €

O 00 NO UL b WN - O

=
o

Fuente: elaboracién propia®®

Analizando los datos de la tabla anterior, el tiempo que se tardaria en recuperar la
inversion, sin considerar el efecto del paso del tiempo, es de tres afios, ocho meses y
treinta dias. Si atendemos a la consecuencia que puede tener el tiempo en el valor del
dinero, y como tal, el valor actual de los flujos de caja, el tiempo que se tardaria en
recuperar la inversion aumentaria, situdndose en cuatro afios, siete meses y dieciséis

dias.

Como tasa de descuento para calcular este payback descontado, se emplea el coste de
capital marginal del proyecto en cuestion (Vaquero Lafuente, 2011). La féormula para el

calculo del mismo viene determinada por:

Coste de capital = [(Coste Recursos propios x Recursos propios) / Total de Recursos] +

[(Coste Recursos Ajenos x Recursos Ajenos) / Total de Recursos]

Operando con dicha férmula, obtenemos que la tasa de descuento que se aplicara para

descontar los flujos de cada al momento actual es del diez por ciento.?

28 Para el calculo de los flujos de caja, del lado de los gastos se disminuye el importe en la cuantia de
la amortizacion, ya que propiamente dicho no supone una salida de caja; y se aumenta el gasto en la
cuantia de los intereses bancarios que se pagan por el préstamo. Tales intereses son variables cada
afio, ya que se calculan en funcion del capital vivo, de forma que son decrecientes con el paso del
tiempo. Por ello, los importes de los flujos de caja oscilan.
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Por ello, se aprecia que, tratdndose de una inversion cuyo horizonte temporal es de diez
afios, que es el tiempo que dura el contrato con el grupo Restalia (Grupo Restalia,
2013), el franquiciado recuperara su inversion inicial antes de la mitad del proyecto, por

lo que dicha inversion parece viable desde el plano financiero.

Para confrontar la opinion a la que se llega mediante el analisis del payback, el calculo
del VAN es la opcién mas acorde a la realidad econémica subyacente en Sudafrica. La
tasa de descuento serd la misma que la calculada anteriormente, de forma que el valor

actual neto de la inversion seria el siguiente:

TABLA XIV: VAN DE LA INVERSION A 10 ANOS

FLUJOS DE CAJA

-167.500,00 €

-102.482,85 €
97.720,30 €
98.248,30 €
98.797,30 €
99.369,30 €
99.964,30 €
100.584,30 €
101.228,30 €
290.433,60 €
291.131,60€
376.157,12 €

O 0N O Ul b WN - O

=
o

<
>
2

Fuente: elaboracion propia

29 Los recursos totales son 80.000 de capital mas 150.000 euros del préstamos. El coste del
préstamo es del 4%, mientras que el de los recursos propios es del 21%. De esta forma, la formula

seria:
Tasa de descuento = [(21%x80.000) / 130.000] + [(4%x150.000) / 130.000] = 10%
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Al obtener un resultado positivo, la inversion podria y deberia llevarse a cabo, ya que la
rentabilidad que se obtendria seria elevada. Incluso, si el lapso temporal de la inversion
se redujese a cinco afios, esta alternativa de inversion seguiria siendo viable, tal y como

se demuestra a continuacion:

TABLA XV: VAN DE LA INVERSION A 5 ANOS

FLUJOS DE CAJA
-167.500,00 €
-102.482,85 €
97.720,30€
98.248,30€
98.797,30€
99.369,30€
VAN 20.991,05 €

v A WN L O

Fuente: elaboracion propia

El célculo del VAN dirige automéaticamente a la obtencion de la tasa interna de
rentabilidad de la inversion (TIR), que en este caso consolidara con mayor fuerza la
opinién mantenida hasta la fecha de realizar la inversion. En el caso de un horizonte
temporal de diez afios, la TIR ascenderia a un 32%, mientras que con un espacio
temporal inferior, de cinco afios, la TIR seria del 12%. En ambos casos se supera la tasa
de descuento estimada del diez por ciento, lo que indica que, en términos de
rentabilidad, se gana mas de lo que cuesta financiar el proyecto (Vaquero Lafuente,
2011).

