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Resumen

Con este Trabajo de Fin de Grado lo que se quiere mostrar es el exitoso modelo
de negocio de la empresa 100 Montaditos, la cudl cuenta con 400 establecimientos
repartidos entre Espafa, Europa y América.

Para ello se va a analizar, por un lado, el entorno general y el entorno especifico,
dentro de los cuales se mostraran las oportunidades y amenazas que presenta el entorno
en que se desenvuelve la empresa — a través de las herramientas PEST , PORTER y
DAFO-; asi como la valoracién que presentan los diferentes recursos tangibles e
intangibles de 100 Montaditos y sus capacidades — a través del analisis VRIO y cadena
de valor-.

Por otro lado, se detallaran y analizaran las diferentes estrategias —liderazgo en
costes, internacionalizacion y responsabilidad corporativa- que ha llevado a cabo la
empresa para la consecucion de su vision.

Tomando como punto de partida la informacion recabada, se ofreceran una serie
de conclusiones sobre la empresa analizada y se cerrard el estudio con recomendaciones
personales sobre la actuacion de 100 Montaditos.

Abstract

The aim of this project is to show the successfully Business model of the
company 100 Montaditos, which has 400 establishments spreads across Spain, Europe
and America. In doing so, the general and specific environments will be analyzed in
different sections to show the opportunities or threats presented by the environment in
which the company operates thought the PEST, PORTER and SWOT Tools; it will also
presented the main tangible and intangible resources of 100 Montaditos and its
capabilities in the internal analysis section —throught the VRIO analysis and the value
chain-. Additionally, the project describes the main competitive, corporate and social
strategies of the company that allow it to achieve its vision.

As a consequence of the information gathered, several conclusions will be offered
on the company analyzed and the study will be closed with personal recommendations
for the future of 100 Montaditos.
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1. INTRODUCCION

1.1 Descripcion de la empresa

100 Montaditos pertenece al grupo de restauracion Restalia fundado en 2004. La
marca 100 Montaditos, con sede en Pozuelo de Alarcon, se ha especializado en la venta
de 100 tipos diferentes de montaditos'. Actualmente la compaiiia cuenta con un total de
380 establecimientos en el pais y con presencia en Italia, Portugal, Estados Unidos,

Meéxico, Guatemala, Costa Rica, Chile, Colombia y Republica Dominicana.

Hace ya mas de 17 afios que 100 Montaditos aparecié en la industria de la
restauracion y desde entonces ha ido creciendo de manera gradual. Ha recibido 5 veces
el premio “Comercio del afio en Espafa” en la categoria de “Tapas Bar” (ABC, 2013).
Seglin la Directora General de Restalia, “100 Montaditos se ha convertido en un caso de
éxito para todas aquellas empresas espafiolas que tengan intencion de crecer y de

convertir una empresa local en una compafia multinacional” (Europa Press, 2017).

Asi pues, el motivo de elegir 100 Montaditos es el atractivo modelo de negocio
con el que cuenta, que le hace crecer de manera exponencial. Llama la atencion la
cantidad de franquicias que han conseguido abrir en toda Espafia; actualmente cuenta
con casi 400 locales repartidos por Espana y 100 en el extranjero. Es necesario el
estudio de esta empresa para conocer como en tan poco tiempo han conseguido llegar a

su posicion actual y hacia donde quiere dirigirse en el futuro.

1.2 Objetivo del TFG

El objetivo principal que se persigue, a través del andlisis estratégico de 100
Montaditos, es conocer su modelo de negocio. Para alcanzar este objetivo es necesario
evaluar sus puntos fuertes y débiles para poder realizar un diagnéstico de la situacion
actual de la empresa; determinar los factores que afectan tanto a la empresa como a la
industria, de lo mas general a lo mas especifico, para mas adelante formular estrategias
y; por ultimo, analizar las diferentes tacticas que ha llevado a cabo 100 Montaditos para
la consecucion de su vision. Una vez recabada toda la informacion, el objetivo

fundamental estara orientado hacia la biisqueda lineas de actuacion futuras.

En definitiva, el presente Trabajo Fin de Grado (TFG) se va a centrar en el

analisis de la estrategia competitiva de 100 Montaditos y sus determinantes. Asi, el TFG
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Es un pequefio bocadillo realizado con un pan de barra — a diferencia del sandwich- especializado sobre
el que se montan sabrosos alimentos tales como queso, salchichas, jamon, tortilla, paté o pimientos. Se
toma con los dedos y puede servir como comida o aperitivo.



se encuadra dentro de la linea de trabajo de analisis estratégico de una empresa y con el
mismo se pretende plantear un estudio pormenorizado de la estrategia seguida por 100
Montaditos, en el que se indica el contexto en el que la empresa 100 Montaditos lleva a
cabo su actividad asi como en la identificacion y caracterizacion de la estrategia elegida

por la mencionada empresa.

1.3 Estructura del TFG

El estudio se estructurard tal y como se explica a continuacion. En primer lugar, se
explicara de forma breve su historia con el fin de conocer sus momentos criticos y
evolucion. Ademads, serd necesario conocer la industria en que se desarrolla 100
Montaditos asi como su cartera de productos. Es importante describir su mercado, el
tipo de consumidores, su demanda actual y potencial; al igual que saber cudles son sus
proveedores, clientes y competidores. En segundo lugar el andlisis interno, donde se
identificaran los principales recursos y capacidades de la empresa. Es conveniente
construir la cadena de valor de la empresa y sefialar las distintas actividades que la
integran para conocer la empresa mas a fondo. A continuacidn, se recogeran las
conclusiones extraidas de los andlisis realizados. También es imprescindible conocer las
estrategias que lleva a cabo 100 Montaditos, tanto competitivas como corporativas y
sociales para determinar como va a crear valor. Por ltimo, es sustancial conocer su
situacion global y cudles son las decisiones que deben abordarse para encaminar a la

empresa objeto de estudio a un mejor futuro.

En definitiva, este trabajo supone la puesta en practica de los conocimientos
adquiridos a lo largo del Grado de Administracion y Direccion de Empresas. Destacar la
asignatura de Direccion Estratégica o de Direccion Comercial como aquellas que han

contribuido notablemente para la realizacion de este estudio.
2. HISTORIA DE LA COMPANIA

La Cerveceria de 100 Montaditos es una cadena de restauracion internacional que
pertenece al grupo de Restalia®. Actualmente tiene presencia en nueve paises: Italia,
Portugal, Estados Unidos, México, Guatemala, Costa Rica, Chile, Colombia y

Republica Dominicana. Es la franquicia de restauracion espafiola mas internacional.

* Fundado en 2004 y es una de las empresas franquiciadoras méas importantes que existen en Espafia. Sus
conceptos de franquicia son las marcas La Surefla, The Good Burger (TGB) y la cerveceria de 100
Montaditos. Actualmente tiene unos 700 restaurantes.



A principios del siglo XXI, Jos¢ Maria Fernandez Capitan, actual presidente de
Restalia, abri6é un local en Islantilla -provincia de Huelva-. Con la apertura de este
negocio queria ofertar productos mediterraneos y seria revolucionario por la gran
variedad de productos tipicos a un precio muy asequible (Restalia, 2017). Esta idea es
desarrollada sobre la base de cuatro elementos: los productos de calidad, precios

cercanos a un euro, autoservicio y una tematica determinada de los locales.

Hoy en dia es una de las marcas mas reconocidas en nuestro pais. Jos¢ Maria
Fernandez Capitan explica que “una de las claves en su posicionamiento como empresa
ha sido estar comprometidos con el entorno en el que se desenvuelve, ademas de estar
enfocados al crecimiento de negocio y a un cliente con demandas cada vez mas

especificas” (Restauracion News, 2018).

2.1 Hitos significativos

En el afio 2000 se abrid el primer establecimiento de 100 Montaditos en Islantilla,
con la idea de ofertar una gran variedad de pequefios bocadillos llamados Montaditos.

Se elimino el servicio de mesa y los pedidos se realizaban a través de la megafonia.

En 2001 se inaugur6 la primera franquicia de 100 Montaditos en Mérida. Dos
afios después, en 2003, se abre el primer restaurante en Madrid y, al afio siguiente, se

crea el Grupo Restalia.

En 2006 se empieza a expandir mas alla de los centros comerciales, aprovechando
la oportunidad de darse a conocer en calles, plazas y bulevares atrayendo a un mayor

namero de clientes; éste es uno de los hechos mas importantes de 100 Montaditos.

En los afios posteriores, la empresa creci6 hasta convertirse en una cadena de 120
establecimientos. En 2008 lanzé Euromania, promocionando sus montaditos a un euro

los miércoles y domingos.

Marzo de 2009, fue el momento a partir del cual la empresa comienza a
internacionalizarse. En 2011 la marca lanza al mercado el pan 100M, que es de receta
propia. Ese mismo afio anuncié que queria abrir hasta 4.000 locales en Estados Unidos

y Latinoamérica.

En 2012 la Cerveceria 100 Montaditos llega a Latinoamérica y se inauguran
restaurantes en México y Bogota. Dos afios mas tarde, tuvo que frenar su expansion en

el mercado americano tras su poco éxito, llegando a solicitar la bancarrota.



En noviembre de 2015 la empresa se instala en Italia tras introducirse a finales del
2013 en el mercado italiano. En 2016 la compaiia se establecido en Costa Rica y su
ultima expansion fue a finales de 2017, donde abri6 una Cerveceria de 100 Montaditos

en la Republica Dominicana.

En la actualidad, la compafiia se consolida con cada una de sus aperturas,
contando con un total de 380. Ademas cuenta con restaurantes abiertos a nivel nacional
e internacional (Italia, Portugal, Estados Unidos, México, Guatemala, Costa Rica, Chile,
Colombia y Republica Dominicana). La Figura 1 recoge una sintesis de los afios mas

importantes en la historia de la compaiia.

