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Resumen

El articulo examina la franquicia como modo de expan-
sién internacional. Mediante la revision de la literatura
de impacto se analiza la adopcién de un tipo de franqui-
cia especifico de acuerdo con el control ejercido por el
franquiciador. En concreto, siguiendo la metodologia del
estudio de caso, se estudia la viabilidad comercial de la
apertura de una franquicia de 100 Montaditos en Argen-
tina, habida cuenta de esta oportunidad. Se concluye que
se trata de un modelo de negocio innovador cuyos activos
tangibles e intangibles brindan la solidez necesaria para
que el proyecto pueda salir adelante. Asimismo, las
condiciones y caracteristicas del mercado gastronémico
argentino suponen un segmento potencial de interés.
Dado lo anterior, se sugiere la franquicia maestra para
esta expansion.

Palabras claves: modelo de negocio, internacionalizacion,
franquicia, 100 Montaditos, Argentina.
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Abstract

The article examines the franchise as a way of international
expansion. By reviewing the impact literature, the adop-
tion of a specific type of franchise is analyzed according
to the level of control taken by the franchisor. Specifically,
following the case study methodology, the commercial via-
bility of opening a 100 Montaditos franchise in Argentina
is studied, considering this opportunity. It is concluded
thatitis an innovative business model whose tangible and
intangible assets provide the necessary strength for the
project to succeed. Likewise, the conditions and charac-
teristics of the Argentine gastronomic market represent a
potential segment of interest. Given the above, the master
form of franchise is suggested for this expansion.

Keywords: Business model, internationalization, franchi-
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1. Introduccion

Este trabajo analiza la viabilidad comer-
cial de la internacionalizacion mediante fran-
quicias de la cerveceria de origen espafnol 100
Montaditos en la Ciudad Auténoma de Bue-
nos Aires, capital de la Republica Argentina, y
sugiere un determinado tipo de franquicia en
funcion del grado de control del franquiciador.

La justificacién de la eleccion de la fir-
ma se basa en que se trata de un modelo de
negocio innovador que posee una exitosa
experiencia internacional. Ademas, por parte
de la empresa, sus directivos han manifestado
que América Latina es un mercado prioritario
por los grandes lazos que unen a las naciones
con Espanay la facilidad para comprender los
gustos y habitos de sus consumidores. En este
sentido, se entiende que es una marca que
tiene potencial para funcionar también en el
mercado argentino. En consecuencia, la justi-
ficacion del trabajo estriba en la deteccién de
una oportunidad de negocio en un mercado en
donde no se ofrece un producto similar como
es el “montadito”, pero en el cual se reconoce
una demanda potencial.

En cuanto a la eleccién de la franquicia
como via para la internacionalizacion, si bien
se profundizard en el marco teorico, lo mas
relevante es que exige de ambas partes un
compromiso y una cooperacion. Estas son ha-
bilidades necesarias para sobrevivir en el con-
texto global actual frente al emprendimiento
independiente, ademdas de las numerosas
ventajas que propone este modelo.

La metodologia utilizada se basa en la
revision de la literatura de impacto mediante
el andlisis de las franquicias internacionales
y la comparacién entre los diferentes tipos
segun el modo de control del franquiciado. El
objetivo serd definir el modelo mas eficiente
focalizado, mediante un estudio de caso,
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en las condiciones del mercado argentino y
en la empresa elegida. El perfil del trabajo es
descriptivo, explicativo e integrador ya que las
perspectivas y teorias presentadas en el marco
teorico son las utilizadas para analizar el caso
practico.

En conclusion, el trabajo versa sobre la
identificacion de la oportunidad de negocios
en el extranjero para una firma especifica, la
recopilacion de material bibliografico para el
soporte tedrico de la misma, el andlisis de la
empresa y el mercado elegido y la sugerencia
de un tipo de franquicia.

2. Marco Teérico

Enlas tltimas décadasycon el avance cada
vez mayor de la globalizacion, la franquicia se
ha convertido en una forma habitual de hacer
negocios en una amplia gama de industrias. A
partir de la globalizacion se intensifica la com-
petencia ya que se eliminan las barreras para la
circulacion de bienes y servicios, favoreciendo
la internacionalizacion de empresas (Irillo et
al., 2022).

En general, se puede decir que la decision
de internacionalizarse mediante franquicias
en vez de hacerlo a través de otro modelo de
negocio, puede relacionarse con hechos como:
la menor inversién necesaria, la reduccién
del riesgo comercial, cultural y financiero y la
mayor involucracion en el negocio por parte
del franquiciador, que tendrd un conocimien-
to cercano de las caracteristicas del mercado
local, contribuyendo al éxito de la franquicia si
bien éstaimplica dinamicas mas complejas que
las franquicias nacionales tal como sefiala (Ra-
mirez-Hurtado et al. 2022). Sin embargo, poco
se sabe sobre las causas de los factores criticos
de éxito de las franquicias, especialmente en
los paises en desarrollo (Hizam-Hanafiah etal.
2023).
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2.1. Perspectivas para abordar el andlisis

Estudios de investigacion previos acerca
de las franquicias internacionales han explo-
rado cuatro aspectos: analisis externo, analisis
interno, relacion franquiciador-franquiciado
y modos de gobierno (Rosado-Serrano et al,,
2018). A continuacion, se describiran los facto-
res que componen las diferentes perspectivas.

2.1.1.  Anadlisis externo

El analisis de franquicias internacionales
mediante esta perspectiva nos invita a estudiar
las condiciones del contexto de los paises de
origen y de destino. Es decir, aborda la investi-
gacion de variables que definirdn el efecto del
potencial del mercado anfitrion y la eficiencia
del contrato de franquicias.

Los factores analizados incluyen las
dimensiones econdmicas, politicas y legales
que otorgaran un marco para hacer negocios.
A esto se le suma la estructura del mercado,
desde los competidores (su presencia y po-
sicionamiento), la demanda (por ejemplo,
el grado de impredecibilidad) y el grado de
desarrollo de la industria a la que pertenece el
negocio en el pais de acogida. No es lo mismo
internacionalizar un negocio de una industria
ya desarrollada y conocida en el pais, que in-
cursionar con productos o servicios nuevos.

Mas alla del mercado y de la industria de
la empresa, al optar por una internacionaliza-
cién mediante franquicias, el conocimiento
y la experiencia del pais destino acerca de las
asociaciones de franquicia es un requisito pre-
vio (Alon, 2006). En algunos paises, particu-
larmente en vias de desarrollo, esta modalidad
es una actividad poco frecuente y por lo tanto
puede no ser bien recibida o puede presentar
dificultades en su funcionamiento, no solo
desde las regulaciones legales sino también
desde la dindmica de la industria y del merca-
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do del pais en cuestion.

Otra conclusion a la que se ha llegado
desde esta éptica es que las distancias geogra-
ficas y culturales tienen un rol protagénico en
el proceso de internacionalizacion. De acuerdo
con el andlisis de la Asociacion Internacional
de Franquicias!, para construir sistemas de
franquicias globales y, sobre todo, sostenibles
es necesario desarrollar inteligencia cultural.
Esto incluye conocer el idioma, asi como los
gustos y preferencias de los consumidores,
que en ocasiones exigen adaptaciones en el
producto. Asimismo, las practicas corporativas
y la forma de hacer negocios en el pais de aco-
gida influirdn en la relacion entre las partes.

