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RESUMEN

La franquicia constituye una forma de estrategia competitiva de las empresas que permite la penetracion
y expansion en el mercado de una manera exitosa, en un entorno de creciente competitividad global. Los
estudios sobre las franquicias son en su mayoria de cardcter divulgativo, y las investigaciones
académicas se han orientado en lo fundamental a: razomes sociales, expansion, caracteristicas del
franquiciante y franquiciador, y sus relaciones (Baena, 2009), existiendo vacios en cuanto a explicar los
factores criticos de éxito, identificar las caracteristicas del desarrollo de las franquicias a nivel
territorial, entre otras, a pesar de que su modelo constituye una forma exitosa para la creacion de
MIPYME. La investigacion se centra en describir el modelo de negocio y los factores criticos de éxito y
su relacion con el crecimiento de ventas, empleo y utilidades, en el desarrollo de las franquicias
mexicanas originadas en la Comarca Lagunera. La metodologia utilizada consistio en: la seleccion de
los factores criticos de éxito de las franquicias mediante la revision documental y la consulta a expertos
franquiciantes, y la aplicacion de entrevistas estructuradas a una muestra de 30 franquicias de la region
de los sectores servicios, restaurantes y comercio al detalle. Los resultados de procesaron con
estadigrafos descriptivos y de correlacion, incluyendo pruebas no paramétricas. Como resultados se
reflejan las caracteristicas distintivas de las franquicias de la Comarca Lagunera y se identificaron 11
factores criticos y su comportamiento en la region.
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STRATEGIC DEVELOPMENT OF MEXICAN FRANCHISES
EMPIRICAL STUDY IN THE LAGUNA REGION, MEXICO

ABSTRACT

Franchising is a form of competitive business strategy that allows market expansion in a successful
manner, in an environment of increasing global competitiveness. Franchise studies are mostly informal.
Academic research has focused on: social reasons, expansion, franchisor and franchisee characteristics,
and their relationships (Baena, 2009), existing gaps explain the critical success factors, and identify the
characteristics of franchise development at the territorial level, among others. This research describes
the business model and critical success factors and their relationship to sales growth, employment and
profits in the development of Mexican franchises originated in the Laguna Region. The methodology
consisted of the selection of critical success factors of franchising through document review and
consultation with expert franchisors, and implementation of structured interviews with a sample of 30
restaurant and retail franchises in the region. The results were processed using descriptive statistics and
correlation, including nonparametric tests. The results reflect distinctive features of the franchises of the
Laguna District and identified 11 critical factors and behaviors.
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INTRODUCCION

a franquicia surge como el objeto del vinculo entre una empresa que ha desarrollado un sistema de

distribucion comercial en base a una marca, a un logo y a un disefio de local o de oficina, dandole

todo un caracter conceptual en términos comerciales, que trasciende la compra-venta de
productos. La empresa concede o acuerda una franquicia con su distribuidor franquiciado, para que este
desarrolle un negocio que en esencia es igual a otros que ya posee la empresa y a otros que luego seran
concedidos de la misma forma. El modelo de negocio de las franquicias se ha convertido en la opcion
menos riesgosa para emprender. El Departamento de Comercio de Estados Unidos (2010) ha dado a
conocer cifras que demuestran que solo el 23% de los negocios independientes (no franquiciados)
iniciados en los ultimos diez afios, han arribado a su décimo afio de vida. En el caso del Franchising la
proporcion es inversa, es decir, el 92% de los negocios franquiciados siguen funcionando y sélo el 8%
desaparecié por diversas razones. En el caso de México, segun la Secretaria de Economia (SE, 2012),
95% de las empresas franquiciadas sobreviven al menos a su quinto afio de operacion. Es asi que aparece
como una alternativa de negocio ante el bajo nivel de supervivencia de las PYME.