Figura 1. Hitos mas significativos de 100 Montaditos desde sus origenes
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de la Informacion de Restalia.com

Por tanto, 100 montaditos se trata de una empresa con un plan de expansion
nacional e internacional que le posiciona como una de las compaiiias mas fuertes en el
sector de la restauracion. Es conveniente estudiar las caracteristicas y las estrategias que
ha seguido 100 Montaditos para ver cudl es el modelo de negocio que esta triunfando en

estos afios y si resultard viable en un futuro.

2.2 Mision, vision y valores

Dado que este TFG pretende analizar la estrategia de 100 Montaditos,
analizaremos una serie de pardmetros que deben permanecer constantes en el tiempo
para orientar mejor las acciones de 100 Montaditos y afrontar de forma oOptima

improvistos que puedan surgir. Se trata de:



e Mision: “Ser el grupo espafiol de restauracion lider en el mundo” (Restalia,
2017).

- Vision: “Ofrecer opciones de inversiones seguras y sencillas para aquellos que
buscan emprender su propio negocio a través del modelo de franquicia y formar
parte de la vida de nuestros consumidores” (Restalia, 2017).

e Valores: “La innovacion, la calidad, democratizar la gastronomia y el ocio, la
internacionalizacion, el empleo o la igualdad, ademéas de la responsabilidad con

el franquiciado” (Restalia, 2017).

Tanto los directivos como empleados saben quiénes son, quiénes quieren ser en

un futuro y los valores que tienen para poder conseguirlo.
3. LAINDUSTRIA Y EL PRODUCTO DE 100 MONTADITOS

3.1 La Industria

La industria es el entorno especifico que afecta a la empresa a la hora de producir
y tomar decisiones con respecto a aquello que le rodea (Guerra y Navas, 2016). Se
puede definir desde tres enfoques distintos (criterio administrativo, econdémico o

tridimensional del negocio-Abell).

De acuerdo con la seccion 29.1 de la clasificacion CNAE-2009, que agrupa por
categorias las diferentes industrias con actividades comunes, 100 Montaditos se

encontraria en la seccion 5610- Restaurantes y puestos de comida-.

Para comprender mejor en qué industria se encuentra 100 Montaditos, vamos a
utilizar el criterio de gestion de Abell el cudl define las funciones de los clientes que se

cubren, los grupos de clientes a los que se sirve y las tecnologias utilizadas para hacerlo.

La industria de la restauracion cumple una serie de funciones — dar una
experiencia al cliente, ofrecer comidas/cenas y aperitivos- y se dirige a distintos tipos de
clientes —clasificados por la variable edad y no por la renta disponible de cada uno de
ellos-. Cada forma de satisfacer las funciones se puede considerar como una tecnologia
distinta, que satisfara las necesidades de los diferentes grupos de clientes — barra bar,
mesas individuales y salones-. No todos los bares, cafeterias o cadenas de comida
rapida cumpliran todas las necesidades y se dirigiran a todos los clientes. Por ejemplo,
100 Montaditos —clasificada dentro del grupo estratégico cervecerias y tapas (tal y como
se presentara en el apartado 4.3 andlisis de los grupos estratégicos)- no satisface la

necesidad del cliente a través de salones o barra en el bar.



De esta forma, la Figura 2 refleja, de forma aproximada, la aplicacion del modelo

de Abell a la industria de100 Montaditos.

Figura 2. Esquema tridimensional de Abell
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Asi pues, 100 Montaditos podra conocer quiénes son sus competidores directos —
Lizarran-; e indirectos, que no pertenecen a su mismo grupo estratégico pero que son
un fuerte rival para la empresa —Pans & Company y Mcdonals- y luego otros indirectos
que no presentan una gran amenaza para 100 Montaditos —bares y cafeterias-; ademas

de poder analizar las oportunidades y amenazas del entorno.

3.2 El producto de 100 Montaditos

El negocio clave con el que trabaja 100 Montaditos es el Montadito. Su carta esta
dividida en diferentes bloques: por un lado; los Montaditos de la Casa (precio 1 €), los
Montaditos Clasicos (1,20€), Montaditos Especiales (1,5€), Montaditos Dulces (1,5€),
Montaditos Super Monthys (2€), ensaladas (3,5€) y helado (1€); por otro lado, se

encuentran productos para picar (1€- 2€), productos sin gluten y las bebidas.

* Montaditos de la Casa: Se califican como los montaditos “con sobres tnicos
para bocados sorprendentes”. Dentro de este grupo los mds demandados son el
de jamon reserva con aceite de oliva y el de tortilla de patata con ali oli.

* Montaditos Clasicos: Se hacen llamar “los que siempre consiguen triunfar”. El
mas demandado de la carta es queso de cabra, cebolla crujiente y salsa de
mostaza y miel.

* Montaditos Especiales: Se recogen bajo el lema “vivir una experiencia tnica es

parte del juego”. El méds demandado es salmén ahumado y crema de queso que



se sirve con pan blanco. Otro de los montaditos que més gustan es calamares y
ali oli.

13

* Montaditos Dulces: Se encuentran bajo la frase “ imposible no sonreir de
felicidad a cada bocado”.

* Montaditos Super Monthys: Denominados “nacidos para triunfar”. Destaca el
Montadito Super Hot Dot en pan blanco tostado, con salchicha maxi, Ketchup,
mahonesa y cebolla crujiente.

* Ensaladas: Son “una opcién mas que saludable”. Estan desde Ave César,
Campechana, Recopetin hasta la ensalada Granjera.

* Helado: Se ofrece unicamente el Maxibom de Nestle.

* Productos para picar: Cuya frase es “compartir es la mayor de las victorias”.
Se encuentran productos como nachos, patatas fritas, palomitas de pollo con
mayonesa, salchichas con 4 salsas, aros de cebolla con salsa BBQ, alitas de
pollo con sabor a barbacoa, aceitunas y cucurucho de patatas chips.

*  Productos sin gluten

* Bebidas: Hay una gran variedad. Con alcohol estarian la cerveza, tinto de
verano o vino; y como refrescos, se encuentran la Coca-Cola, Fanta, Nestea o
Agua.

Hay montaditos para todos los gustos con distintos tipos de panes (pan blanco,
chapata o integral), con distintos condimentos (de carne, pescado, lacteos o incluso

dulces) y diversas salsas (brava, ali oli, queso cheddar, etc).

3.3 El Mercado

Configurada la industria de la restauracion —donde participa la empresa objeto de
estudio-, es necesario indicar cudl es la demanda que abastece 100 Montaditos dentro de

la misma.

Dado que no se ha podido obtener informacion de los afios de la crisis y previos —
de 2005 a 2011-, se hara referencia a la demanda que abastecia 100 Montaditos desde su
comienzo hasta el 2004 y luego desde el afio 2012 hasta el 2015.° Dicho esto, en la
Figura 3 se recogen los datos de importe neto cifra de negocios de la empresa objeto de

estudio.

? Ademas, es importante mencionar la dificultad de la recogida de datos de la empresa, a través de
la plataforma electronica SABI, debido a sus diferentes denominaciones como empresa al crearse y
extinguirse en varias ocasiones, asi como por la disparidad de datos encontrada entre los distintos afios.



Figura 3. Importe Neto Cifra Negocios de 100 Montaditos

Importe Neto Cifra Negocios
2000-2004 y 2012-2015

600000

500000

400000 |-

300000 —

200000

100000 l . l I I I I | |
0 | . ! | | | I
00 o1 02 03 04 12 13 14 15
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Como se puede observar en la figura 3, desde sus comienzos hasta la actualidad
las ventas de la empresa han ido aumentando de manera gradual, a excepcion de 2015 —

donde han incrementado considerablemente-.
4. ANALISIS EXTERNO

4.1. Analisis del entorno general: Pest

En este apartado se van a analizar todos aquellos factores exdgenos que afectan a
todas las empresas que desarrollan su actividad en un momento y/o lugar determinados
(Guerras y Navas, 2016). Lo que determina la importancia de estos factores es la

incapacidad que manifiesta la empresa para controlar los mismos.

Con un analisis macroentorno, se pueden detectar oportunidades y amenazas, de
manera que se pueden formular estrategias para aprovechar las oportunidades y reducir
las amenazas (Guerras y Navas, 2016). Una de las formas de realizarlo es a través del
Modelo PEST, que puede ser a nivel mundial, a nivel del pais y a nivel de la region de

la localidad. En nuestro caso vamos a estudiar los factores a nivel nacional.
e POLITICOS Y LEGALES

Son los aspectos gubernamentales que inciden de forma directa en la empresa,
ademds de toda la legislacion que tenga relacion directa con el proyecto,

informacion sobre licencias, legislacion laboral, etc.

Un problema que se puede plantear con los factores politicos es de inestabilidad

como consecuencia de conflictividad social o de huelgas. La situacion de crisis
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que ha pasado el pais en los afios anteriores ha requerido de una serie de

medidas caracterizadas por la austeridad y la reduccion del gasto publico.

Con el paso de los afios el mercado ha ido pidiendo mas exigencia en los
productos que demanda, provocando la preocupacion por parte de las empresas
para que incluyan junto a su nombre o logo el sello de los certificados de calidad
que le acrediten, diferencien y posicionen ante sus consumidores (Formazion,
2015). Una de las amenazas que puede encontrar la industria y 100 Montaditos
concretamente, es la dificultad de conseguir la licencia de apertura. Ahora bien,
con el Real Decreto Ley 19 /2012 de 25 de mayo de medidas urgentes de
liberalizacion del comercio y de determinados servicios se flexibilizd y
racionalizd la concesion de las licencias de apertura por parte de los

Ayuntamientos.