2.1.2.Andlisis interno

Esta perspectiva nos invita a abordar la
investigacion desde el nivel de la empresa. El
enfoque de Altinay (2006) destaca al tamano
y a la experiencia operativa (esto es, el nimero
de anos en el negocio), como variables a con-
siderar. En relacion a esto, estudios como los
de Aydin & Kacker (1990), demuestran que la
falta de experiencia y familiaridad con el mer-
cado extranjero y la baja tolerancia al riesgo
han desalentado la motivacion para expan-
dirse internacionalmente. Por el contrario, la
experiencia internacional, el conocimiento del
mercado y las oportunidades de crecimiento
facilitaron a los franquiciadores la decision de
expandirse en el extranjero (Alon, 2006). El
modelo de Altinay (2006) también subraya el
papel fundamental que desempefian los prin-
cipales responsables de la toma de decisiones
en los sistemas de franquicias, es decir, aquello
que se conceptualiza como la motivacion de la
gerencia para internacionalizarse.

Como siguiente variable tenemos la
ventaja competitiva que tenga el negocio. En

1.Asociacion internacional de Franquicias (hteps://www.
franchise.org/).
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este sentido, los recursos y capacidades clave
del negocio original van a influir para que la
franquicia sea exitosa. Sin embargo, a la hora
de ingresar en un mercado nuevo, es necesaria
la adaptacion a los requerimientos locales de
los consumidores. En los mercados con gustos
muy especificos, serd imprescindible que el
franquiciado pueda lograr una combinacion
entre sus conocimientos del mercado local y
las caracteristicas del modelo de la franquicia,
para lograr una adecuada adaptaciéon del pro-
ducto.

Por dltimo, ademas de las variables ya
mencionadas, que se consideran las mas
importantes por la literatura, otros aspectos
a considerar para realizar el andlisis interno
son el posicionamiento del producto y sus
competidores, demanda de requerimientos
especificos para replicar el negocio (puede ser
tecnologicos o de materia prima), grado de
diferenciacion del producto, calidad de la ofer-
ta, grado de fidelizaciéon de los consumidores,
estructura y costes de distribucion, disponibi-
lidad y cualificacion de los recursos humanos,
coste de financiacién de las operaciones y
cualquier otra debilidad y fortaleza estratégica
de la empresa (Boulay et al. 2023).

2.1.3. Relacién franquiciado - franquiciador

Este punto de vista nos conduce a abordar
el analisis de franquicias desde de la relacion
entre el franquiciadory el franquiciado y de su
importancia para el desarrollo 6ptimo del ne-
gocio. Esta relacion comienza indudablemente
con un proceso de eleccion del socio por parte
del franquiciador, después de haber tomado
la decision de expandirse internacionalmente.
Los tres desafios que se presentan como los
mas relevantes se exponen a continuacion:

Compatibilidad de criterios de asociacion:
El punto de partida es comprender cuales son
los intereses que tienen ambas partes para de-
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sarrollar el acuerdo de franquicias. En primer
lugar, los franquiciadores buscan el activo in-
tangible que supone el conocimiento del mer-
cado extranjero, que poseen los franquiciados
(Altinay & Brookes, 2012). En segundo lugar, los
franquiciadores tienen en cuenta cuanto ries-
go estaran dispuestos a tolerar como resultado
de la internacionalizacion (Altinay & Okumus,
2010). Por su parte, los franquiciados buscan
sentirse comodos con la marca con la que se
asocian. Esta marca debe ser conocida y estar
alineada con las expectativas financieras y de
estilo de vida del franquiciado. En apoyo a
estas afirmaciones, Durand & Wrigley (2009)
han concluido que trabajar con un socio lo-
cal es crucial ya que, el poseer conocimiento
acerca del mercado destino, acelera el proceso
de integracion del negocio dentro de las redes
locales y mejora la posicion de negociacion con
las fuerzas competitivas como son el gobierno
local y los proveedores.

En cuanto a los criterios para la seleccion
de los socios, Gerringer (1991) recomendo
dos tipos de criterios: los relacionados con las
tareas (por ejemplo: habilidades operativas y
de gestion, recursos financieros, capacidad de
inversion y solvencia crediticia, experiencia an-
terior, reputacion y credibilidad y conocimiento
del mercado local) y los relacionados directa-
mente con los socios (por ejemplo: cultura y
caracter, percepcion de valor y riesgo mutuo,
quimica entre individuos, similitud de vision,
metas, valores de la organizacion, habilidades
de comunicacionyentendimiento de la marca).

La comunicacién como base para una
relacion de confianza y compromiso mutuo:
Algunas de las caracteristicas clave de inter-
cambio entre socios incluyen la flexibilidad
para gestionar, el intercambio de informacion
y la resolucion de problemas colegiados
(Evanschitzky et al.,, 2016). Para que la relacion
prospere, ambos socios deben ser receptivos
y estar dispuestos a corregir cualquier malen-
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tendido que pudiera surgir. Por dicho motivo,
la comunicacion es un elemento crucial para
aumentar la confianza y el compromiso. Si las
partes no se comprometen, dificilmente el
negocio podra prosperar.

Indiscutiblemente, un aspecto clave en
la eleccion del socio cuando se trata de fran-
quicias internacionales son las diferencias
culturales. En este sentido, los socios deben
gestionar proactivamente sus diferencias,
demostrar conocimiento y sensibilidad ante
las barreras linglisticas, practicas comerciales
y diferencias politicas y legales, y adaptarse en
consecuencia a las condiciones del mercado
local. Es sabido que el desarrollo de una mayor
sensibilidad cultural contribuye positivamen-
te al desarrollo de una relacion de confianza.
De igual modo, la confianza tiene un impacto
positivo en la viabilidad a largo plazo de la so-
ciedad, ya que minimiza los posibles conflictos
(Altinay et al., 2014).

El empoderamiento del franquiciado:
Este punto busca encontrar un equilibrio en-
tre otorgar poder de decision al franquiciado,
pero no descuidar la homogeneidad de la
oferta global. Por un lado, los franquiciadores
son responsables de disefar un concepto co-
mercial original y por el otro, los franquiciados
son agentes habilitados para replicary explotar
dicho concepto. Pero éste no puede permane-
cer estatico, los franquiciados frecuentemente
agregan conocimiento o identifican oportuni-
dades que podrian ser valiosas para satisfacer
lademandalocal o incluso contribuir con inno-
vaciones para todo el sistema. En consecuen-
cia, los franquiciadores pueden considerar que
tiene sentido descentralizar algunos derechos
de decision alos franquiciados para aprovechar
sus incentivos empresariales y su conocimien-
to sobre las condiciones locales (Windsperger,
2004). En contraposicion a este beneficio que
aporta una mayor autonomia del franquiciado,
hay que tener en cuenta que cada vez que los
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franquiciados hacen modificaciones locales,
pueden poner en peligro la uniformidad del
sistema de franquicias y debilitar su identidad
de marca. Por lo tanto, el empoderamiento
del franquiciado relacionado también con el
modo de gobierno de la franquicia, debera ir
ajustandose a las variables especificas de cada
negocio y a las intenciones del franquiciador.

2.14. Modos de gobierno

La cuarta perspectiva que puede tomarse
para el andlisis de franquicias internacionales
es la del modo de gobierno o control que se va
a elegir para la expansion internacional. En in-
vestigaciones como las de Alon (2006) se han
identificado los siguientes modos genéricos
de gobierno, presentados de mayor a menor
segtn el grado de control del franquiciador:

Franquicias directas: Implica la venta de
un concepto de negocio individual donde el
franquiciado lo gestiona directamente sin el
uso de ninguna organizacién interviniente
(Baena & Cervino, 2014).