Como consecuencia, queda demostrado que desde el punto de vista financiero y
rentable, la opcion barajada en este trabajo de fin de grado de expandir el negocio de
100 Montaditos en Sudéfrica es viable.*

Para dar un mayor sustento al analisis realizado, se presentan como anexo la cuenta de
pérdidas y ganancias del negocio, asi como el balance de situacion, para los tres

primeros afios.*

30 Considerando las hipétesis y estimaciones realizadas a lo largo de todo el proyecto.
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8. PLAN DE MARKETING

Una vez definida la estrategia de internacionalizacion, a través del modelo de
franquicias, y una vez analizada la rentabilidad que dicha inversion tendria para el
franquiciado, es preciso que el negocio sea conocido en Sudéafrica, de forma que las

perspectivas estipuladas se cumplan.

En primer lugar, 100 Montaditos, en el contrato de franquicia que regula su relacion con
el franquiciado, no estipula ninguna clausula relativa al pago de un canon de publicidad
(Grupo Restalia, 2013). De esta forma, el franquiciado no debera hacer frente a un

mayor coste de publicidad, dado que dicho gasto corresponderia al grupo Restalia.

El plan de marketing debe ser una de las herramientas en cuyo anélisis y estudio la
compafiia ha de poner todo su esfuerzo. De hecho, constituye una parte fundamental del
plan de negocio, de forma que no debe dejarse de lado bajo ningin concepto (Sainz y
De Vicufia, 2008). Este debe orientarse a cumplir con la misién de la compafiia, de tal
manera que los objetivos del plan de marketing deben orientarse y deben estar ligados a

los objetivos globales de 100 Montaditos.

El plan de marketing debe valorar el producto ofrecido por la compafiia, el mercado en
el que se inserta, los consumidores, los competidores, la distribucion y la estrategia de
promocién, entre otros*2. Dado que la mayorifa de estos aspectos ya han sido tratados de
forma exhaustiva a lo largo del trabajo de fin de grado, en este apartado nos
centraremos en la estrategia de promocién y en la forma en la que la Cerveceria 100
Montaditos va a dar su apoyo al franquiciado para que la ensefia sea conocida en el pais

de origen.

Siguiendo la linea tratada anteriormente, las posibilidades que tiene la compafiia para

elaborar su plan de marketing y su estrategia promocional son enormes, casi infinitas>,

31 Como se ha comentado, el primer afio la perspectiva sera pesimista, siendo neutral para los afios
segundo y tercero.
32 Pagina web: www.sbdc.umb.edu/pdfs/marketing plan.pdf

33 Campafia publicitaria, patrocinio en eventos deportivos, programas de televisidn, conferencias,

publicity, oficinas comerciales, agencias de publicidad, carteles publicitarios, ofertas promocionales,
ferias comerciales, etc.
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por lo que de cara a facilitar al lector la comprension de este apartado se van a exponer
las principales estrategias promocionales que se podrian seguir de cara a lograr que la

internacionalizacion se consolide de forma consistente.

El plan de marketing desarrollado por la compafiia, por tanto, se estructurara conforme a
tres parametros bien definidos. Por un lado, el boca a boca. Por otro, los nuevos canales
de comunicacion que las nuevas tecnologias de nuestra era permiten. Y, finalmente, la
compafiia realizard una campafia basada en anuncios publicitarios cuyo objetivo

principal es posicionar la marca a nivel global.

Se debe tener en cuenta que el grupo Restalia y 100 Montaditos no son conocidos en el
continente africano. Por tanto, la empresa debe realizar un esfuerzo para captar clientes
y que de esta manera la inversion sea atractiva. El esfuerzo se centrara en la publicidad

realizada a través de los medios de comunicacion actuales.

En este sentido, se puede afirmar que la teoria de las 4 Ps conocida mundialmente en el
ambito del marketing, ha sido sustituida en ciertos aspectos por el nuevo modelo de las
4 S (Electronic Commerce Research and Applications, 2002)**. De esta manera, el
grupo Restalia debe centrar sus recursos en lograr que su imagen de marca y su ensefia

de 100 Montaditos sean conocidas y aparezcan en diferentes paginas web.

En la actualidad, una de las maneras mas rapidas de lograr que un mensaje publicitario
llegue a su destinatario final es a través de las recomendaciones personalizadas que
ciertos buscadores, como es el caso de Youtube, ofrecen. En el caso de Sudéafrica, al
enfocarse la internacionalizacion a una ciudad con un elevado nivel sociocultural, el
acceso a la red de Internet no supondria ningin inconveniente. Por tanto, a través de
este canal, el publico objetivo llegara a conocer la cadena de restauracion de comida
rapida objeto de estudio, sin suponer un elevado coste para la empresa.