En cuanto a la legislacion referente al sector de la restauracion podemos citar el
Real Decreto 3484/2000 de 29 de diciembre que establece las normas de higiene
para la elaboracion, distribucion y comercio de comidas preparadas. Por otro
lado, la Ley 42/2010, de 30 de diciembre, por la que se modifica la Ley 28/2005
de medidas sanitarias frente al tabaquismo, afecta directamente a los
establecimientos de restauracion al prohibir fumar en todos los espacios publicos
cerrados; asimismo mencionar la Ley de Accesibilidad de las personas con
movilidad reducida donde cada Comunidad Auténoma regula las caracteristicas

que deben reunir los restaurantes.

Por ultimo, hacer mencién al Real Decreto 742/2016, de 30 de diciembre, por el
que se fija el salario minimo interprofesional para 2017 en 707,70 euros, lo que
supone una subida de 52,5 euros respecto al afio anterior. Esto se traduce en un

mayor coste para las empresas de la industria.

Las mencionadas leyes afectan de manera directa a 100 Montaditos, ya que su
incumplimiento conlleva la sancién con multas —por ejemplo, en el caso del
tabaquismo-, o cierre de local o penalizacion de su reputacion —si incumple las
medidas de higiene-, o el aumento de sus costes —tras el incremento del salario
minimo interprofesional-; por tanto, su ignorancia o incumpliendo conllevan una

amenaza para la compaiia.

ECONOMICOS
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Esta dimension afecta a la naturaleza y direccion del sistema econémico donde
se desenvuelve la empresa y viene dada por los principales indicadores

econdémicos.

Desde 2008 Espana se ha visto sumergida en un periodo de crisis econdmica,
que ha acarreado consecuencias en la economia (desempleo, desinversion,
protestas y huelgas, desigualdad) y que han supuesto una amenaza para las
empresas del sector. No obstante, la situacion ha dado un giro en los ultimos
afios y poco a poco el pais se va recuperando, surgiendo una oportunidad para

las empresas del mercado.

Un indicativo de la atenuacion del crecimiento econdémico son los datos del
referentes al Producto Interior Bruto que ha registrado un crecimiento trimestral
del 0,8% en el tercer trimestre de 2017 (INE, 2018), los datos de los tres afos
anteriores son igualmente positivos, sefialando el impulso de la actividad

economica de Espafia.

En lo que se refiere a la relacion entre la variacion del Indice de Precios al
Consumo y del gasto en comida rapida, se ha observado que ha ido
disminuyendo gradualmente, indicando que las familias con el mismo dinero
que obtienen de sus rentas pueden comprar una mayor cantidad de productos.
Esto se explica por los afnos de crisis que vivio Espana (2008-2014) donde
disminuy¢ el consumo de bienes y servicios, lo que se tradujo en una reduccion
de los precios debido a la menor demanda; lo que supone una mayor

competividad en la industria de la restauracion.

Con respecto a esta cuestion, se podria decir que 100 Montaditos encuentra una
oportunidad de mercado al encontrarse la economia en un momento de auge y
recuperacion, suponiendo que el bolsillo del consumidor es mas accesible y que
por tanto se dejard una mayor cantidad de dinero en sus visitas a 100 Montaditos

o directamente acudira con més frecuencia.
SOCIOCULTURALES

Son aquellos que desde la perspectiva de las tendencias y cambios de la sociedad
pueden influir en el negocio. El entorno sociocultural estd muy ligado al

econdémico.
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Actualmente la sociedad sufre un cambio en los habitos de consumo como
consecuencia de los nuevos estilos de vida. La sociedad de hoy en dia estd mas
preocupada por una vida sana y por la cultura del deporte. Cada vez se hace mas
hincapié en el aumento de la obesidad infantil. Este hecho tiene un efecto
dafiino sobre la industria de la comida rapida, dado que hay estudios que

muestran la influencia negativa de ésta sobre la obesidad (ABC, 2014).

El los ultimos afios se ha producido un incremento en el consumo de la comida
rapida debido a una serie de factores entre ellos el aumento de la jornada laboral
y la incorporacion de la mujer al mercado laboral que han originado la necesidad

de optimizar el tiempo (Lago et al. 2011).

Otro factor a tener en cuenta es la natalidad que ha ido disminuyendo
considerablemente mientras que en los afios 1975 la tasa de natalidad era de un
18,80% en los ultimos afos la tasa de natalidad esta siendo inferior al 10% (INE,
2016). Esto muestra el déficit de natalidad en que se ve sumergido Espafia y que
la pirdmide de poblacidn se estd invirtiendo, nacen pocos nifios y la poblacion
mayor aumenta. Este hecho acarrea consecuencias negativas para la industria, ya
que se podrian perder gran parte de los clientes, ya que su cliente potencial son

los jovenes.

Desde el punto de vista de 100 Montaditos, el cambio de hdbito de consumo ha
de traducirse en un punto a su favor gracias al incremento en el consumo de
comida rapida y al cambio de aptitud hacia productos saludables- cosa que
repercutiria a McDonals o Burger King, cuya imagen de marca es de comida
basura. Ahora bien, si la natalidad disminuye €ste hecho si que repercutiria a 100

Montaditos al ser su principal cliente los jovenes.
TECNOLOGICOS

En este apartado se hace referencia a uno de los factores que mayor impacto
tiene sobre la actividad empresarial, la tecnologia. A diferencia de otros sectores,
la restauracion estd en un constante proceso de cambio y transformaciones,
incorporando nuevos productos y tecnologias para ofrecer un mejor servicio a su

cliente.

Actualmente, las redes sociales dejan una huella en la industria. Estas favorecen

a la industria de comida répida, ya que segun un estudio de Facebook IQ
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realizado en Estados Unidos, un 25% de los encuestados admitio hacer fotos
como parte de su experiencia gastrondmica. Este suceso muestra la importancia
que tienen las imdgenes de comida subidas por los comensales a las redes

sociales en la toma de decisiones (El Comercial, 2017).

Una novedad surgida en los ultimos afios son “Easy Order” -kioskos digitales en
donde se puede ver las diferentes opciones de comida, realizar 6érdenes, pagos o
personalizar el ment pudiendo elegir los ingredientes-. Este invento puede
considerarse como una forma de atraccion para el cliente al vivir una experiencia
diferente (Infobae, 2017).

Si trasladamos lo anterior a nuestra empresa, 100 Montaditos tiene presencia en
las redes sociales pero es cierto que deberia reinventarse e innovar con alguna
aplicacion que le diferenciase de sus competidores para no quedarse atras; lo que
podria traducirse en una amenaza si no consigue reinventarse. Por otro lado, 100
Montaditos no tiene en mente el establecimiento de Easy Order, puesto que su
servicio de megafonia es una forma original de atraer al cliente y que caracteriza
a sus locales.

4.2. Analisis del entorno especifico

La competencia va mas alla de los rivales establecidos en un sector e incluye a
otras cuatro fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles entrantes y
los productos sustitutos. La rivalidad que se genera como consecuencia de las fuerzas
mencionadas anteriormente, define la estructura de un sector y da forma a la naturaleza

de la interaccion competitiva dentro de un sector (Harvard Business Review, 2008).
4.2.1. Poder negociador de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores se define como la capacidad de
imponer condiciones en las transacciones que realizan con las empresas de la industria.
Cuando los proveedores tienen alto poder de negociacion, presionan sobre los precios o
los costes y tratan de captar parte del valor generado en la industria, hacen disminuir su

rentabilidad (Guerras y Navas, 2016).

Las fuentes de informacion utilizadas se refieren principalmente a informacion
corporativa asi como a la entrevista de un mando superior de la empresa —Responsable
de expansion de 100 Montaditos en Portugal-. En la Tabla 1 se recogen los principales

proveedores de 100 Montaditos en Espaia, asi como los productos que suministran.
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Tabla 1. Principales proveedores de 100 Montaditos en Espaiia

Proveedores Productos Suministrados
Europastry Producto congelado
Oscar Mayer Hot Dog
Heinz Ketchup

Coca-Cola Iberian Partners (CCEP) Bebidas (Coca Cola, Fanta Naranja, Fanta
Limoén, Aquarius, Sprite, Nestea,

Aquabona, Nordic Mist, Minute Maid,

Schuss)
Asturiana Leche, batidos (vainilla, fresa, chocolate)
Heineken Espafia Bebidas alcohdlicas (Cruzcampo,

Heineken, Desesperados)

Compaiiia Vinicola del Norte de Espafia Vino
(CVNE)
Codisis Recursos Digitales SL Sistema informatico de las maquinas de
venta
Solutia IT Software de cambio de iméagenes de las

pantallas promocionales

Carburos Metélicos SA Tanques de CO2
Logirest Almacenamiento, transporte y
distribucion

Fuente: Personal de 100 Montaditos

A lo largo de los afios, 100 Montaditos ha realizado cambios con algunos de sus
proveedores con la idea de penetrar mejor en paises como Portugal o Espafia. Como
ejemplos, citar el cambio de proveedor de cervezas de Mahou San Miguel —desde 2009-
a Cruzcampo en el afio 2014 (Expansion, 2015) y el cambio de proveedor de refrescos
de PepsiCo Bebidas a Coca-Cola Iberian Partners en el afio 2015 (EuropaPress, 2015).
Con estos cambios 100 Montaditos ha pretendido buscar una mayor calidad en la oferta

de sus productos.
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Por otro lado, la marca 100 Montaditos apuesta por las empresas nacionales y
muestra su compromiso a través de su politica de proveedores. Tiene mas de 100

proveedores, de los cuales mas del 96% son espafioles (ABC, 2017).