Franquicias Joint Venture: Los acuerdos
de franquicia de empresa conjunta (también
llamados “joint venture”), implican que el
franquiciador forme una sociedad con un fran-
quiciado extranjero, pero a diferencia de otros
tipos de franquicias, adoptando esta modali-
dad no hay disposiciones para subfranquiciar
(Doherty & Quinn, 1999). Proporciona una
forma contractual que reduce el problema de
asimetria de informacién, posibilitando que
ambas empresas se beneficien mutuamente
mediante intercambios de flujos de informa-
cion y experiencia. Ademas, ante la existencia
de un contrato y de regalias, el riesgo de opor-
tunismo también se reduce, disminuyendo a
su vez costos de monitoreo altos.

Franquicias de desarrollo de drea: Los
franquiciadores le conceden al franquiciado un
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territorio definido en el que pueden desarro-
llarse unidades (Jell-Ojobor & Windsperger,
2014). En este tipo de acuerdo de franquicia, el
franquiciado es una compania independiente
con licencia para establecer, desarrollar y admi-
nistrar unidades individuales o puntos de ven-
ta, pero, a diferencia de la franquicia maestra,
de la que se habla a continuacion, estas son
unidades de propiedad del desarrollador de
area en lugar de unidades sub-franquiciadas.

Franquicias maestras: Este tipo de fran-
quicia, permite que el franquiciado sea a su
vez agente del franquiciador y franquiciador
principal de otros, llamados sub franquiciados
(Ni & Alon, 2010). Estos acuerdos resultan
mas complejos que otros, porque el franqui-
ciador maestro tiene derecho a gestionar sus
unidades de franquicia y a su vez otorgar dere-
chos de franquicia a terceros (Brookes, 2014).
De acuerdo con lo expuesto por Lafontaine
& Oxley (2004), aspectos como el cdlculo de
regalias y derechos de franquicia hacen que
este tipo de contratos sea muy complicado y
que requiera una mayor adaptacion local.

En este sentido, la franquicia maestra es
una forma tnica de entrada al mercado porque
implica la transposicion de diferentes variables
como la gestién de agentes, la longitud de la
red de franquicias, la transferencia de activos
intangibles (tales como la marca y el formato
comercial) a los agentes, y la concesién al fran-
quiciado maestro del poder y habilidades de
un franquiciador.

Segtin lo expuesto por Alon (2006), esta
modalidad requiere poca inversién por parte
del franquiciador general, externalizando la
mayoria de los deberes y delegandolos a un
agente (también llamado franquiciado maes-
tro) que opera el sistema de franquicias en el
mercado objetivo en nombre del franquiciador.
Este “maestro” selecciona, entrena y monito-
rea a los franquiciados, gestiona la cadena de
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abastecimiento, recauda honorarios y regalias,
coordina las actividades del mercado, asegura
la calidad del sistema e implementa las estra-
tegias del franquiciador.

Entre las ventajas de utilizacion de esta
forma de gobierno en contratos de franquicias
internacionales, este autor menciona el alcan-
ce de un mayor dinamismo en la comercializa-
cién, combinado con un bajo desembolso de
capital y un mayor conocimiento del mercado
por parte del franquiciado maestro. En este
sentido, este agente puede proporcionar pro-
ductos especificos del mercado. Asimismo,
el autor plantea también ciertas desventajas
de esta figura como por ejemplo problemas
asociados a una mala elecciéon del franquicia-
do principal, que pueden dar como resultado
el deterioro de la marca, enredos legales y un
aumento en los costos de monitoreo.

2.2. Teorias

Una vez identificadas las posibles pers-
pectivas desde las cuales se puede analizaralas
franquicias internacionales, podemos avanzar
en investigar las teorias que apoyan, explican
o justifican las diferentes decisiones que se
toman cuando se adopta esta modalidad de
expansion internacional. A continuacion, se
describen sus caracteristicas principales:

Teoria de Agencia: Esta teoria se focaliza
en el control ejercido por el franquiciador y
dirigido a sus unidades de franquicias interna-
cionales con el fin de evitar incurrir en costos
como consecuencia de actitudes oportunistas
de por parte del franquiciado, derivando en
problemas de agencia (por ejemplo, la con-
duccion libre por parte del franquiciado, el
intercambio de informacion ineficiente y la
desalineacion de objetivos a largo plazo entre
los socios). Por lo tanto, un tema central para
los franquiciadores es tener franquiciados
comprometidos con el sistema global de
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franquicias, de manera tal que contribuyan
al logro de los objetivos de todo el sistema y
no se interesen simplemente por su unidad
o establecimiento (Taylor, 2000). En estudios
previos, Doherty & Quinn (1999), han con-
cluido que los problemas de agencia surgen
de la incertidumbre conductual, es decir por
la incertidumbre del comportamiento que
tendrd el franquiciado. Una solucion que se
propone a estos problemas suele ser aumentar
el monitoreo directo, lo que resulta bastante
costoso (Combs & Ketchen, 1999), y una mejor
soluciéon es la alineacion de incentivos, para
lograr mayor involucramiento y compromiso
del franquiciado en el negocio y disminuir los
comportamientos oportunistas.

Teoria basada en recursos: Segun esta
teoria, una empresa posee un conjunto unico
de recursos y capacidades que son dificiles de
imitar por parte de otras empresas y que la
ayudaran a desarrollarse de manera eficiente.
Algunos ejemplos incluyen la experiencia
internacional, el tamafo, el rendimiento del
capital y la tecnologia, entre otros. De esta
manera, es importante destacar que estos
recursos por si solos no crean valor, sino que
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éste se produce a partir de su uso que genera
capacidades. Estos recursos y capacidades
deben cumplir una serie caracteristicas, que
son las que van a permitir que estos definan la
ventaja competitiva de empresa: ser complica-
do de imitar por la competencia, ser valiosos y
dificiles de sustituir (Barney, 1991).

Teoria del acuerdo relacional: Entre las
principales criticas que realizan Rosado-Serra-
no & Paul (2018), la limitacion de la mayoria
de las teorias aplicadas a la franquicia inter-
nacional es que exploran la relacién entre el
franquiciador y el franquiciado desde una
perspectiva unidireccional. Sin embargo, la
relacion desarrollada en las asociaciones inter-
nacionales de franquicias es multidimensio-
nal. En este sentido, Macneil (1999) ya habia
destacado que cada transaccién estd inmersa
en un sistema de relaciones complejasy que el
analisis efectivo de las transacciones requiere
el reconocimiento y las consideraciones de los
elementos que envuelven las relaciones. Esto
incluye tanto las condiciones macroeconomi-
cas que afectan el desempeno y la dindmica
de las relaciones, como el comportamiento de
las partes de que las conforman. Un concepto

Figura 1. Modelo de franquicia internacional, teoria del acuerdo relacional

’ Perspectiva del franquiciador ’ ~
! Perspectiva de la relacion 1
: franquiciador - franquiciado :
1 Contexto Competencia Sensibilidad :
\ institucional global cultural 1
I Eleccion del socio .
I
1
: andlisis ext Il l Jl Confianza mutua Creacién de :
isis externo

i —_— de Desarrolle conjunte |= V:::'ﬂ::zah :
: Andlisis interno gobierno =] global 1
! I[ I ]I Empoderamiento @ '
i

I
: Satisfaccidn i
I:I. Drientacidn dE‘ Cﬂl‘l‘lplejjdad ¥ Mrendizaje :
N la gerencia tamafio de la red 1\ v experiencia s

- . O L

Fuente: elaboracion propia basada en Rosado-Serrano & Paul (2018).
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que han analizado Navarro Sanfelix, G. & Puig,
F (2018) es el de capital relacional, que esta
formado por la naturaleza y calidad de las re-
laciones que se establecen en el negocio. Para
el franquiciador, esta dimension engloba los
contratos con proveedores, y para el franqui-
ciado, abarca el desarrollo de la marca local y la
fidelizacion del cliente.