Por otro lado, se ha comentado la posibilidad del boca a boca. Si bien el desarrollo de
una campafia publicitaria es una opcién que la empresa puede elegir libremente elaborar
0 no, y sobre la cual ésta posee un completo control de la produccion y el lanzamiento

(no asi de sus resultados), el boca a boca no lo es. El boca a boca es un fenémeno social

34 Las cuatro Ps son: precio, producto, distribuciéon y promocién, de su traducciéon del inglés. Las 4
Ss son: site, scope, system y synergies.
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que se produce de forma ajena a la Direccion de la compafiia y de sus franquiciados.
Tanto es asi, que en ningin momento se poseera el control de la informacion que se
pueda llegar a transmitir a través de esta via, que en la mayoria de las ocasiones derivan
de la propia experiencia personal del emisor del mensaje. De este modo, el boca a boca
puede ser tan beneficioso como perjudicial, dependiendo del contenido que se divulgue
entre la sociedad (Trusov et al, 2009).

No obstante, la experiencia de 100 Montaditos en el mercado espafiol, asi como en los
mercados internacionales en los que ya estd presente, permiten atisbar que el concepto
que se transmite de 100 Montaditos es positivo. Incluso se podria llegar a afirmar que
gran parte del éxito de este modelo de negocio se ha transmitido a traves del boca a
boca. Por ello, en este caso en el que se trata de analizar la internacionalizacion en
Sudéfrica, una vez la ensefia se haya instaurado, generaréa opiniones favorables entre los

sudafricanos, y el concepto de modelo de negocio crecera.

Finalmente, la compafiia, para posicionar la marca desde el comienzo de su actividad en
territorio sudafricano, realizara una inversion en publicidad. Esta se desarrollara a través

de dos vias:

1. Paneles publicitarios: Se situaran en las zonas comerciales de la ciudad objeto

de la internacionalizacion. Gracias a este método, el mensaje publicitario llega a
todo el posible publico objetivo ya que esta visible las veinticuatro horas del dia
y los siete dias de la semana. Ademas, el coste de estos paneles no es

excesivamente elevado (Wells et al, 1996).

2. Mensaje publicitario a través de la radio: Similar al canal de Youtube, la radio

permite acceder a un mayor nimero de clientes. En concreto, la radio constituye
el pasatiempo de mayor importancia y popularidad en todo el territorio
sudafricano, dado que logra conectar con el noventa por ciento de la poblacion
del pais®. Tiene como gran ventaja su bajo coste®® (Wells et al, 1996).

35Dato obtenido de la oficina de valoracién de mercados del Banco Santander. Fuente:
www.es.santandertrade.com/analizar-mercados/sudafrica/llegar-al-consumidor

36 www.es.santandertrade.com/analizar-mercados/sudafrica/llegar-al-consumidor
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En resumen, 100 Montaditos deberd realizar, como se puede apreciar a través de las
estrategias comentadas en las lineas anteriores, un gran esfuerzo inicial para aclimatar la

imagen de marca de la compafiia en Sudéafrica.
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9. CONCLUSIONES

La globalizacién es un fenémeno consolidado en el siglo XXI. Toda empresa nace con
una vocacion local, pero la ausencia de fronteras estd convirtiendo la competencia

empresarial en una competencia global y Unica.

100 Montaditos tiene una presencia méas que consolidada en el territorio nacional, de ahi
que haya abierto sus puertas a la internacionalizacion y haya copado mercados tan

singulares como el colombiano o el estadounidense.

Ya en 2012, Juan Gervés, CEO de la compariia en América, lo expresé de la siguiente
manera en una entrevista: “100 Montaditos es una marca espafiola con vocacion global,
tenemos la intencion de ser globales” (Intereconomia, 2012). En este pensamiento

global se ha colado Sudafrica para hacer este analisis de business plan.

La situacion en dicho pais, tal y como se ha venido perfilando, es dificil. No hay
homogeneidad como podria suceder en Francia, sino que la diversidad cultural y la
diferencia de clases presiden el esquema social. Dicho de otra forma, existen dos tipos
de ciudades sudafricanas: por un lado, ciudades con un marcado arraigo tradicional y
ancladas en la pobreza, como podria ser el caso de Sowetto; por otro, ciudades
desarrolladas al nivel de las grandes ciudades europeas, como Johannesburgo o Ciudad
del Cabo.