Con respecto al poder negociador del proveedor, la empresa desarrolla su
actividad a través de gran cantidad de proveedores lo que es indicativo del bajo poder de
éstos. Existen alternativas en el mercado que pueden proporcionar el producto y/o
materia prima con precios similares, por lo que no supone un gran problema para la
marca rescindir el contrato si su proveedor no cumple con las expectativas. Ademas, es
necesario destacar la importancia de 100 Montaditos y el grupo Restalia en su industria
debido a la gran cantidad de ventas que producen —aprovechandose asi de las economias
de escala-. Ello implica que los proveedores no supongan una presion al alza de los
costes de la empresa, lo que contribuye a que la empresa pueda mantener precios bajos
acorde con su estrategia de liderazgo en costes (tal y como se presentara en el apartado

7.1 de estrategia competitiva).
4.2.2. Poder negociador de los clientes

El porcentaje de poblaciéon que més comida rdpida consume son los jovenes de
entre 16 a 30 afos; mientras que los mayores de 65 afios apenas o nunca consumen este
tipo de comida. Se observa que el publico objetivo de 100 Montaditos es la juventud
(Restalia, 2017). Prueba de ello es el ultimo video publicitario que ha lanzado la
empresa, donde se ve a un joven quedando con sus amigos en un local de 100

Montaditos, tras volver a su ciudad natal.

Cuanto mayor sea el poder de negociacion de los clientes, menor atractivo tendra
la industria. Su poder negociador mejorara si los clientes estdn concentrados, compran
en grandes volumenes, tienen bajos costes si cambian y el producto que compran es no
diferenciado, existen productos sustitutivos, amenaza de integracion hacia atras o el

producto es poco importante para el cliente (Guerras y Navas, 2016).

El cliente presenta, a nivel individual, un escaso poder de negociacion por tener
una cuota de mercado baja —frente a la que podria tener 100 Montaditos si tuviera una
empresa como cliente, por ejemplo-. No obstante, se puede afirmar que debido a que
los productos que se ofertan son estandarizados y el cliente tiene una gran cantidad de
opciones a la hora de elegir sin incurrir en coste alguno, 100 Montaditos se ve obligada

a mantener precios bajos para conseguir asi atraer a los clientes y conseguir esa
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diferenciacion, a través del precio. Si el cliente no esta satisfecho podra ir a otra marca
donde conseguird un producto muy semejante que satisfaga del mismo modo sus
necesidades; por lo tanto, la politica de precios bajos obedece mas a la presion

competitiva de los rivales existentes que al escaso poder negociador de los clientes.
4.2.3. Analisis de los competidores actuales

El anélisis de los competidores investiga el comportamiento de los rivales de una
empresa para identificar cudl es la estrategia que estan siguiendo y, en consecuencia,
definir cudl seria la forma mas adecuada para hacerles frente, o bien para predecir
cudles serian sus reacciones ante movimientos estratégicos de nuestra empresa (Guerras
y Navas, 2016). Este andlisis implicar recoger informaciéon de los competidores,
analizar su comportamiento actual, prever su comportamiento futuro y estudiar la

actuacion propia mas adecuada (Grant, 2014).

La industria de la restauracion se caracteriza por un alto grado de rivalidad en
precios al existir muchas empresas de igual tamafio y haber poco nivel de
concentracion. En el subsector de la comida rdpida operan 2654 establecimientos;
mientras que en el de cervecerias y tapas operan un total de 1618 establecimientos
repartidos por todo Espana (El Autéonomo, 2018) —se detallard més adelante en el

apartado 4.4 nivel de concentracion de la industria-.

Es importante conocer quién es el principal competidor directo de 100 Montaditos
para conocer cuales son las diferencias entre la empresa objeto de andlisis y su
competidor; para asi, ser capaz de profundizar en sus fortalezas y debilidades. Como

principal competidor cabe citar el siguiente.
*  Competidor directo #1: Lizarran

Es una cadena de restauracion de pinchos y cerveza perteneciente a Comess Group
de Restauracion SL, que gestiona otras marcas como Cantina Mariachi, Rock &
Ribs o Pasta City. La primera taberna de inspiracion vasca abrié sus puertas en la
localidad de Sitges en 1988 con Mateo Ferrero y su primera franquicia fue 10 afos
después. La marca se inspira en la gastronomia popular del norte, con los pinchos y

las tapas.

Actualmente cuenta con unos 300 establecimientos en Espafia (la mayoria de ellos
son locales franquiciados) y con presencia en 13 paises. Su estrategia es diferente en

el mercado nacional del extranjero. Mientras que en el primero se ha posicionado
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como un bar de pinchos de tradicion espafiola; en el extranjero, ha sido necesario
introducir el concepto de “Spanish Tapas Restaurant” donde estan presentes tanto

los pinchos como otros productos tipicos de Espafia.

Su carta presenta una amplia variedad de pinchos frios y calientes, haciendo un total
de 200 pinchos. Ademds hay raciones (bravas, ensaladilla rusa, huevos rotos,
croquetas, tempura), ensaladas, especialidades (tabla de queso o lomo ibérico,

cachopo) y postres (courant de chocolate, crema de queso, flan).

Como promociones estan: por un lado, la cafia gratis por la compra de dos pinchos

y; por otro lado, los miércoles y domingos los pinchos a un euro.

A continuacion, se presenta una tabla comparativa donde se reflejan los aspectos

mas relevantes entre 100 Montaditos y su competidor directo.

Tabla 2. Comparacion 100 Montaditos con su competidor directo

Lizarran

Similitudes S1. Autoservicio, ausencia camareros
S2. Situados en sitios estratégicos
S3. Modelo negocio franquicia

S4. Tapas y cafias

Puntos fuertes de 100 F1. Mas presencia social
Montaditos con respecto a... | F2. Carteleria més llamativa

F3. Pan propio y esta patentado

Puntos débiles de 100 D1. Oferta gastrondmica escasa

Montaditos con respecto a... | F2. Menos experiencia

Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lado, hay que citar aquellos competidores que aunque no tengan los
mismos intereses y se comporten de la misma forma que 100 Montaditos, influyen en
mayor o menor medidas en las decisiones de la empresa objeto de estudio. Asi pues,
como competidores indirectos con mayor cuota relativa en el mercado —McDonals- y
mayor rivalidad, por su parecido con 100 Montaditos, —Pans and Company, donde su

oferta se reduce a distintos tipos de bocadillos- caben citar los siguientes.
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* Competidor indirecto #1: Pans and Company

Es una cadena de comida rapida del sector de bocateria. Pertenece al Grupo de
Restauracion de The Eat Out, que opera también con otras marcas como FrescCo,
Ribs y Santamaria. En 1991 abri6 el primer restaurante en Barcelona con el objetivo
de ofrecer una gran variedad de bocadillos al estilo espafiol pero transformados en
un producto Fast-food. Actualmente cuenta con un total 550 establecimientos en

Espaia (mas propios que franquiciados) y en 10 paises del mundo.

Su oferta se reduce a distintos tipos de bocadillos (clasicos, premium o wellness) ,
ensaladas, complementos (alitas, patatas, aros de cebolla), postres (helado, gofre,

pan, pancake), café y area kids (con regalo sorpresa).

Con respecto a las promociones, la marca regala cupones de descuento tales como 2
bocadillos de pollo con pimientos + bebida + patatas por 6.95 euros. Ademas, a
través de la app de Pans & Company puedes acumular puntos con tus

consumiciones y canjear por euros de descuento.
¢ Competidor indirecto #2: McDonals

Es la mayor cadena de comida rapida del mundo, estd presente en 119 paises
distintos en los que cuenta con un total de 33.990 restaurantes abiertos (la mayoria
franquicias). Estados Unidos es el pais con mas restaurantes de McDonals, seguido
de Japon y China. McDonals estd presente en Espania desde 1981, cuando abridé su

primer local en Madrid.

Los inicios de McDonals datan de mucho antes que cualquiera de los competidores
que pudiera tener 100 Montaditos. Se funddé en 1940 en California con los
hermanos Dick y Mac McDonald con la apertura del primer restaurante; pero no es
hasta la década de los 60 cuando se busca comercializar con la imagen de la

hamburguesa. En 2003 comenz6 la campatfia de publicidad de “I'm loving it”.

Su modelo de negocio es obtener ingresos como inversor en propiedad, un
franquiciador y un operador de los restaurantes. El 15% de los restaurantes son
propios; mientras que el resto son operados por otros a través de franquicias y

negocios conjuntos.

Su carta consiste en sandwiches (McPollo, Big Mac, Filete de Pescado),

complementos (nuggets, cheesy bites, alitas de pollo, patatas fritas), ensaladas,
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postres y helados (McFlurry, donut, danonino), happy meal (para los mas pequefios,

incluye un juguete) y desayunos (tostada, muffin, croissant).

La marca destaca basicamente por sus hamburguesas y las patatas fritas; ademas

cuenta con promociones de menu, que incluyen patatas y refresco. Hay zonas de

juego e instalaciones para los mas pequenos, se enfoca en la diversion de los mas

pequenos.

A continuacidn, se presenta una tabla comparativa donde se reflejan los aspectos

mas relevantes entre 100 Montaditos y sus competidores indirectos mencionados.

Tabla 3. Comparacion 100 Montaditos con dos de sus competidores indirectos

Pans and Company

McDonals

Similitudes

S1. Autoservicio

S2. Situados en  sitios

estratégicos

S1. Autoservicio, ausencia
camareros

S2. Proceso elaboracion a la
vista del cliente

S3.  Situados en  sitios
estratégicos

S4. Modelo negocio

franquicia

Puntos fuertes de 100
Montaditos con

respecto a...