En suma, nos enfocaremos en la teoria
del acuerdo relacional ya que, como puede
verse en la Figura 1, se parte de las perspectivas
del andlisis interno y externo para llegar a la
eleccion del modo de gobierno. Sin embargo,
el modelo no termina alli. Se hace necesario
considerar la perspectiva de la relacion del
franquiciador - franquiciado para poder lograr
la creacion de valor para la franquicia global.

2.3. Hipétesis mas relevantes en la elecciéon
del modo de gobierno en franquicias

Después de haber presentado las diferen-
tes perspectivas y teorias, este apartado busca
integrar todos esos conceptos y exponer en la
Tabla 1 las hipotesis mas relevantes que la lite-
ratura plantea sobre el modo de control a elegir
en los acuerdos de franquicia internacional.

3. Metodologia

Se seguird el marco tedrico presentado
en la etapa anterior para el estudio del caso.
Es decir, se partira desde la perspectiva de los
analisis externo e interno y el de la relacion
entre las partes.

Finalmente, en base a las teorias ya pre-
sentadas se sugerird un determinado modo de
gobierno y se evaluara la viabilidad comercial
del proyecto de internacionalizacion de 100
montaditos mediante la implementacion de
una franquicia en Buenos Aires, Argentina. A
modo de aclaracion, la empresa no posee atn
presencia en este pais.
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4. Resultados del Analisis de Caso
4.1 Analisis externo

4.1.1 Caracteristicas generales del sistema de
franquicias en Argentina

El Codigo Civil y Comercial de la Nacion
Argentina regula el contrato de franquicia
entre los articulos 1512 a 1524, comenzando
por su definiciéon: “Hay franquicia comercial
cuando una parte, denominada franquiciante,
otorga a otra, llamada franquiciado, el dere-
cho a utilizar un sistema probado, destinado a
comercializar determinados bienes o servicios
bajo el nombre comercial, emblema o la marca
del franquiciante, quien provee un conjunto
de conocimientos técnicos y la prestacion
continua de asistencia técnica o comercial,
contra una prestacion directa o indirecta del
franquiciado”.

Argentina es el principal exportador de
franquicias de América Latina, destacando los
sectores de indumentaria y gastronomia. Los
principales destinos a los que se llega son: Chi-
le, Paraguay, Bolivia y Uruguay. Por otro lado,
en cantidad de franquicias con presencia en el
territorio, Argentina es el tercer pais en la zona
detras de Brasil y México.

Segliin datos de la Asociacién Argentina
de Marcas y Franquiciasde 2019, el sistema
de franquicias argentino es responsable por
210.000 puestos de trabajo formales, 37.000
puntos de venta y 1.000 marcas. Ademas, re-
presenta el 22% de las ventas minoristas a nivel
nacional. Asimismo, de acuerdo con datos de la
Camara Argentina de Franquiciados (2019), el
76% de los franquiciados posee solamente un
local y el retorno promedio de la inversion se
ronda los 20 meses, para la mitad de los casos.

En cuanto a la composicion del mercado
argentino de franquicias segtn el sector, 9 de
cada 10 franquicias son de origen nacional y
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Tabla 1. Hipotesis sobre la eleccion del modo de gobierno en franquicia internacionales

Perspectiva Hipotesis

Cuanto mayor es el potencial de la economia y el mercado del pais que se analiza, menos
probable es que el franquiciador use franquicias maestras para su expansion. Se inclinara
por otros tipos de franquicias (Alon, 2006).

Cuanto mas variable sea la demanda de un pais, es mas probable que el franquiciador use

ANALISIS franquicias maestras para su expansion (Alon, 2006).
EXTERNO

Cuanto mayor sea el nivel de riesgo y de corrupcion del pais objetivo, méas probable es
que el franquiciador utilice franquicias maestras. (Alon, 2006).

Cuanto mas intensa sea la competencia en la industria de un pais, mas probable es que el
franquiciador utilice franquicias maestras para su expansion (Alon, 2006).

Cuantos mayores sean los costos de transaccién debido a la incertidumbre ambiental,
mayor serd la tendencia del franquiciador a utilizar modos de control mas bajos. (Je-
1I-Ojobor & Windsperger, 2014).

Los franquiciadores pueden reducir de manera efectiva los desafios de la incertidum-

bre ambiental en los paises anfitriones y reducir asi los costos de transacciéon, mediante

la transferencia de los derechos de control al socio local. En conclusion, bajo una alta
incertidumbre ambiental debido a las diferencias culturales, econdmicas e institucionales
ANALISIS entre los paises de,orig{en y de acogida, el franquiciador elegird modos de gobierno con un
EXTERNO nivel de control mas bajo.

Sin embargo, optar por un modelo de franquicia de menor control expone al franqui-
ciador al otro tipo de incertidumbre (la conductual), que como postula la teoria de la
agencia, puede conducir a costos de monitoreo elevados que requieren gestion mediante
la introduccién de estimulos como el empoderamiento de los socios y la alineacion de
objetivos.

Cuanto mayor sea la distancia geografica y cultural entre los paises, mas probable es que
franquiciador utilice una franquicia maestra (Alon, 2006).

Cuanto mayores sean las inversiones especificas de la transaccion del franquiciador en
relacion con las inversiones de los socios de la franquicia, mayor serd la tendencia del
franquiciador a usar modos de control mas altos por ejemplo franquicia directa (Jell-Ojo-
bor & Windsperger, 2014).

ANALISIS Cuanto mas importantes sean los activos especificos del sistema del sistema para la
INTERNO creacion de valor, mayor sera la tendencia del franquiciador a usar modos de control mas
altos (Jell-Ojobor & Windsperger, 2014).

Cuanto mayor es la intangibilidad de los activos especificos del sistema el franquiciador
requiere mas control para implementar con éxito el know-how especifico del sistema en
los mercados locales (Jell-Ojobor & Windsperger, 2014).

Una mayor incertidumbre ambiental conducird a una mayor asimetria de informacién
entre el franquiciador y franquiciados. Cuantos mayores sean los costos de monitoreo
debido a la incertidumbre del comportamiento, mayor serd la tendencia del franquiciador

a usar modos de control més bajos. (Jell-Ojobor & Windsperger, 2014)
RELACIONAL

Cuantos mayores sean los recursos financieros necesarios para la implementacion del
concepto de franquicia en el mercado extranjero y aportados por los socios locales, mayor
serd la tendencia del franquiciador a utilizar modos de control mas bajos. (Jell-Ojobor &
Windsperger, 2014).

Fuente: elaboracion propia.
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mas de la mitad de los locales actuales corres-
ponden a servicios especializados, por ejemplo,
servicios financieros, publicidad, inmobiliarias,
entre otros. En segundo lugar, con el 14%, se
encuentra el sector de la gastronomia, el resto
de los sectores presentan porcentajes iguales o
inferiores al 9%. Profundizando el andlisis en el
sector especifico del proyecto de implantacion,
es decir, el sector de la gastronomia, las cafe-
terias y heladerias representan juntas un 66%
de las franquicias de restauracion, mientras
que las cervecerias y locales de comida rapida,
como es el caso de 100 Montaditos, acaparan
tan solo un 7% del mercado.

Estos datos son positivos para la viabilidad
del proyecto ya que existe cierta presencia de
las franquicias gastronomicas en relacion con
el total de franquicias en el pais. Sin embargo,
las cervecerias y locales de comida rapida atan
tienen mucho potencial, ya que no estan satu-
radas en el mercado actual, como si podrian lle-
gar a estar los locales de heladerias o cafeterias.