Al no existir tanto escaldn cultural entre los europeos y los habitantes de las ciudades
mas cosmopolitas de Sudéfrica, debe ser precisamente en estas ciudades donde se centre
la internacionalizacion. Ademas, tanto las perspectivas de crecimiento econdémico del
pais como las politicas de incentivos a la inversion favorecen la entrada de nuevas

empresas en el pais.

Respecto al mercado que nos atafie, se ha comentado que estd dominado tanto por
empresas regionales como internacionales. En concreto, las empresas regionales
superan en numero a las internacionales. No obstante, la entrada de las grandes
multinacionales se ha producido hace relativamente pocos afios, de forma que su
implantacion definitiva no se ha producido todavia. Esto abre una via de entrada a 100

Montaditos, en el sentido de que puede encontrar un hueco aun sin ocupar en el
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mercado de comida rapida sudafricana. Incluso podria desarrollar un nicho de mercado

centrado en la comida rapida tradicional espafola.

Obviamente, todo proceso de internacionalizacion requiere una serie de recursos. El
pleno conocimiento de 100 Montaditos del mercado espafiol, asi como su rapido
crecimiento, le ha permitido adquirir una serie de capacidades y una experiencia
fundamental que han hecho del grupo Restalia uno de los lideres del sector alimenticio
espafol. De esta forma, el grupo y la cadena disponen de todos los instrumentos

precisos para internacionalizar su marca en cualquier pais.

Como es logico, la internacionalizacion no es facil; sin embargo, la posibilidad que se
ha planteado en este trabajo de fin de grado ha ido cobrando sentido y vida a medida
que se iba avanzando en el andlisis. Es mas, el examen financiero a que se ha sometido
la inversion denota que la misma seria viable y alcanzaria resultados positivos en el
corto plazo, para lo cual el plan de marketing anteriormente explicitado estableceria las

bases y los cimientos del proyecto.

Asi, tras el exhaustivo andlisis macroecondmico, competitivo, estratégico y financiero
que se ha realizado en esta obra, la internacionalizacién de 100 Montaditos en Sudafrica

es una alternativa viable, factible y aceptable.

Por todo ello, el plan de negocio de implantacion en el pais sudafricano podria ser
valorado por el Grupo Restalia, de tal manera que Sudéafrica podria convertirse

perfectamente en uno de sus posibles destinos futuros de expansion.
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ANEXO 1: MODELO CANVAS

TABLA XVI: MODELO CANVAS

Modelo Canvas

SOCIOS
CLAVE

Franquiciados
Proveedores
Financiadores

Consumidores

& ACTIVIDADES
CLAVE
- ()
Comercializacion
de 100
Montaditos y de

cerveza a un

modico precio

RECURSOS
- CLAVE

Know-how

Relacién con
proveedores

Imagen de
marca

Relacioén calidad
precio

55”"% PROPUESTA
s DE VALOR

Alta calidad a un
precio bajo, con
un servicio de

gran rapidez

RELACIONES
CON EL
CLIENTE

Relacién directa,
rapiday sencilla,
junto con un gran

trato personal

LQCANALES
Jh

SEGMENTOS
DE
CLIENTES
Gente joven

Familias

Hombres de
negocio

ESTRUCTURA DE COSTES JZL, . FLUJOS DE INGRESO

Inversion inicial 6 i . . .
Derivados de la propia actividad del negocio,

éstos se determinaran en funcion de la cantidad

Costes fijos: alquiler, gastos de personal, etc I
de producto vendida.

Costes variables: materias primas, royalty, etc.