Sin embargo, el ritmo del avance de las investigaciones de caracter cientifico ha sido lento, lo cual ha
estado condicionado por diversas razones, entre ellas: el desconocimiento de la franquicia a nivel
académico, la falta de datos fiables y la complejidad del tratamiento de la franquicia por la vision
totalizadora de las diferentes areas del conocimiento sobre la empresa que requiere (Diez de Castro y
Rondan Catalufia, 2005). En América Latina, los dos paises que mas franquicias disponibles tienen son
Meéxico y Brasil, que tienen cifras que en algunos estudios superan las mil franquicias por pais; seguidos
por Argentina, Venezuela y Colombia, que tienen algo més de 300 (Asociacion Mexicana de Franquicias
AMF, 2010). Las primeras franquicias establecidas en México fueron estadounidenses, desde el 1985 con
la apertura de la primera sucursal de McDonald's en la ciudad de México y Kentucky Fried Chicken en
Monterrey. En el 1990 se adopta el modelo de negocio por los empresarios mexicanos, el primero fue
Adolph B. Horn que franquicia Helados Bing con gran éxito. Hoy en dia las franquicias aportan un 6% al
PIB y generan 800,000 empleos (AMF, 2012). Entre 1988 y 1994, las franquicias en México tuvieron un
crecimiento sin precedentes (de 845%) y se establecieron en las grandes ciudades como Distrito Federal
(D.F.), Guadalajara, Monterrey, Estado de México y Querétaro (AMF, 2010). Como se observa en la
Figura No.1 existe una tendencia ascendente de las franquicias mexicanas.

La Secretaria de Economia (2012) muestra el panorama actual de este esquema de negocio a través de un
estudio de Alcazar y Asociados, de 1992 a la fecha el numero de marcas franquiciadas ha dado un salto
de 40 empresas a las mil 365 que existen actualmente, de esta forma, México ha logrado posicionarse a
nivel internacional en el cuarto lugar en lo que a desarrollo de franquicias se refiere, después de Estados
Unidos, Brasil y Espana. Teniendo en cuenta, que la franquicia constituye una forma de estrategia
competitiva de las empresas que permite la penetracion y expansion en el mercado de una manera
exitosa, en un entorno de creciente competitividad global, y que los estudios sobre las franquicias son en
su mayoria de caracter divulgativo y las investigaciones académicas se han orientado en lo fundamental a:
razones sociales, expansion, caracteristicas del franquiciante y franquiciador, y sus relaciones (Baena,
2009), existiendo vacios en cuanto a explicar las caracteristicas del desarrollo de las franquicias a nivel
territorial, el presente trabajo de investigacion tiene el objetivo de describir los factores criticos de éxito
y su relacion con el crecimiento de ventas, empleo y utilidades, en el desarrollo de las franquicias
mexicanas originadas en la Comarca Lagunera.
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Figura 1: Crecimiento de las Franquicias en México (1991 — 2010)
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Se observa el crecimiento ascendente de las franquicias en los ultimos 20 afios. Cabe destacar que justamente las marcas mexicanas son las que
predominan en el pais con el 86 % del total de las franquicias, 6 % estadounidenses, 3 % espaiiolas, 1 % Canada, 1 % Francia y 3 % otros.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de AMF, 2010.

El desarrollo del trabajo se estructura en tres partes: referentes tedrico—metodologicos mediante la
revision de la literatura, la metodologia utilizada en el estudio empirico, y el analisis de los resultados en
cuanto las caracteristica distintivas de las franquicias y sus factores criticos de éxito, en la Comarca
Lagunera.