Por lo tanto, la corriente situacion del
mercado combina cierta experiencia y conoci-
miento en el area de franquicias de gastrono-
mia, pero poca saturacion en lo que respecta
a las cervecerias y locales de comida rapida,
convirtiéndose en un factor que impulsa posi-
tivamente el proyecto.

4.1.2. Factores politicos y econémicos influ-
yentes en el proyecto

El panorama econémico del pais no resulta
muy alentador para desarrollar negocios. Segtin
los tltimos analisis del Banco Mundial, la vola-
tilidad historica del crecimiento econémico yla
acumulacion de obstaculos institucionales han
dificultado el desarrollo del pais. El peso argen-
tino ha perdido 68% de su valor desde abril de
2018. La inflacién anual es superior al 50% y
presenta una caida de 2,5% del PIB en 2018,
la economia se contrajo un 2,2% adicional en
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2019. Por otro lado, la crisis de la COVID 19
ha afectado, al igual que a todos los paises del
mundo, enormemente a su economia, siendo
su impacto aun incalculable.

Sin embargo, el sistema de franquicias ha
presentado una oportunidad de negocios mas
segura para invertir, en contextos de crisis.
Entre las causas, la Asociacion Argentina de
Marcas y Franquicias (AAMF) ha identificado
las siguientes: desarrollo de franquicias locales,
profesionalizacién del sistema mediante la
creacion de la Asociacion Argentina de Fran-
quicias en 1988, la regulacion legal dentro del
Codigo Civil Comercial de la Nacion Argentina
(articulos 1512 y 1524) derivd en que esta mo-
dalidad se convirtiera en un modelo seguro y
confiable que brinda un marco de seguridad
y confianza para los inversores, dado que las
empresas franquiciadoras deben contar con al
menos dos locales operando y presentar dos
ejercicios contables anuales cerrados, que per-
mitan ofrecer garantias reales de los resultados
esperables en cada franquicia.

Todos estos factores han contribuido al
crecimiento sostenido de este modelo de nego-
cios durante los tltimos afios. Paradoéjicamen-
te, las condiciones econdémicas desfavorables,
como las que se enumeran a continuacion,
también han contribuido a ello.

- Los altos indices de inflacion llevan a la
necesidad de invertir constantemente en acti-
vos para que los ingresos y ahorros no pierdan
su poder adquisitivo.

- La existencia de una regulacion para la
compra de moneda extranjera dificulta el aho-
rro en monedas “fuertes”, como por ejemplo
el dolar americano, por lo que el inversor debe
encontrar alternativas para invertir los pesos
argentinos de manera tal que no pierdan valor
frente a la inflacion.
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- La tasa de depositos en pesos ha sido y
continua siendo bajay poco atractiva.

- La inestabilidad economica desalienta
un emprendimiento en solitario, convirtiéndo-
se las franquicias en un modo seguro al contar
con un socio y lanzar al mercado un modelo de
negocios ya aceptado por el consumidor.

- Los despidos y la rotacién generacional
dejan gerentes y directores con sus indemni-
zaciones y su experiencia operativa fuera del
mercado laboral, quienes muchas veces eligen
las franquicias para iniciar un emprendimiento
personal.

De esta manera, en muchos casos, invertir
en una franquicia se convierte una alternativa
para combatir la incertidumbre y volatilidad
del mercado financiero y no perder poder ad-
quisitivo ante la imposibilidad de ahorrar en
moneda extranjera y la poco atractiva tasa de
depdsitos en bancos. En este sentido, el siste-
ma de franquicias se ve como un interesante
camino a tomar, ya que permite apostar por
firmas ya establecidas en el mercado. Tanto es
asi que, pese al desplome del consumo y al con-
texto recesivo, los indices de crecimiento anual
de esta alternativa de inversion contintian con
marcado crecimiento.

4.1.3. Distancias geogrdficas y culturales entre
Argentina y Espana

Aunque la distancia geografica entre Espa-
fay Argentina es mas que la distancia cultural
es pequefia. Argentina ha pertenecido al Reino
de Espana, dentro del Virreinato del Rio de la
Plata hasta su independencia el 9 de julio de
1816. Entre mediados del siglo XIX y mediados
del XX este pais sudamericano recibié una gran
cantidad de emigrantes europeos, especial-
mente italianos y espanoles. En consecuencia,
las tradiciones culturales del pais poseen en su
mayoria un origen europeo.

Ano XXXIV, N°112 - Enero / Abril 2024

ISSN 2250-754X en linea

Como se puede apreciar, las relaciones
comerciales entre Espana y Argentina tienen
un vinculo histérico, politico-econémico y lin-
gliistico que une a estos dos paises. Por ello,
al igual que otros paises latinoamericanos,
Argentina resulta un destino natural para la
inversion en franquicias espanolas. En efecto,
las demandas y necesidades de los habitantes
de este pais coinciden en gran medida con las
de los espafioles.

Al igual que los espanoles, los argentinos
generalmente son personas orientadas a la
familia. Las relaciones cercanas y personales
son muy valoradas, por lo que es importante
nutrirlas a la hora de realizar negocios.

Otros puntos en comun es que tanto los
argentinos como los espanoles son considera-
dos personas abiertas, cordiales y muy amantes
de la vida social. Por lo que es muy coman
que lleven a sus invitados a eventos sociales,
almuerzos, cenas, etcétera y que compartan
tiempo con sus familias, amigos y pareja. Este
punto también contribuye positivamente a la
viabilidad del proyecto de implantacion de 100
Montaditos, ya que la vida social de ambos
paises es similar.

Para concluir, abordar que es un aspecto
clave la presencia de argentinos residentes en
Espana y de espafioles en Argentina, que pue-
dan llegar a identificarse con la marca. Segn
datos de los respectivos Institutos de Estadis-
ticas de cada pais. No es un tema menor que
la mayor proporcion de extranjeros residentes
en Argentina sean espaiolesyla mayor propor-
cion de extranjeros residentes en Espaia sean
argentinos.

4.14 Demanda en el sector de la restauraciéon
A los fines del caso practico, es perti-

nente destacar que el mercado objetivo para
la franquicia de 100 Montaditos se sitia en
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jovenes y familias por lo que los indicadores
demograficos del pais, confeccionados por el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos de
la Reptblica Argentina (INDEC), muestran un
panorama alentador, ya que la mayor cantidad
de poblacion de Argentina se considera joven.
En suma, los grupos de edad con mas pobla-
cion coinciden con los clientes potenciales de
la franquicia.

Por otro lado, los consumidores actuales
se encuentran interesados en una experiencia
de consumo mas alld del producto en si. Es
decir que los clientes no se limitan al consumo
del producto, sino que también se interesan
por la imagen y estética del local. En relaciéon a
ello, 100 Montaditos ha sabido identificar esta
tendencia de mercado global (que también se
hace presente en Argentina) y ha actuado en
consecuencia para acompanarla.

En conclusion, las condiciones demogra-
ficas, las tendencias de mercado y los habitos
de consumo del mercado argentino se corres-
ponden con el tipo de consumidor al que 100
Montaditos apuntaya lo que esta firma puede
ofrecerle.

4.1.5 Competencia en el sector de la restau-
racion

El sector gastronémico argentino ha esta-
do creciendo enormemente en el pais durante
la tltima década. Se trata de un mercado carac-
terizado por la masividad y heterogeneidad en
la oferta, en el que los restaurantes y cafeterias
son los principales actores, ofreciendo una am-
plia variedad de opciones para todos los gustos.