F1. Concepto Euromania

F2. Relacioén calidad — precio

F3. Ambiente distendido

F1. Comida saludable
F2. Pan propio y estd

patentado

Puntos débiles de 100
Montaditos con

respecto a...

D1. Menos anos

experiencia

de

D1. No tiene zona para niflos
D2. No dispone de menu

D3. Menos experiencia

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez analizados los distintos competidores —directos e indirectos-, se puede

llegar a la conclusion de que Lizarrdn es el que mas se asemeja a 100 Montaditos, y por

lo tanto su mayor competidor. Su idea de negocio es la misma- picar montaditos o tapas

a precios muy asequibles- y su publico objetivo es la juventud.
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Lo expuesto en la tabla comparativa nos servird mas adelante para establecer las
conclusiones del andlisis DAFO, al haber identificado las posibles fortalezas y

debilidades que conciernen a nuestra marca frente a sus competidores directos.
4.2.4 Amenaza de nuevos entrantes

Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y deseo de
adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, costes y la

tasa de inversion necesaria para competir (Harvard Business Review, 2008).

Para analizar el nivel de amenaza de los competidores es necesario analizar las
barreras de entrada del sector que obstaculizan el ingreso a un mercado. En primer
lugar, mencionar las economias de escala de las que se benefician las empresas
multinacionales -McDonals, PizzaHut, Starbucks-, las cudles permiten una mayor
negociacion con los proveedores obteniendo unas mayores ofertas competitivas y
mejorando su rentabilidad. Ahora bien, hay sectores donde los costes fijos son muy
elevados por lo que la produccion tiene que ser a gran escala de lo contrario se incurrian
en costes. En el sector de la restauracion los costes fijos no son importantes; aunque es
cierto que la inversion inicial es una de las mayores barreras de entrada en la industria

de restaurantes.

Otra barrera de entrada podria ser la diferenciacion del producto, no es facil crear
una percepcion diferente de lo que existe en el mercado y competir con restaurantes que
ya estan asentados y gozan de la lealtad de sus clientes. En ocasiones, es necesario
desarrollar una estrategia de marketing para darse a conocer e incentivar al cliente, lo

que supone un mayor coste y barrera de entrada.

A la vista de los hechos, se observa que el sector de la restauracion es un sector
que presenta alguna dificultad en la entrada de nuevos competidores pero que son
faciles de superar. Llama la atencién que en los afios de crisis los bares y restaurantes
se convirtieron en la primera opcion de autoempleo debido a sus bajas-moderadas
barreras de entrada (El Economista, 2010); aunque los expertos matizan que el que sea

sencillo abrir un local no significa que sea facilmente rentable.
4.2.5 Amenaza de productos sustitutivos

Los productos sustitutivos son los que desempefian la misma funcién y/o cubren

la misma necesidad para el mismo grupo de consumidores, pero que son de una forma
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diferente. Estos productos constituyen una amenaza permanente en la medida en que la

sustitucion pueda hacerse siempre (Porter M., 1997).

El objeto social de 100 Montaditos es la venta y explotacion de todos los articulos
propios de restaurante, café-bar y cerveceria. Esta prestacion de servicio es prestada por
numerosos bares y restaurantes lo que indica que cualquiera de ellos podria ser sustituto
de nuestra marca. Ahora bien un supermercado no se consideraria como sustituto pues

no coincide con los ideales de comer en un restaurante de comida répida.

Por otro lado, las actividades alternativas de ocio —cine, musicales o teatro-
podrian ser sustitutos, en el sentido de que los consumidores pueden socializarse en

estos lugares sin necesidad de acudir a restaurantes de nuestra marca.

Como solucion frente a los productos sustitutos estd la opcion de desarrollar
estrategias que ofrezcan una experiencia de consumo diferente y atractiva. Es el caso de
100 Montaditos que lanzd una app que permitia a sus clientes entablar conversaciones
con aquellos que tenian la aplicacion activada en ese restaurante o en cualquier otro de

la cadena (Marketing News, 2011).
4.2.6 Conclusiones andlisis Porter

Comprender las fuerzas que dan forma a la competencia del sector es el punto de
inicio para desarrollar una estrategia. Toda empresa deberia saber cudl es la rentabilidad
promedio de su sector y como ésta ha ido cambiando en el tiempo. Las fuerzas
competitivas de Porter exponen por qué la rentabilidad del sector es como es (Harvard

Business Review, 2008).

Tras el analisis realizado, se extrae que las principales fuerzas que reducen la
rentabilidad en la industria —calificadas como amenazas del entorno especifico- son la
fuerte rivalidad del sector restauracion que conduce a que 100 Montaditos mantenga
precios bajos para conseguir asi atraer a los clientes, la facil entrada de los nuevos
actores en el mercado; ademads de la existencia de productos sustitutivos, conllevando el
desarrollo de estrategias de fidelizacion a través, por ejemplo, de una agradable
experiencia de consumo o el cumplimiento de las expectativas de los clientes y los
estandares de calidad. Por otro lado, los factores que preservan la rentabilidad —
denominadas oportunidades del entorno especifico- son el escaso poder de negociacion

de clientes y proveedores; en concreto, los proveedores no suponen una presion al alza
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de los costes de la empresa objeto de estudio, lo que contribuye a que 100 Montaditos

pueda mantener precios bajos acorde con su estrategia de liderazgo en costes.

En definitiva, para que 100 Montaditos sea capaz de obtener rentabilidades altas
tendrd que tener un gran control de costes y ser capaz de diferenciarse de la

competencia.

4.3 Analisis de los grupos estratégicos

En un sector pueden existir muchas empresas, pero no todas tienen los mismos
intereses y no todas se comportan de la misma forma. Es importante tener un amplio
conocimiento y clasificar la competencia en grupos estratégicos para poder tomar
decisiones y llevar a cabo estrategias idoneas. Independiente de si los competidores son
grandes o pequefos, directos o indirectos, influiran igualmente en mayor o menor

medida en las decisiones de la empresa.

Un grupo estratégico es un conjunto de empresas que compiten con una estrategia
similar dentro de un sector. El andlisis de los grupos estratégicos ayuda a determinar
qué organizaciones siguen estrategias parecidas o compiten de la misma forma (Carrion,

1.2008).

En el sector de la restauracion (comida répida y tapas, entre otros), 100
Montaditos tiene varios competidores, —Lizarran, McDonals, Pans and Company,
Rodilla- pero con el tnico que compite de forma directa es Lizarran. Dicho esto,
Lizarran y 100 Montaditos formarian un grupo estratégico del sector de las tapas y

cervezas al tener unos precios, producto y distribucion similares.

Otro grupo estratégico serian las cadenas de comida rapida- McDonals, Burger
King, KFC- caracterizadas por sus bajos precios. Mencionar como otro grupo
estratégico el que recoge pequeias tabernas o bares donde tomar tapas, cuyos precios
son asequibles para el bolsillo del consumidor pero no tienen notoriedad a nivel
nacional. Por ultimo citar el grupo estratégico que abarcaria los restaurantes —La
Tagliatella, Foster’s Hollywood, Mas Que Menos-, los cuéles destacan por su buena

calidad, servicio al cliente y precios elevados.

Tanto las cadenas de comida rdpida, como tabernas y bares y restaurantes,
quedarian calificados como competidores indirectos de 100 Montaditos al satisfacer la
misma necesidad primaria — alimentarse al mismo tiempo que socializarse-. Es decir,

una persona podria satisfacer su deseo de igual o similar forma si va a una cafeteria o
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bar —por ejemplo- que a uno de los restaurantes de la marca 100 Montaditos. Aunque no
pertenezcan propiamente al grupo estratégico de cervecerias y tapas -100 Montaditos y
Lizarran-, el tipo de servicio que prestan abarca la actividad desarrollada por 100

Montaditos.

Todo lo anterior quedaria reflejado de la siguiente manera en el mapa que se ve a

continuacion.

Figura 4. Mapa de Grupos Estratégicos

Alto

Tabernas
Bare

PRECIO Q

Cervecerias y
Tapas

Bajo
Baja CALIDAD Alta

Fuente: Elaboracion Propia

Con este andlisis se han agrupado una serie de empresas del sector restauracion en
grupos competitivos homogéneos al presentar unas estratégicas y formas de competir

similares.

4.4 Nivel de concentracion de la industria

A la hora de hablar de la industria es necesario especificar si tomamos en
consideracion la industria al completo - CNAE 2009 seccion 5610 de restaurantes y
puestos de comida - o tenemos en cuenta s6lo determinados subsectores. En este caso el
sector de la restauracion estd compuesto por multiples subsectores, tales como Fast

food, cerveceria y tapas, restaurantes tematicos, italianos, cafeterias y heladerias.

Para el siguiente andlisis se escogera unicamente los modelos con mayor
representatividad — Fast food y cervecerias y tapas-. En el subsector de la comida rapida

operan 2654 establecimientos; mientras que en el de cervecerias y tapas operan un total
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de 1618 establecimientos repartidos por todo Espafia (El Auténomo, 2018). Es decir, el

presente analisis abarca 4272 locales.

Debido a la gran cantidad de establecimientos dedicados al servicio de la
restauracion, al igual que las acusadas diferencias de tamafio entre ellos -McDonals
tiene una gran cuota de mercado, frente a la que tienen Lizarrdn o Colmaditos por
ejemplo-, hacen de la industria de restauracién una “industria dominada”. Esto provoca
que la intensidad y la simetria de las interdependencias entre las empresas sea pequeiia,
dado que el poder y necesidades de unas, no son iguales a las de otros. Dentro de esta
estructura, 100 Montaditos podria catalogarse como tamafio medio, al ser mas grande
que Colmaditos u otras cadenas de cerveceria de menor tamafio, pero sin llegar al nivel

. . . , . .4
de cadenas internacionales de comida rapida como McDonals o Burger King".