REVISION DE LITERATURA

Existira franquicia, cuando con la licencia de uso de una marca se transmitan conocimientos técnicos o se
proporcione asistencia técnica, para que la persona a quien se le concede pueda producir o vender bienes
o prestar servicios de manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales y administrativos
establecidos por el titular de la marca, tendientes a mantener la calidad, prestigio e imagen de los
productos o servicios a los que ésta distingue. La marca es utilizada para reconocer un producto en un
sistema de distribucion en un principio para después adquirir un valor determinado en el mercado que
puede ofrecerse. Quien conceda una franquicia deberd proporcionar a quien se la pretende conceder,
previamente a la celebracion del convenio respectivo, la informacion relativa sobre el estado que guarda
su empresa, en los términos que establezca el reglamento de esta Ley de la Propiedad Industrial articulo
142. Las investigaciones centradas en el tema de franquicia abordan diversos aspectos que permiten una
vision sistémica de su administracion estratégica (Elango, 2007), se tocan aspectos como: concepto de
franquicia (IFA, 2010) , los requisitos para conformar un sistema de franquicia (Tormo, 2009), se hacen
estudios comparativos de franquicias con negocios independientes para ver su permanencia y/o éxito
financiero (Departamento de Comercio de EEUU, 2010; AMF, 2010), se manejan lineas de investigacion
como razones sociales de las franquicias, expansion de la franquicia y la relacion franquiciante-
franquiciatario (Baena, 2009): Las teorias econdmicas que la abordan son; la escasez de recursos
(Oxenfeldt y Kelly, 1969) , la teoria de la agencia (Lafontaine y Kaufmann, 1994; Jensen y Meckling,
1992; Rubin, 1978; Mathewson y Winter, 1988) y la extension del riesgo (Martin, 1988; Diez de Castro
Rodriguez y Navarro, 2007) , otras tres teorias fueron identificadas como: la teoria contractual, los costos
de transaccion ( Williamson, 1991) y la teoria de las sefiales (Gallini y Lutzt, 1992) .
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Dentro de las teorias publicadas se vislumbran también aspectos criticos que deben tomarse en cuenta
para la administracion eficaz de las franquicias como: la planeacion estratégica, orientada al mercado que
es el proceso general de lograr y mantener una congruencia viable entre los objetivos, las habilidades y
los recursos de la organizacion y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado (Kotler 2002). La
definicion de grupo estratégico describe a un grupo de un sector que tenia ciertas caracteristicas
comunes, y por lo tanto toman estrategias de actuacion similares (Hunt, 1972 citado en Diez y Rondan,
2005, Porter, 1980), se distinguen en un estudio tres grupos estratégico por su similitud de operacion en
las franquicias: a restaurantes y hoteles, comercio especializado y servicios (Diez y Rondan 2005, Tormo
2005), que es la clasificacion comin que se encuentra en directorios de franquicias por su parecido
tematico, por otro lado se localizé a cinco grupos de franquicias; de rapido crecimiento, caros y
conservadores, reconvertidas, maduras y exitosas todas ellas (Rondan, Navarro, Diez de Castro y
Rodriguez, 2010). El sistema de informacién de la empresa tiene que ser discriminatorio y selectivo, ha
de orientarse hacia los “factores criticos”. En la mayoria de los sectores existen, normalmente, de tres a
seis factores criticos del €xito; es importante que estas actividades se efectien excepcionalmente bien,
para que la empresa consiga el éxito (Rockart, 1982).

Tener claro cudles son los factores criticos de éxito en el negocio en el que se mueve le permite a la
empresa, entre otras cosas, las siguientes ventajas: Identificar las actividades en las que debe centrar su
atencion para mantener o elevar su posicionamiento competitivo. Los factores criticos son propios para
cada empresa dentro de un mismo sector (Drucker, 1954) .Son dmbitos de accion en los que la empresa
necesita alcanzar mejores resultados para lograr el éxito, son factores de la gestion en los cuales si la
empresa actia bien se garantiza el éxito, posibilitan el orientarse en qué actividades deben obtenerse
resultados, pueden incluir aspectos estratégicos y operativos. Una revision de las diferentes
investigaciones sobre los factores criticos de éxito para el desarrollo de las franquicias la abordaremos, de
manera resumida, a continuacion. La creacidon de valor esta estrechamente vinculada a la transmision de
intangibles, ya que el franquiciador cede a los franquiciados unas capacidades de gestion y el respaldo de
un nombre de marca que permite que persona sin experiencia previa puedan dirigir un negocio con éxito.