El analisis de este aspecto se reducira a
aquellas firmas que competirian directamente
con 100 Montaditos. Si bien el producto estre-
Ila (el montadito) no se ofrece en ninguna de
ellas, se consideran cadenas de comida rapida
igualmente por lo que se tienen en cuenta para
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el andlisis. Actualmente, las opciones mas ele-
gidas por los inversores del sector de la restau-
racion son justamente franquicias de comida
rapida, hamburgueserias y cervecerias artesa-
nales?. En particular, esta primera categoria ex-
perimenta un crecimiento exponencial iniciado
en los altimos afos, ya que se corresponde con
el surgimiento de nuevas propuestas y cambios
en las preferencias de los consumidores, como
los mencionados en el epigrafe anterior.

Ademas, la inestabilidad econdémica del
pais también ha influido para el desarrollo de
las franquicias de comida rapida. Esto lleva a
que los locales se inclinen por trabajar con bajo
coste y adoptar procesos tipicos de las cadenas
de comida rapida, por ejemplo, eliminando el
servicio de mesa. Por otro lado, desde el lado
de la demanda, los clientes optan por este tipo
de locales de restauracion por ofrecer precios
mas asequibles. Esto constituye un punto a
favor para el proyecto de implantacion de 100
Montaditos, por lo que aun ante la inestabi-
lidad econémica que sufre el pais, seria un
negocio con posibilidades de éxito.

Los actores del mercado y potenciales
competidores de 100 Montaditos son empre-
sas locales e internacionales. Dentro de los
internacionales se destacan: McDonald’s, Bur-
ger King, KFC y Subway. En lo que respecta a
las ofertas argentinas se encuentran Dean and
Dennys, Burger 54, Beto’s Lomitos y Mostaza.
Todas ellas se han expandido por el territorio
utilizando la figura de franquicia.

Como puede apreciarse, si bien hay varios
competidores con fuerte presencia en el sector,
ninguno ofrece un producto ni una experiencia
similar a la de 100 Montaditos, lo que supone

2. Portal Comunicae (17 de abril de 2023). Las franqui-
cias de comida rapida lideran el sector restauracion.
https://comunicae.es/notas-de-prensa/las-franqui-
cias-de-comida-rapida-lideran-el_1
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una gran oportunidad ya que podra proponer
una idea innovadora dentro del sector, pero
sumandose a la tendencia creciente de locales
de comida rapida rentables.

4.2. Analisis interno3

4.2.1.Historia, tamano, experiencia operativa y
motivacién para la internacionalizacién

El primer restaurante de 100 Montaditos
nace en el aflo 2000, en Espana, concretamen-
te en una pequena playa de Islantilla, Huelva,
de la mano del empresario sevillano José Maria
Fernandez Capitan. La recepcion del publico
es inmediata y en un corto plazo el negocio
comienza a crecer. En 2003 se abre el primer
restaurante en Madrid y, al ano siguiente, se
constituye el Grupo Restalia. La creacion de
este grupo se hace necesaria para dar cober-
tura y un marco legal al modelo de franquicias
dentro del pais y para acompanar el ritmo de
expansion, logrando alcanzar la inauguracion
de 30 restaurantes en un afno.

En los anos siguientes, la empresa conti-
nua creciendo y posicionandose en el merca-
do. En lineas generales, su desempefo exitoso
para posicionar en forma tan veloz a la marca
se debia a que ofrecia un producto sencillo,
con buena materia prima y a un unico precio.
Se trataba de un concepto revolucionario, de
operativa facil, con ingredientes muy espanoles
y con una gran variedad, caracteristicas en las
que se profundizara en el siguiente apartado.

El concepto revolucionario no se detiene y
en 2008, en plena crisis econémica, 100 Mon-
taditos lanza “Euromania”, una promocién que
logra cambiar los habitos de consumo de los
espanoles, atrayendo a los clientes a concurrir
los miércoles, una actividad poco usual.

3. La informacion y los datos tomados del sitio web ofi-
cial de la empresa (https://spain.toomontaditos.com/

es/).
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La gran aceptacion por parte del pablico
fue desde sus inicios y sigue siendo tal, que ac-
tualmente la franquicia 100 Montaditos tiene
mas de 400 restaurantes operativos en Espana
y mas de 50 en paises como Italia, Portugal,
Estados Unidos, México, Guatemala, Colom-
bia, Chile, Republica Dominicana, Panama,
Paraguay, etcétera.

En lineas generales, la historia y experien-
cia operativa de la empresa cumplen con las
expectativas necesarias a la hora de internacio-
nalizarse mediante franquicias. En cuanto al
impacto de las restricciones por la enfermedad
del Coronavirus, es cierto que la pandemia ha
influido en cierre de locales de restauracion en
el pais y ha tenido mas impacto en pequenos
franquiciados que no han podido resistir las
fuertes restricciones para proteger la salud de
los ciudadanos. Por su parte, los grupos orga-
nizados con redes propias han podido recurrir
a sus mayores capacidades de resiliencia para
sostener su modelo de negocio (Mota, 2023).

4.2.2 Recursos y capacidades clave: activos
tangibles e intangibles

Avanzando en el analisis interno, la si-
guiente caracteristica a considerar se trata de
los recursos y capacidades clave del negocio.
Podemos dividirlos en dos grupos: activos
tangibles e intangibles:

Activos tangibles:

- Mono producto: Si bien actualmente
hay otras opciones en la carta, el producto
principal sigue siendo el montadito y es aquel
que le da identidad al nombre de la marca.

- Variedad de ingredientes: el concepto
del negocio se basa en combinar la idea de un
mono producto que es ofrecido a bajo precio,
pero con multiples variables. El gran niumero
de opciones convierte en un ritual el momento
de eleccion del pedido por parte del cliente y
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en un rasgo distintivo de la experiencia de con-
sumo. Puede verse el potencial estratégico que
tiene esta idea de brindar una gran variedad
de productos, que conduce, en primer lugar, a
consumir mayor cantidad de lo que consumiria
si fuesen bocadillos mas grandes y, en segundo
lugar, a repetir la experiencia de compra, para
probar otra variedad.

- Mobiliario y decoraciéon: la ambien-
tacion andaluza contribuye a la creacién de
una imagen de marca. El mobiliario y el disefo
de los locales es funcional a la modalidad y
experiencia de consumo, contribuyendo a la
creacion de un ambiente de ocio.

Activos intangibles

- Imagen de marca: En relacion con
lo expresado anteriormente, el mobiliario y
la decoracién se combinan de manera tal de
conservar los simbolos clasicos que transmiten
fortaleza, solidez, confianza y calidez, pero los
presenta en una version mas elegante y adap-
tada a los nuevos tiempos. Este aspecto debe
poder replicarse en las franquicias de todo el
mundo y no debe ser descuidado, para que no
existan riesgos de degradacion de marca ya que
ésta constituye un rasgo muy importante del
negocio.

- Experiencia de consumo: La forma
original y divertida de realizar los pedidos con-
siste en que los clientes rellenen un formulario
con su eleccion y lo presenten en el mostrador.
Luego son llamados por su nombre mediante
megafonia para retirar el pedido. Esta moda-
lidad resulta atractiva para el cliente ya que
lo hace parte del proceso, personalizando su
servicio, y disminuye los costes de la empresa,
dinamizando los tiempos y eliminando el servi-
cio de mesa.

- Estrategia de promocion: Este ha sido
un rasgo caracteristico del negocio, con la in-
troduccion del concepto del mono precios en el
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sector de la restauracion y mediante la campa-
fia “Euromania”. Actualmente, los domingos y
miércoles son los dias de su promocién especial
‘Euromania’ con los productos de su carta a 1€.

- Innovacién: su concepcién de negocio
basa en poner en marcha conceptos llamativos
y disruptivos, que capten la atencion del con-
sumidor y lo conviertan en cliente habitual.