En conclusion, la rivalidad del sector del restauracion es definida como fuerte al

presentar un bajo nivel de concentracion.

4.5 Ciclo de vida de la industria

En la industria operan 7625 unidades de negocio y presenta 199 ensefias con una
facturacion de 4163 millones de euros — en este caso se han incluido los restaurante
tematicos, cafeterias, heladerias y yogurterias-. Ademads se ha realizado en el ano 2017

una inversion de 1904 millones de euros (El Autébnomo Digital).

Respecto al crecimiento del sector de la restauracion, en 2016 consoliddé su
posicion tras encadenar consecutivamente cuatro afios de crecimiento (Europa Press,
2017). Esta tendencia de crecimiento ha llevado a inversiones y a que aparezcan nuevos
modelos de negocio — smoothies, poke, sushi-. Otro dato a destacar el la apertura de

establecimientos en los ultimos afos.

Podria decirse que la industria se encuentra en una etapa de madurez, lo que
explica que haya tantas empresas —con una alto grado de competencia y rivalidad- con
comportamientos agresivos a través de una politica de precios bajos para conseguir

incrementar sus cuotas de mercado. Es importante mencionar que es un sector

* Aunque el indice Herfindhal permite conocer con mayor precision el indice de concentracion de la
industria de cara a determinar su estructura, su calculo para el presente TFG se ha obviado, al desconocer
con detalle las cuotas de mercado de las principales empresas del sector. Aunque la base SABI ofrece
informacion de las empresas dadas de alta en el codigo 5610, no todas van a quedar dentro de la
delimitacion de industria realizada en el presente trabajo.
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vulnerable a los cambios econdmicos, ejemplo de ello es la crisis econdmica sufrida en

los afios anteriores donde se cerraron 7.200 bares y restaurantes (Expansion, 2014).
5. ANALISIS INTERNO

En este apartado vamos a abordar el andlisis interno de 100 Montaditos que
consiste en evaluar sus recursos y capacidades e identificar su cadena de valor, que le

sirven para adoptar las herramientas y estrategias oportunas frente a su competencia.

5.1 Recursos v capacidades

La primera etapa del andlisis consiste en identificar los diferentes recursos y
capacidades que estan disponibles para la utilizacion por parte de la empresa;

distinguiendo un doble nivel de analisis.

En un primer nivel, estarian los recursos o activos individuales, que constituyen
las unidades basicas del andlisis. Estos pueden definirse como el conjunto de factores o
activos de los que dispone y controla una empresa (Guerras y Navas, 2016). Asi pues el

¢xito de 100 Montaditos depende de los recursos de que disponga, estos pueden ser:
* Tangibles:

- Red de franquicias: Actualmente cuenta el alquiler de casi 400 locales

amueblados repartidos por Espafia y 100 en el extranjero.

- Royalty mensual de cada franquiciado (7%): El canon de entrada son 37.000

euros.
* Intangibles:

- Reputacion y/o prestigio de la marca: El portal especializado en franquicias,
Franchise Direct, sitia a 100 Montaditos como la mejor franquicia espafiola de

restauracion a nivel global (EuropaPress, 2018).

- Experiencia: El Know How de la marca que cuenta con 18 afios de experiencia
en el sector conociendo los diferentes ciclos econdmicos (crisis econdémicas,
entrada de nuevos competidores, etc) con capacidad de anticiparse a los cambios
para seguir siendo uno de los referentes en restauracion y hosteleria sobre la

base de negocio de la franquicia.

NA



- Personal contratado: 100 Montaditos tiene un equipo humano joven. Ademas,

cuenta con un departamento de ubicacion encargado de analizar el mercado y la

competencia para desarrollar nuevas marcas.

- Exclusividad con proveedores consiguiendo precios y calidades muy

superiores a otras cadenas.

El segundo nivel del andlisis viene determinado por las capacidades que permiten

desarrollar adecuadamente una actividad a partir de la combinacién y coordinacion de

los recursos individuales disponibles (Guerras y Navas, 2016). Un restaurante que tenga

muchos recursos no necesariamente tendra mas éxito que otro con menos recursos pero

con mejores capacidades.

100 Montaditos destaca por sus productos espafioles de alta calidad a unos precios

asequibles. También destaca su modelo operativo de cocina en vivo, rapido e informal.

No es suficiente con disponer de recursos o capacidades para disfrutar de una

ventaja competitiva, sino que ademas se requiere que sean valiosos, escasos, inimitable

y con una estructura organizativa adecuada. A continuacion, se recogen y analizan en la

siguiente tabla los 5 elementos mas caracteristicos de la marca.

Tabla. 4 Analisis VRIO 100 Montaditos

Valioso Escaso Inimitable | Est. Organi. Ventaja
Adecuada | Competitiva
Red de Paridad
Franquiciados J Competitiva
Exclusividad Sostenible
con , ,
Proveedores “ ‘
Personal Paridad
J Competitiva
Experiencia y , Sostenible

Reputacion

Fuente: Elaboracion Propia
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100 Montaditos deberd centrarse en los recursos que aportan una ventaja
competitiva sostenible y que deben cuidarse en el futuro para que sigan siendo VRIO -

exclusividad con proveedores y la reputacion generada con sus 18 afios en el sector.

Considero que la exclusividad con sus proveedores —clasificado como recurso
intangible- supone una ventaja competitiva sostenible porque: en primer lugar, es
valioso al permitirse una mayor venta a un menor coste gracias al bajo poder negociador
de sus proveedores —aprovechando de esta forma oportunidades del mercado como la
venta de un montadito a un precio muy asequible para el consumidor —. En segundo, es
escaso al tener acceso reducido, no todos sus competidores tienen poder suficiente para
establecer las condiciones mas deseables con sus proveedores. En tercer lugar, es dificil
de imitar ya que se han de dar varios factores —entre ellos, que dicha empresa tenga un
gran volumen de negocio para asi tener un alto poder de negociacion frente a sus
proveedores-. Por tltimo, 100 Montaditos estd preparado estructuralmente para explotar

dicho recurso y alcanzar todo su potencial, lo que conlleva que sea un recurso VRIO.

Con respecto a la reputacion y buena imagen de 100 Montaditos — clasificado
como recurso intangible- es valioso ya que gracias a su buena imagen puede aprovechar
oportunidades de mercado —por ejemplo, venta de sus productos de calidad a través de
la publicidad de sus 18 anos de experiencia- . Es escaso ya que son contadas las
empresas que tienen mas de 15 afios de experiencias. Es inimitable ya que no esta en la
mano de las empresas decidir cuantos anos llevan existiendo, es cuestion de tiempo que
es un factor exdgeno. Por ultimo, 100 Montaditos estd preparado estructuralmente para
explotar dicho recurso y alcanzar todo su potencial, lo que se traduce en un recurso

VRIO.

5.2 Cadena de valor

La cadena de valor es uno de los instrumentos mas conocidos para el analisis y
diagnéstico interno de la empresa. El concepto de cadena de valor hace referencia a la
desagregacion de la empresa en las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para
vender un producto o servicio (Guerras y Navas, 2016). Con ello se pretenden

identificar las fuentes de ventaja competitiva para la empresa.
Las actividades claves 100 Montaditos para la generacion de valor son:

- Marketing y ventas: La experiencia de los clientes es crucial para transmitir

una buena imagen de la marca, ademads de la estética del local. 100 Montaditos
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lanza mensajes como “los que siempre consiguen triunfar” o “ imposible no
sonreir de felicidad a cada bocado”, generando asi una buena experiencia en el
cliente.

- Aprovisionamiento: El aprovisionamiento de las materias primas se basa en
comprar directamente a proveedores nacionales productos de calidad. Ademas,
la empresa de 100 Montaditos cuenta con una gran capacidad de almacén y
coordinacion con la plataforma logistica —Logirest- para tener capacidad de
reaccion gracias a los stocks e inventarios de cada una de sus tiendas.

- Operaciones: Departamento encargado de mejorar y optimizar el proceso de la
cadena de valor. Es clave seguir las instrucciones estandarizadas en la
preparacion de los montaditos para que todos tengan la misma estética y calidad.
- Desarrollo de tecnologia: Consiste en garantizar productos saludables, de
calidad y que se adapten a los gustos del cliente. Por ello, 100 Montaditos
dispone de un departamento de innovacion responsable del andlisis de mercado
y de las tendencias para adaptar las necesidades del mismo a la oferta de su

cadena.

Un disefio o ejecucion excelente en alguna de estas actividades podria
desencadenar en una ventaja competitiva. En el caso de 100 Montaditos, gracias a la
relacion directa que tiene con sus proveedores y a las excelentes condiciones que la
empresa puede establecer frente a sus proveedores tiene una ventaja competitiva frente

a sus competidores.
6. CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTRATEGICO

6.1 Dafo v Alternativas estratégicas

La matriz de analisis dafo es una herramienta estratégica que permite realizar un
diagnostico de la situacion actual de la empresa. Por un lado, se analizard la situacion
externa en la que se encuentra 100 Montaditos mediante la identificaciéon de
oportunidades y amenazas. Por otro lado, se examinardn sus caracteristicas internas

mediante la identificacion de sus fortalezas y debilidades.
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Tabla 5. Cuadro resumen analisis DAFO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Recuperacion economica | 1. Fuerte  competencia
2. Cambio de habitos (Lizarran)
(popularidad comida | 2. Réapida imitacion del
rapida) modelo de negocio
3. Uso de las redes sociales
4. Bajo poder negociacion
clientes y proveedores
FORTALEZAS Alternativas estratégicas

1. Posicion en el mercado 1. Ampliar la oferta gastronémica, mas variedad de

2. Facil expansion producto

(franquicia) 2. Invertir en la creacion de una app con opcion de

. -~ servicio a domicilio
3. Concepto comida rapida

saludable 3. Lanzamiento de ofertas y promociones via Facebook e

4. Fabricacién propia del Instagram

pan

5. Concepto Euromania’

DEBILIDADES

1. Oferta gastrondmica

€scasa

2. No hay entrega a

domicilio

Fuente: Elaboracion Propia

* Posicion en el mercado (F): A dia de hoy 100 Montaditos es una de las marcas
mas reconocidas en nuestro pais. Se encuentra en el “Top 25” de las franquicias

de restauracion (El confidencial, 2018).