Se afirma que la gran diferencia entre el franquiciar y abrir sucursales reside en que se financian con el
capital de otro (Michel, 2008). Sobre la relacion entre franquiciante y franquiciado, Schul, Little, y Pride
(1985) muestran que la satisfaccion del franquiciado esté relacionada con la forma en que este percibe la
calidad de las interacciones con el franquiciador, la calidad de su apoyo operativo, el atractivo de la
estructura de recompensas, la equidad y la autonomia de la relacién. Resultados similares fueron
encontrados por Lewis y Lambert (1991, citado en Diez, Martin, Navarro, Rondan 2005) que afirma que
los franquiciados se sienten satisfechos si consideran que el éxito se debe a que el franquiciador lo apoya.

Se destaca que la calidad de la relacion no depende solo de la simpatia sino de que la marca esté bien
posicionada gracias al esfuerzo de ambas partes y de que los resultados en términos de ganancias sean
buenos (Bermudez, 2001). La lealtad del franquiciatario también es resultado de una buena relacion ya
que si estd contento es seguro que recomiende a otros interesados su sistema de franquicia (McDonnel,
Beatson , Huang , 2011). El contrato de franquicia no es suficiente para el buen funcionamiento y el
cumplimiento de las obligaciones en la relacion franquiciador y franquiciado, es necesario que ambas
partes desarrollen confianza y compromiso mutuos para que esa relacion se prolongue a lo largo del
tiempo y sea mas rentable, lo cual es argumentado en diversas investigaciones (Mohr y Spekman, 1994;
Dahlstrom y Nygaard, 1995; Garbarino y Johnson, 1999; Bum, 1999; Nesy y Solberg, 2002 citado en
Bordonaba y Redondo 2004,). Asi mismo, se comprueba que en la relacidn contractual entre
franquiciador y franquiciado cada uno asume un rol especifico para asegurar que los resultados
financieros sean buenos (Morrison, 1997).

Un rapido crecimiento inicial es un aspecto fundamental para las franquicias, especialmente aquéllas que
operan en el sector servicios, debido a la existencia de rendimientos crecientes a escala en el largo plazo.
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El iniciar el sistema de franquicia con la apertura de varias sucursales traerd al franquiciante rapidas
ganancias tanto por la cuota de entrada como por la baja en costos de produccion y/o compras, parecido a
lo que les sucede en las nuevas industrias basadas en activos intangibles y conocimiento quienes gracias a
la masificacion del consumo obtienen ganancias por el comercio electronico de gran variedad de
programas y sistemas que viajan en la red distinguidos por la alta inversion en tecnologias basadas en el
conocimiento (Alvarez, 2007) .

La planeacion estratégica es un medio Gtil para conservar la ventaja comparativa asi como para enfrentar
la competencia (Di Constanzo, 1997). El manual de franquicia, los planes de desarrollo y el seguimiento
de los datos financieros se identifican como los principales mecanismos de apoyo a nivel estratégico
(Doherty, 2007). Los franquiciatarios deben considerar el entrenamiento como una inversion a largo
plazo, ya que la formacion es uno de los medios para aumentar la productividad, la satisfaccion y lealtad
del cliente, que se vera reflejado en las utilidades (Davey-Rafer, 1998). La capacitacion y el
entrenamiento son pilares para construir cualquier sistema de franquicias, gracias a lo cual cualquier
persona puede dedicarse al giro del negocio que mas le llame la atencion y operar con éxito el negocio
que haya escogido, aun sin tener experiencia previa en el ramo (Feher, 2001).