4.2.3.Ventajas competitivas y claves de éxito
de 100 montaditos

Los activos tangibles e intangibles expli-
cados anteriormente han contribuido al desa-
rrollo de ventajas competitivas de la empresa.
Esto nos lleva a la altima variable a analizar
desde la perspectiva del andlisis interno que
son justamente estas caracteristicas que lo
diferencian del resto de las propuestas del mer-
cado y contribuyen a su éxito y rentabilidad.
Se considera que 100 Montaditos ha logrado
afianzarse como un negocio exitoso porque
se supo adaptar a las tendencias actuales de
consumo en el sector de la restauracion. Para
ello se presenta la siguiente tabla (Tabla 2) que
enumera como mediante los activos tangibles e
intangibles que se mencionaron en el apartado
anterior, la empresa ha logrado crear ventajas
competitivas que se convirtieron en las claves
de su éxito, al responder a las tendencias de
mercado.

4.3. Relacién franquiciado argentino y
franquiciador espanol

Tomando como eje la division de esta
perspectiva que ya se hizo en la parte tedrica
del trabajo, se puede distinguir:

Compatibilidad de criterios de asocia-
cion: Tal como se presento en el marco tedrico,
la compatibilidad de criterios entre las partes
es la base para que el acuerdo prospere. En este
sentido, el grupo Restalia como franquiciador,
buscard un franquiciado argentino que pueda
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Tabla 2. Ventajas competitivas de 100 Montaditos

Tendencias de consumo y exigencias | Respuesta de 100 Montaditos con sus ventajas competitivas

Personalizacion de servicio - Autoservicio

- Se llama al cliente por su nombre mediante megafonia

- Variedad de montaditos para adaptarse a todos los gustos

Patrones saludables -

Opciones vegetarianas

de alimentacién _ Calidad

- Oferta libre de gluten

Importancia de la experiencia -

Experiencia de consumo original

al consumir el producto

- Ambiente: mobiliario y decoracién

- Imagen de marca: cultura andaluza

- Atencion al cliente

- Combinacion de ocio con gastronomia

Exigencia de la inmediatez -

El cliente recoge el pedido cuando esta listo, sin esperar a que el
camarero lo traiga.

- Producto sencillo

Fuente: elaboracién propia.

aportarle conocimiento de este mercado. Con-
sidero que el franquiciado, por su parte, debera
conocer la marca, sentirse identificado con sus
valores y al menos haber sido cliente en alguna
ocasion. Dado el dinamismo con el que opera
la firma, el socio ideal debe involucrarse con
el negocio, tener un perfil volcado al servicio,
capacidad de aprender y adaptacion al cambio.

La comunicaciéon como base para una re-
lacion de confianza y compromiso mutuo: En
lo referido al caso, es un detalle no menor que
el franquiciado argentino y el franquiciador
espanol comparten el idioma y varias carac-
teristicas culturales, como las ya analizadas.
Esto nos conduce a que sea menos engorroso
el intercambio de informacién y la resolucion
cooperativa de problemas. En definitiva, existe,
ciertamente, una identidad cultural comtn que
permite una enorme proximidad y familiaridad
a la hora de hacer negocios y de conformar
acuerdos como el de franquicias.

Empoderamiento del franquiciado: Un
mayor empoderamiento permitird que las ten-

dencias de consumo de Latinoamérica (y en
especial de Argentina) que no sean similares
a las espanolas, puedan ser correspondidas
con el servicio ofrecido en este pais. Por otro
lado, el empoderamiento otorgard celeridad
en la toma de decisiones, lo que se hace nece-
sario en contextos como el de Argentina. Por
ejemplo, si la situacion econémica es diferente
a la de Espana, indudablemente se deberan
tomar decisiones diferentes. Estos aspectos
se relacionan con la incertidumbre ambiental
y la incertidumbre conductual, que entran en
juego en las franquicias internacionales.

Desde el marco institucional de ambos
paises se ha avanzado para posibilitar y po-
tenciar las asociaciones de franquicias entre
espafnoles y argentinos. Puntualmente, la Aso-
ciacion Espanola de Franquiciadores (AEF) y la
Asociacion Argentina de Marcas y Franquicias
(AAMF) en 2018 han formalizado un acuerdo
de colaboracion para promover diversos actos
y eventos que permitan aumentar los vinculos
entre los socios que integran ambas asociacio-
nes.
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4.4. Integracién de las perspectivas para
la adopcién de un modo de gobierno

Para llegar a la sugerencia final en cuanto
a la adopciéon de un modo de gobierno para
la implementacion de una franquicia de 100
Montaditos en Argentina, se tomard como
referencia las condiciones del pais y de la
empresa en relacion a las hipotesis planteadas
en la Tabla 1, que nos inclinan por modos mas
altos o mas bajos de gobierno.

Ante una alta incertidumbre de los fac-
tores politico-economicos del pais caracteri-
zados por un alto nivel de riesgo y volatilidad
econoémica, nos inclinamos por modelos de
control mas bajos, como la franquicia maestra.
De esta forma el franquiciador podra implan-
tarse en el pais, pero, con una menor inversion
financiera y enfrentandose a un menor riesgo
que mediante una franquicia directa. La legis-
lacion argentina y el mercado de franquicias
han demostrado una experiencia considerable
en esta modalidad de expansion de negocios,
lo que nos lleva hacia modos de control bajos,
que, ante la existencia de un marco legal, pue-
den desarrollarse fluidamente.

Si bien existe un nivel de competitividad
considerable en el sector, el producto que ofre-
ce 100 Montaditos actualmente no lo ofrece
ninguna de las cadenas de comida rapida,
por lo que la competitividad es intermedia.
No obstante, a la hora de elegir un tipo de
gobierno u otro, se recomienda inclinarse por
modos de control mas bajos, con empodera-
miento del socio local para que este pueda
gestionar los recursos tangibles e intangibles
del negocio, potenciandolos para diferenciar
la propuesta de 100 Montaditos del resto de
los competidores y disminuir la influencia de
la competitividad.

La considerable distancia geografica entre
Espafia y Argentina lleva a adoptar sistemas de
control mas bajos, como la franquicia maestra.
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Sin embargo, la cultura argentina es similar
a la espafola, ya que comparten habitos de
consumo y estilos de vida. En efecto, cercania
cultural nos permite optar por sistemas de
control mas altos, como la franquicia directa.

En resumen, desde la perspectiva del
analisis externo, el pais destino y sus caracte-
risticas influyentes en el proyecto, nos inducen
(excepto por la distancia cultural) a adoptar
modos de gobierno bajos.

Por otro lado, la perspectiva del analisis
interno, que nos centra en las caracteristicas
de la empresa y nos presenta un escenario en
donde el riesgo de degradacion de marca es
alto, asi como también la intangibilidad de los
activos especificos. En consecuencia, la adop-
cion de modos de control mas altos, como
podria ser la franquicia directa, seria la opcion
mas logica.

En tercer lugar, el andlisis del caso practico
desde la perspectiva relacional, indica que la
incertidumbre conductual podria llegar a ser
considerable por lo que seria propicio adoptar
modos de control mas bajos, que requieran
menos compromiso de recursos por parte del
franquiciador y que reduzcan los comporta-
mientos oportunistas que deriven en proble-
mas de agencia.

En otras palabras, la distancia geograficay
la incursion por primera vez en el pais aumen-
tard incertidumbre conductual, que es consi-
derable. La franquicia maestra permite que
el socio local pueda reaccionar a los cambios
ambientales si posee los derechos de decision
apropiados. Una de las ventajas de transferir
mas derechos de decision a los socios locales
mediante la utilizacién de modos de control
mas bajos como la franquicia maestra es que
se reduce el riesgo de oportunismo. Con la
franquicia maestra, los franquiciados asumen
mayores riesgos financieros que en la fran-
quicia directa y crean un mayor compromiso
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e involucramiento con el éxito del negocio,
siendo los responsables de la expansion de la
firma en el pais, teniendo el deber de dirigir,
desarrollar el concepto y buscar nuevos fran-
quiciados locales. En conclusion, se orientara
hacia comportamiento cooperativo opuesto
al oportunista, reduciendo los problemas de
agencia en los que deriva la incertidumbre
conductual.