> Fue una iniciativa introducida en 2008 por 100 Montaditos. Este concepto hace referencia a la estrategia
que lleva la empresa los miércoles y domingos con la venta de todos sus productos a un euro.
Actualmente se ha convertido en su principal motor.
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Fécil expansion a través de la franquicia (F): Gracias al sistema de franquicia
100 Montaditos ha podido expandirse en los Ultimos afios de manera
exponencial. Actualmente cuenta con casi 400 establecimientos.

Concepto comida répida saludable (F): A diferencia de alguno de sus
competidores — Mcdonals, Burger King-, 100 Montaditos tiene una imagen de
comida saludable y de calidad; lo supone un punto a su favor.

Fabricacion propia del pan (F): Desde 2011 la empresa viene fabricando su
propio pan lo que le diferencia de sus competidores y supone un punto a su
favor.

Concepto Euromania (F): Gracias a su estrategia desarrollada los miércoles y
domingos de todo a un euro, sus locales se llenan suponiendo un aumento de sus
ingresos (Radiocable, 2013).

Oferta gastrondmica escasa (D): Su carta se restringe al montadito y alguna cosa
para picar, faltando més variedad en su menu. Lizarran, cuyo modelo de negocio
es similar al de 100 Montaditos, presenta una gran oferta de productos que
deberia ser tenida en cuenta por 100 Montaditos.

No hay entrega a domicilio (D): 100 Montaditos deberia implementar el servicio
a domicilio, al igual que hacen algunos de sus competidores — Dominos, por
ejemplo- para no quedarse atras.

Recuperacion econdémica (O): La crisis econémica afectdo a 100 Montaditos y a
la industria en general; no obstante, en estos momentos la economia se estd
reactivando y existe un auge economico, lo que supone una oportunidad para la
empresa.

Cambio de hébitos (popularidad comida rapida) (O): Dos son los factores que
conllevan una oportunidad para 100 Montaditos, por un lado, la sociedad de hoy
en dia esta mas preocupada por una vida sana; por otro lado, se ha producido un
incremento en el consumo de la comida rapida (Lago et al. 2011).

Uso de las redes sociales (O): Hoy en dia el mundo esta digitalizado y el uso de
las redes sociales es primordial para llegar al consumidor; 100 Montaditos tiene
gran presencia en los medios sociales por lo que puede acercarse al consumidor
a un coste minimo.

Bajo poder negociacion clientes y proveedores (O): 100 Montaditos podra

conseguir mejores rendimientos que sus competidores.
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¢ Fuerte competencia (Lizarran) (A): La industria de la restauracion tiene un alto
grado de rivalidad lo que supone una amenaza para 100 Montaditos, que tendra
que realizar un esfuerzo y diferenciarse de su competencia.

¢ Répida imitacion del modelo de negocio (A): Su modelo de negocio de las tapas
es facil de imitar por otra empresa pues no presenta ninguna singularidad

especial que lo haga exclusivo.

Recopilados los factores internos y externos que definen la posicion actual de la
empresa, se ha de desarrollar una alternativa estratégica, a través de la cual se
consoliden las fortalezas, minimicen las debilidades y se aprovechan las ventajas y
oportunidades del entorno; asi como que se minimicen las amenazas externas que
presenta la empresa. Partiendo de los resultados obtenidos en el analisis DAFO, seria
conveniente que 100 Montaditos ampliase su oferta gastrondmica, dando mas variedad
a su carta para abarcar a un segmento mayor de la poblacién, - tal y como hace su
competidor directo Lizarrdn-. Por otro lado, seria aconsejable que la empresa invirtiera
en la creacion de una app con opcidn de servicio a domicilio, para una vez mas ampliar
su segmento y obtener mayores ingresos. Asi como la publicacion de ofertas y
promociones a través de las redes sociales —Facebook e Instagram- para incentivar al

consumidor a que se acerque a sus locales.
7. OBJETIVOS Y DEFINICION DE LAS ESTRATEGIAS

Una vez analizados tanto el ambito macroeconéomico, como el entorno
competitivo y el modelo de negocio de 100 Montaditos, es preciso hacer referencia a

sus retos empresariales asi como las estrategias que llevara a cabo para su alcance.

Los objetivos estratégicos, o también denominados retos empresariales,
planteados por 100 Montaditos encaminados a mejorar y a dar los pasos necesarios para
la consecucion de su vision (recogida en el apartado 2.2 Mision, vision y valores) han

sido y son:

*  Ofrecer al maximo publico posible su gastronomia (inclusive a personas
celiacas) con una politica de precios bajos pero con productos de calidad.
Ejemplo de ello, ha sido el acuerdo llevado a cabo con la Federacion de
Asociaciones de Celiacos de Espafia a partir del afio 2017 (20 Minutos,

2017).
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* Convertirse en el grupo espafiol de restauracion lider en el mundo, cuyo
eje se encuentra en la internacionalizacion (Grupo Restalia, 2017).
Actualmente tiene presencia en nueve paises de Europa y Latinoamérica.
Por otro lado, 100 Montaditos se ha situado dentro de las 25 franquicias

mas relevantes del mundo (Europa Press, 2018).

Conforme 100 Montaditos vaya alcanzando estos objetivos, se planteard nuevos

retos que tendran progresivamente un caracter mas ambicioso.

7.1 Estrategia Competitiva

Dentro de las estrategias de negocio se encuentra la estrategia competitiva, que
tiene como objetivo la obtencion de una ventaja competitiva que suponga para la
empresa en cuestion un punto a su favor frente a su competencia, de tal forma que sea

capaz de superarla.

La estrategia de negocio que implanta 100 Montaditos para obtener una ventaja
competitiva es la reduccion de los costes por debajo de sus competidores, es decir,
establece una estrategia de liderazgo en costes gracias al aprovechamiento de las
economias de escala por grandes volumenes de compra. Ademas, la empresa invierte
una gran cantidad de dinero en formar a sus trabajadores, asi a través del aprendizaje
consigue reducir mas sus costes. Esta tactica permite atraer tanto a personas con un bajo
nivel adquisitivo, como a aquellas personas que les llama la atencion el modelo de

negocios de 100 Montaditos.
(Qué hace 100 Montaditos para que sus costes sean menores?

. Su principal factor ahorro es la eliminacién del servicio mesa,
reduciendo asi el nimero de empleados. Es el cliente quién se hace cargo
de tomar nota de su pedido, para después recogerlo en el hall tras ser
llamado por megafonia. Los empleados Unicamente se encargan de
preparar la comida, limpiar las mesas y controlar que todo funciona como
es debido.

. Las buenas condiciones contractuales que ha logrado establecer
con sus proveedores al tener un alto poder de negociacion sobre estos,
permitiendo nuevamente un ahorro de los costes al conseguir a coste

minimo las materias primas o productos necesarios.
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. Su modelo de expansion a través de la franquicia supone un

menor coste que si comprara cada uno de los locales en los que opera.

Concluir diciendo que 100 Montaditos obtiene resultados muy positivos, ha
logrado implementar una estrategia de liderazgo gracias al aprovechamiento de las

economias de escala y aprendizaje.

7.2. Estrategia Corporativa

En este apartado interesa analizar 100 Montaditos desde el punto de vista de las
decisiones que adopta la alta direccion en la blisqueda de ventajas competitivas al
operar simultineamente en diferentes mercados (Guerras y Navas, 2016). De entre las
distintas direcciones de desarrollo que se pueden llevar a cabo — integracion vertical,
integracion horizontal, diversificacion e internacionalizacidon- nos vamos a centrar en la
internacionalizacion llevada a cabo por 100 Montaditos al haber sido capaz de

implementar su modelo de negocio en otros paises con €xito.

100 Montaditos destaca por la expansion internacional que ha tenido y tiene, para
aumentar su volumen de ventas y clientes a través del modelo de la franquicia, cuyo
modelo facilita la entrada a nuevos mercados. El canon para abrir un 100 Montaditos
varia, en el caso de Italia, Portugal o Espafa asciende a 36.000€ mas IVA —mientras que
en el caso de Guatemala o México el canon son 30.0008 y la royalty mensual pagada
por el franquiciador es un 7%, con una duracién del contrato de 10 afios prorrogables-

(Personal 100 Montaditos, 2018).
(Cuales son las razones que le han llevado a internacionalizarse?

* Proximidad geogréfica, en el caso de Portugal e Italia.

* Aumentar el volumen de su produccion para aprovecharse de las
economias de escala. 100 Montaditos ha podido reducir sus costes al
necesitar mas materia prima y tener un mayor poder negociador frente a
sus proveedores obteniendo asi mejores precios.