Una de las claves del éxito comercial de la franquicia se encuentra en que la marca de la franquicia
proporcione certidumbre al consumidor lo que hace que este decida comprar, y también influye la
publicidad que los proveedores hagan de sus productos (Rubin, 1990, citado en Calderon y Ayup 2008),
En el caso de la franquicia, el franquiciador hace una publicidad internacional y nacional; da valor a la
marca, mientras que los franquiciados pueden hacer una publicidad local y seguir los lineamientos del
franquiciador para garantizar una calidad y unos precios uniformes .Indican que la apertura de un nuevo
punto de venta franquiciado beneficia a los franquiciados ya existentes, que pertenezcan a la misma
cadena, ya que aumentan los presupuestos de publicidad y promociones para todos ( Kaufmann y Rangan,
1990, citado en Diez y Roldan, 2005).

Otras investigaciones parten de que la publicidad en la empresa franquiciadora fluye de forma diferente a
las empresas convencionales, por lo que se precisa un planteamiento estratégico especifico de la
comunicacion en este tipo de organizaciones, y con ello la configuracion de un modelo de optimizacion
de la eficacia comunicacional, que contribuya de manera efectiva al crecimiento sostenido de la empresa
en el mercado (Monserrat, 2008). La localizacion esta siendo estudiada como una estrategia de la
administracion. Al ser considerada importante en términos de servicio cercanos con los clientes, las
tiendas tienen arraigo y son conocidas en la comunidad donde existen lazos comerciales e incluso de
amistad, esto genera una ventaja competitiva (Coca-Stefaniak, Parker, Rees, 2010). Podran los
franquiciantes de manera natural disefiar las estrategias y tacticas de marketing de manera precisa segun
la ubicacion real de sus clientes potenciales, los estudios de mercado y mapas de ubicacién (Pérez y
Lizcano, 2011), influira en la forma de comunicarse con los clientes. La localizacion sera vital ademas
por los siguientes aspectos: el nuevo punto de venta afectara la demanda de la firma en su conjunto,
modificara la competencia entre franquiciatarios, por lo que sera necesario optimizar con la ubicacion el
comportamiento de todas las franquicias, evitando la canibalizacion entre las mismas (Ghosh y Craig,
1991, citado en Stephens, 2011).

Por ultimo es necesario considerar el perfil del franquiciado, el cual debe reunir una serie de
caracteristicas personales y en algunos casos cierto perfil profesional que marcard el éxito de la
franquicia. Este perfil puede variar de acuerdo al tipo de negocio, aunque se pueden identificar requisitos
minimos que debiera cubrir este socio estratégico, entre los cuales destacan: la capacidad emprendedora,
la experiencia profesional, la motivacion, la situacién financiera, la personalidad, la extroversion, la
facilidad de palabra, el deseo de éxito (Tatham et al, 1972, Edens et al, 1976, Forward y Fulop, 1993,
Kahn, 1994, Jambulingam y Nevin, 1999; Tormo & Asociados, 2004; Clarkin y Swavely, 2006 citado en
Ramirez, Rondan y Guerrero, 2007). Los resultados de estas investigaciones muestran que no existen
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diferencias significativas en la configuracion de dicho perfil, pero si existen diferencias en la importancia
que los franquiciadores conceden a los atributos del perfil en la seleccion de franquiciados. El perfil es
similar entre los sectores de hoteleria y restaurantes y servicios o bien entre los sectores detallista y
hosteleria-restaurantes, aunque los mas diferentes son los sectores de detallista y servicios (Ramirez,
Rondan y Guerrero 2007).