Habiendo analizado eso, se sugiere la
adopcion de la franquicia maestra como modo
de gobierno en el marco de la implantacion de
una franquicia de 100 Montaditos en Argen-
tina.

Esta decision se basa en que dos de las tres
perspectivas se inclinan por una modalidad
de bajo control, que viene acompanada por
un menor involucramiento del franquiciador
en las distintas unidades que desarrolla y, en
consecuencia, le exige un menor compromiso
de recursos financieros por lo que el riesgo en
el que incurre es menor.

A fin de no descuidar los aspectos a los
que se refiere el analisis interno como el riesgo
de degradacion de marca y la intangibilidad de
los activos, se puede incurrir en mayores cos-
tes de capacitacion, monitoreo y supervision
de los franquiciados. Otra herramienta podria
ser la delimitar el empoderamiento de los
socios locales a fines de proteger la marcay la
homogeneidad de la oferta global, dejando por
escrito mediante documentos legales y ma-
nuales especificos, el grado de poder de toma
de decisiones que cada uno de los agentes de
la red posee junto con los procedimientos para
tomarlas.

Sin embargo, el riesgo econémico y po-
litico es en este caso mas influyente y menos
remediable que el riesgo de degradacion de
marca. Es por tal motivo que se recomienda
la adopcién del modo de control mas bajo: la
franquicia maestra. Esta modalidad se ajusta al
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caso practico en donde hay una oportunidad
de mercado, pero también hay un alto riesgo
economico en el cual incurrir.

5. Conclusiones

A lo largo del trabajo se ha logrado com-
prender la naturaleza de la franquicia como
modalidad de negocios y su potencial para la
internacionalizacion empresarial, suponiendo
un modo de entrada de bajo nivel de riesgo
para el franquiciador y una rapida oportunidad
de crecimiento para el franquiciado. En suma,
la franquicia exige un compromiso de recursos
mas limitado que otras formas de internacio-
nalizacion y permite a las empresas reducir la
exposicion a la incertidumbre en el destino
extranjero en el marco del contexto dindmico
actual.

Por otro lado, también se ha dejado cons-
tancia de que la internacionalizacién mediante
franquicias permite disminuir las distancias
culturales y las inversiones que deben hacerse
para la investigacion del mercado extranjero,
asi como la adaptacién de los productos en
todo proceso de expansion transfronterizo. En
efecto, la posibilidad de contar con un socio
local, el franquiciado, que puede encargarse
del negocio en el pais de destino y conoce en
detalle los gustos yla cultura del lugar, permite
disminuir estas dificultades presentes en todo
proceso de internacionalizacion.

También se ha concluido que debe tener-
se siempre presente que la franquicia apunta a
compartir un modelo de negocios con terceros
que lo gestionaran. Por eso se ha hecho hin-
capié en la importancia de la relacion entre
las partes, tomando como base la teoria del
acuerdo relacional. Es por ello que, en todo
proceso de internacionalizaciéon de franqui-
cias, posterior al andlisis externo e interno, la
elecciéon del socio tiene un papel protagonista,
en el que hay que detenerse el tiempo suficien-
te ya que, sera la base para su éxito. Mas alla
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del modelo de negocios y de las condiciones
del entorno, para que la franquicia sea exitosa
debe crearse entre las partes una relacion de
conflanza y compromiso mutuo y existir una
compatibilidad de criterios. Esto permitird que
la imagen de la marca se replique en todas las
unidades del mundo.

En lo referido al objetivo del trabajo de
analizar la viabilidad comercial de la implan-
tacion de una franquicia de 100 Montaditos
en Argentina, se han puesto de manifiesto las
grandes posibilidades de que este negocio fun-
cione, mediante los soportes de informacion
brindados.

Se ha concluido que, si bien los factores
politicos y econdmicos hacen de Argentina un
pais complicado para los negocios, las fran-
quicias han logrado convertirse en un sistema
que permite el crecimiento y el éxito a pesar de
este turbulento contexto. El crecimiento se ha
logrado mediante la accion de los organismos
locales que han trabajado para su desarrollo,
su profesionalizacion y, en el incentivo para
la exportacion de franquicias argentinas al
mundo. Asimismo, el actual sistema argentino
de franquicias se encuentra detalladamente
regulado por la legislacion, lo que lo convierte
en un modelo seguro y confiable para los em-
prendedores.

Otro dato que apoya la viabilidad comer-
cial del proyecto es la existencia de una consi-
derable presencia de franquicias gastronomicas
en relacion con el total de franquicias en el pais.
Esto demuestra cierto nivel de experiencia en
el sector, pero con un volumen que se posicio-
na lejos del punto de saturacion del mercado.
Ademas, ninguna de las firmas instaladas ac-
tualmente ofrece un producto similar al de 100
Montaditos, lo que supone una oportunidad.

Se ha puesto de manifiesto que las condi-
ciones demograficas, las tendencias del mer-
cado y los habitos de consumo gastronémicos
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argentinos se corresponden con el tipo de
consumidor potencial de 100 Montaditos. Del
mismo modo, se ha detallado que la vida so-
cial, los gustos y los habitos de consumo de los
argentinos muestran similitudes con las de los
espanoles, haciendo muy pequeia la distancia
cultural entre los paises. Cabe aclarar que esto
es un punto a favor de cara a los consumidores,
pero también en lo que refiere a la relacion en-
tre las partes.

Otro aspecto que apoya la viabilidad del
proyecto es la experiencia de la firma en lo que
respecta a la internacionalizacién en otros pai-
ses del mundo y particularmente en Latinoa-
meérica. Se ha observado que los consumidores
internacionales de paises cercanos a Argentina
han recibido positivamente al negocio y, sus ca-
racteristicas pudieron ser replicadas en las dis-
tintas unidades de su red global. Ademas, sus
niveles de expansion internacional demuestran
la capacidad de adaptacién de la firma a merca-
dos extranjeros y la versatilidad de su propues-
ta, que combina la cocina popular espanola con
las costumbres y tradiciones gastronémicas de
cada pais en el que se instala.

Por otro lado, la empresa 100 Montaditos
ha sabido brindar respuestas a las tendencias
de consumo actuales como la personalizacion
del servicio, la adopcion de patrones de alimen-
tacion saludables, la exigencia de la inmediatez
y la priorizacién de la experiencia de consumo
por sobre el producto en si. Estas caracteristi-
cas han permitido el crecimiento internacional
de la marca y contribuyen también a que pueda
seguir expandiéndose por el mundo.

Se ha concluido que la franquicia maestra
es el tipo de franquicia que se recomienda para
la implantacién de 100 Montaditos en Argen-
tina en funcion de los factores estudiados. Este
modo de gobierno permitird un mayor dina-
mismo en la comercializacién, combinado con
un bajo desembolso de capital por parte del
franquiciador (preferente ante una economia
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altamente variable, como es la de Argentina).
A esto se le suma que la franquicia maestra es
la modalidad adoptada por la firma para expan-
dirse en el mercado latinoamericano.

En conclusion, se destaca el potencial de
la franquicia como via para la internacionali-
zacion, se reconoce la viabilidad comercial del
proyecto de implantacion de 100 Montaditos
en Argentina y se sugiere hacerlo adoptando el
tipo de franquicia maestra.
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