* Observar como trabajan las diferentes empresas y su competencia al
establecerse 100 Montaditos en un pais nuevo. Conocer cual es el perfil
de los clientes en los distintos paises, sus gustos e incentivos; ademds de
descubrir nuevos proveedores que pueden ser interesantes para futuras

contrataciones de 100 Montaditos.
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A continuaciéon se recoge en la siguiente tabla los paises en los que 100

Montaditos tiene presencia y el nimero de establecimientos por pais, asi como el afio en

que se establecio su primer local.

Tabla 6. Internacionalizacion de 100 Montaditos

ANO PAIS N° ESTABLECIMIENTOS (2018)
2000 Espafia 380 aproximadamente
2009 Portugal 15

2010 EEUU 4

2012 México 9

2012 Colombia 3

2013 Italia 50

2014 Chile 2

2014 Guatemala 6

2016 Costa Rica 1

2017 Rep. Dom. 1

Fuente: Elaboracion Propia a partir de las diferentes webs de los 100 Montaditos

A la vista queda que, 100 Montaditos ha logrado consolidarse en Europa y

America con un total de 91 establecimientos fuera de Espana, donde ademas el mercado

italiano destaca por encima del resto de paises -50 locales y sede propia de 100

Montaditos en Roma-. Ahora bien, cabe mencionar la mala evoluciéon que tuvo el

mercado americano tras su entrada en 2011, provocando anos mas tarde su bancarrota

(EI Confidencial, 2015) y el replanteamiento de su negocio en Estados Unidos. ;Qué

razones explican la diferencia de resultados en un mercado u otro?

Las similitudes y/o diferencias culturales: Mientras que las costumbres y
los factores que afectan a Italia son muy semejantes a los de Espafia —son
dos paises mediterraneos, cuyas dietas tienen la misma raiz; sus
poblaciones tienen comportamientos semejantes; la cultura de quedar con
los amigos a tomar algo para hablar. En Estados Unidos sucede todo lo

contrario — hay grandes diferencias gastrondmicas; alto grado de rivalidad
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en el sector de la comida rapida; no existe la cultura de quedar con los
amigos para tomar algo y hablar.

* Los diferencias y/o similitudes de tamafio del pais: Italia es un pais que se
asemeja a Espafia tanto en tamafio como en situacion- se encuentra dentro
del area mediterranea- ;por el contrario, Estados Unidos es un pais de gran
tamafo, cambiando totalmente el panorama del establecimiento de un
negocio.

* Situacion econdmica del pais: Tanto Italia como Espafia se han visto
afectados por la crisis economica de 2008 lo que hace que sus poblaciones
sean mas sensibles a los precios; mientras que Estados Unidos es una de
las potencias mundiales por lo que sus habitantes no son tan sensibles al

precio.

Por ultimo, es necesario hacer mencion a la estrategia que utiliza 100 Montaditos
para competir internacionalmente. En un principio la empresa tomd una estrategia
global donde sus productos y servicios estaban estandarizados, sin darle ninguna
importancia a la adaptacion local. Esta falta de adaptacion trajo algunas consecuencias —
ejemplo de ello fue la bancarrota sufrida en Estados Unidos tras instaurarse con un plan
estratégico ambicioso en dicho mercado- (El Confidencial, 2015). Después de observar
y aprender de sus errores adoptd una estrategia transnacional, modificando de manera
sutil la carta en funcion de la region en la que operan pero siempre siguiendo su
concepto de montadito espafol. Con esta nueva estrategia de internacionalizacion, 100
Montaditos busca obtener eficiencia global, pretende que cada negocio individual
piense globalmente y actie localmente (Guerras y Navas, 2016). Como ejemplos se
puede citar las modificaciones realizadas en la carta de los paises extranjeros, donde se
han introducido raciones (paella de mariscos, tabla de jamén serrano y croquetas de

jamon entre otros).

7.3. Estrategia Social

Para finalizar el apartado de las estrategias que lleva a cabo 100 Montaditos para
la consecucion de su vision es necesario hacer una pequena referencia al compromiso
social que asume la empresa. En este caso, hablaremos a nivel de grupo holding-

Restalia- y no solo a nivel particular de 100 Montaditos.
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En primer lugar, desde 2015 Restalia forma parte del Foro Inserta, cuyo objetivo
es dar la oportunidad a 150 personas discapacitadas de incorporarse en alguno de sus

restaurantes (Restauracion News, 2015).

En segundo lugar, en 2016 el grupo holding se integra en la Fundacion Empresa y
Sociedad Responsables (SERES), que promueve el compromiso de las empresas en la
mejora de la sociedad con actuaciones responsables para fortalecer la Responsabilidad

Social Corporativa (RSC) y generar valor compartido (Europa Press, 2017).

En tercer lugar, con su lema “mas mujeres, mejores empresas” puesto en marcha
por el Ministerio de Sanidad, Servicios sociales e Igualdad; Restalia firm6 un acuerdo
en 2017 comprometiéndose a implantar medidas para promover la igualdad de

oportunidad y la promociéon de mujeres en el ambito de la empresa (El Periddico, 2017).

Asi pues, se puede observar la presencia de Responsabilidad Social Corporativa
en el grupo holding con la existencia, ademas, de un departamento de Compliance para

prevenir, detectar y corregir cualquier incumplimiento (Grupo Restalia, 2017).
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8. CONCLUSIONES

Las conclusiones del trabajo de investigacion llevado a cabo tratan de evaluar la
transcendencia del modelo de negocios de 100 Montaditos y; ademas, de forma
secundaria pero también muy importante, la buisqueda de estrategias oportunas y

tendencias a tener en cuenta.

Una vez analizados los factores y hechos necesarios para determinar la situacién
actual y futura de 100 Montaditos, se van extraer las conclusiones correspondientes para

obtener una vision pormenorizada.

100 Montaditos tiene un modelo de negocio que es ejemplo a seguir para muchos
de sus competidores y nuevos entrantes en el mercado. Gran parte de su éxito
empresarial es debido a que ha sabido aprovechar las oportunidades que presenta el
entorno y se ha sabido adaptar a las necesidades del consumidor —especialmente en
2008 con la crisis econdmica en Espafia cuando lanza su campafia Euromania,
permitiendo adaptarse en esos dificiles momentos al bolsillo del consumidor-. Por otro
lado, destacar la obtencion de ventajas competitivas que ha conseguido frente a sus
competidores con la exclusividad de sus proveedores y su buena imagen —de calidad y

comida saludable-.

No obstante no todo es maravilloso, puesto que para que 100 Montaditos no vea
puesto en peligro su negocio, debe anticiparse a las amenazas que presenta el sector,
entre ellas, la baja natalidad de la poblacion que supone un riesgo de pérdida de clientes,
ya que su cliente principal son la gente joven. Por ello, seria interesante que 100
Montaditos llevase en el futuro una estrategia de desarrollo de mercado para captar a

otros segmentos de mercado distintos de los actuales.

Ademas, para mantenerse como uno de los lideres en el sector de la restauracion
seria conveniente que invirtiese y se reinventarse con la innovacion de alguna
aplicacion que le diferenciase de sus competidores para no quedarse atras en un futuro,

ya que la tecnologia es el futuro de las nuevas generaciones.

Por otro lado, 100 Montaditos ha de ser cauto a la hora de establecerse en un pais
nuevo con grandes diferencias culturales y geograficas para que no se desencadenen
sucesos inesperados, como fue el caso de Estados Unidos y su plan de expansion

ambici0so.
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La estrategia de liderazgo de 100 Montaditos ha desencadenado unos resultados
muy positivos para la imagen de la marca. Ahora bien, debera adaptar su/s estrategia/s
conforme la situacion del mercado varie e introducir nuevas estrategias si el momento lo

requiriese para poder seguir siendo lider en el sector de la restauracion.

Con respecto a la industria de la restauracion comentar su atractivo al permitir una
facil entrada de los nuevos actores en el mercado, aunque ello no implica que el éxito

del nuevo competidor vaya a estar asegurado.

En conclusion, 100 Montaditos ha sido calificada como la franquicia espafiola
mas internacional gracias a su politica de bajos precios combinada con una imagen
saludable y respetable de la marca. Esto ha sido posible gracias al alto poder de
negociacion que tiene frente a sus proveedores y que le ha permitido y permite obtener
las materias primas a un coste menor que la de sus competidores, ademas del
aprovechamiento de las economias de escala y de experiencia; para poder establecer
mas adelante campanas como Euromania —miércoles y domingos todo a un euro- que

han atraido a una gran cantidad de clientes.

Aunque el futuro de la compaiiia es muy positivo y tiene centrados sus objetivos
de expansion internacional en Europa —paises como Francia y Bélgica- y Latinoamérica
— en paises como Pert- ha de tener presentes sus errores del pasado para no repetir los
fallos cometidos. Ademads, pese a que 100 Montaditos puede presumir de una madurez
que le permite explorar nuevos horizontes con la tranquilidad de ofrecer un concepto
“todoterreno” que se adapta a multitud de mercados, la empresa no debe dejar de lado

los desafios que se le presentan sino que tiene que anticiparse para no verse amenazada.

Posteriormente  habria que especificar las limitaciones encontradas.
Principalmente, la dificultad de la recogida de datos econdmicos y financieros de la
empresa, a través de la plataforma electronica SABI, debido a sus diferentes
denominaciones como empresa al crearse y extinguirse en varias ocasiones —Cerveceria
100 Montaditos S.L. (sin especificar), Euromonty 100 Montaditos S.L. (extinguida
actualmente) en 2014, 100M Montaditos Europa S.L (extinguida actualmente) en 2017
y 100M Montaditos Internacional S.L.U (activa)-; asimismo, por la disparidad de datos
encontrada entre los distintos anos. Ademas, las conclusiones extraidas anteriormente
no pueden considerarse determinantes, aunque si son un buen soporte para analizar el

modelo de negocio de 100 Montaditos.
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