Fuente: elaboracion propia
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ANEXO 2: CUENTAS DE PERDIDAS Y GANANCIAS

TABLA XVII: CUENTA DE PyG DE 2014

Cuenta de Pérdidas y Ganancias
Afo 2014

Importe neto de la cifra de negocios 351.180,00 €
Ventas 351.180,00 €

Costes aprovisionamiento 124.921,25 €

Consumo de materias primas 124.921,25 €

Pan 21.900,00 €

Cerveza 15.512,50 €
Refrescos 6.570,00 €

Agua 1.095,00 €
Legumbres y verduras 22.812,50 €
Ingredientes de los montaditos 43.800,00 €

Patatas 8.760,00 €
Aceitunas 365,00 €

Nachos 4.106,25 €

Gastos personal 53.136,00 €

Salarios 43.200,00 €
Camarero (800€/mes) 19.200,00 €
Cocinero (1.000€/mes) 24.000,00 €

Cargas Sociales 9.936,00 €

Otros gastos de explotacion 264.582,60 €

Servicios exteriores 264.582,60 €
Canon franquicia (7% ingresos) 24.582,60 €

Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €

Otros gastos de explotacion 5.250,00 €

Reparaciones y conservaciones 2.250,00 €

Otros gastos 3.000,00 €

Amortizacion y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
Resultado de explotacion -102.959,85 €
Ingresos Financieros - €
Gastos Financieros 5.773,00 €|
Resultado Financiero - 5.773,00 €
Resultado antes de impuestos -108.732,85 €
Impuestos (30%) 32.619,86 €
Resultado después de impuestos -76.113,00 €

Fuente: elaboracion propia

50



TABLA XVIII: CUENTA DE PyG DE 2015

Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Ao 2015

Importe neto de
Ventas

la cifra de negocios

Costes aprovisionamiento
Consumo de materias primas

Pan
Cerveza

Refrescos

Agua

Legumbres y verduras
Ingredientes de los montaditos

Patatas

Aceitunas

Nachos

Gastos personal
Salarios

Camarero (800€/mes)
Cocinero (1.000€/mes)
Cargas Sociales

Otros gastos de explotacion
Servicios exteriores

702.360,00 €
702.360,00 €

250.572,50 €
250.572,50 €
43.800,00 €
29.200,00 €
14.600,00 €
2.190,00 €
45.442,50 €
87.600,00 €
18.980,00 €
547,50 €
8.212,50 €

53.136,00 €
43.200,00 €
19.200,00 €
24.000,00 €
9.936,00 €

289.165,20 €
289.165,20 €

Canon franquicia (7% ingresos) 49.165,20 €

Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €

Otros gastos de explotacion 6.500,00 €
Reparaciones y conservaciones 2.500,00 €
Otros gastos 4.000,00 €
Amortizacion y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
Resultado de explotacidn 96.736,30 €
Ingresos Financieros - €
Gastos Financieros 5.266,00 €
Resultado Financiero - 5.266,00 €
Resultado antes de impuestos 91.470,30 €
Impuestos (30%) - 27.441,09€
Resultado después de impuestos 64.029,21 €

Fuente: elaboracion propia
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TABLA XIX: CUENTA DE PyG DE 2016

Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Afio 2016

Importe neto de
Ventas

la cifra de negocios

Costes aprovisionamiento

Consumo de
Pan
Cerveza

materias primas

Refrescos

Agua

Legumbres y verduras
Ingredientes de los montaditos

Patatas

Aceitunas

Nachos

Gastos personal
Salarios

Camarero (800€/mes)

Cocinero

(1.000€/mes)

Cargas Sociales

Otros gastos de

explotacion

Servicios exteriores

702.360,00 €
702.360,00 €

250.572,50 €
250.572,50 €
43.800,00 €
29.200,00 €
14.600,00 €
2.190,00 €
45.44250 €
87.600,00 €
18.980,00 €
547,50 €
8.212,50 €

53.136,00 €
43.200,00 €
19.200,00 €
24.000,00 €
9.936,00 €

289.165,20 €
289.165,20 €

Canon franquicia (7% ingresos) 49.165,20 €

Alquiler local (20.000€/mes) 240.000,00 €

Otros gastos de explotacion 6.500,00 €
Reparaciones y conservaciones 2.500,00 €
Otros gastos 4.000,00 €
Amortizacién y deterioro Inmovilizado material 6.250,00 €
Resultado de explotacion 96.736,30 €
Ingresos Financieros - €
Gastos Financieros 4.738,00 €
Resultado Financiero - 4.738,00 €
Resultado antes de impuestos 91.998,30 €
Impuestos (30%) - 27.599,49 €
Resultado después de impuestos 64.398,81 €

Fuente: elaboracion propia
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BALANCE DE SITUACION

ANEXO 3

BALANCE DE SITUACION (ACTIVO)

TABLA XX

: Elaboracion propia
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TABLA XXI: BALANCE DE SITUACION (PASIVO)

Fuente: elaboracion propia
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