METODOLOGIA

La investigacion es de caracter exploratorio, descriptivo y correlacional, utilizando la medicion
cuantitativa y cualitativa en el tratamiento de datos transversales, basada en fuentes de informacion de
campo, mediante la aplicacion de encuesta y entrevista simultanea con los franquiciantes. El proceso de
investigacion consistio de dos etapas: La primera etapa fue la identificacion de los factores critico de
¢xito, a partir del analisis documental de las fuentes secundarias que distinguieron 20 factores y su
validacion mediante el método de experto, con dos contrastaciones: una con grupo conformado por
profesores y desarrolladores de franquicias, que evidencié la necesidad de reformular los factores criticos
de éxito; y una segunda con expertos formados por franquiciantes exitosos del que se derivo el listado
definitivo. El procesamiento estadistico de los datos mediante el calculo de coeficiente de concordancia
de la Chi Cuadrada marca la significancia estadistica de 59.674. La asociacion entre N variables
discretas mostr6é que la confiabilidad entre expertos era de 0.494 que aunque era moderado es aceptable
ya que la composicion del grupo de expertos era variada pues incluia a franquiciantes, desarrolladores de
franquicias y académicos. El coeficiente de concordancia de Kendall (W) seria un indice de la divergencia
del acuerdo efectivo mostrado en los datos del maximo acuerdo posible que identifico 11 factores de
éxito para la administracion estratégica de las franquicias. La realizacion de entrevistas estructuradas con
el grupo de expertos, junto con el procesamiento cuantitativo, permitié de forma abierta y directa conocer
a detalle las opiniones de los expertos, y con ello excluir, modificar su redaccion o formulacion o incluir
algtin otro factor no tomado en consideracion en el instrumento inicial.

La segunda fase fue el estudio de campo. Se construyé un instrumento con los factores criticos de éxito:
la responsabilidad compartida, formacion del franquiciante, poder centralizado no coercitivo,
conocimiento pleno del franquiciante, crecimiento rapido de sucursales, tener una vision estratégica,
integrarse verticalmente, gestion del conocimiento, satisfaccion del franquiciatario comunicacion con el
cliente y ubicacion del negocio, estructurado en 3 secciones que incluyen la relacion franquiciante-
franquiciatario, acciones para el desarrollo de fortalezas y acciones para la competitividad de la
franquicia, utilizando una escala de Likert. Como variables independientes, se establecieron los giros de
negocio y resultados empresariales: ventas, utilidades y empleo. El Alfa de Cronbach para el estudio
arrojo 0.82, lo cual muestra la consistencia interna del instrumento, por lo que se considera confiable para
el proposito de la investigacion. Se encuestd a 30 franquiciantes de un listado de 37 franquicias en
operacion, en los meses de julio y agosto del afio 2012. Se incluia las variables para calificar los factores
criticos de éxito y el sefialamiento del grupo estratégico (giros del negocio) a que pertenecian las
franquicias laguneras como se muestra en la Tabla 1.

Procesamiento estadistico. Se aplicaron diversas técnicas estadisticas. Después de aplicadas la prueba de
la normalidad de las variables, se utilizaron pruebas no paramétricas dado el tamafio de la muestra y el
caracter cualitativo del instrumento para captar la percepcion de los franquiciantes. Se compararon medias
usando la prueba de Fisher, la prueba de Kruskal Wallis y la correlacion de  Sperman, para comprobar las
siguientes hipotesis:

H1 Existen diferencias en los factores criticos de éxito en las franquicias segun el grupo estratégico a que
pertenecen.
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H2 Existen diferencias identificadas entre los resultados empresariales como las ventas, la rentabilidad, y
el empleo de las franquicias en los tres grupos estratégicos.

H3 Existe asociacion entre los factores criticos de éxito y los resultados empresariales de las franquicias
laguneras

H4 Existe asociacion entre los factores criticos de éxito y la vision estratégica del franquiciante.

Tabla 1: Tabla de Variables

Variables Definicién Conceptual

1) Know-how Cumplir estrechamente con el know-how corporativo aumenta atin mas la posibilidad de éxito.

2) Lacalidad dela La calidad de la relacion entre franquiciado y franquiciante juega un papel importante en la franquicia para
relacion dar lugar a la satisfaccion del franquiciado en el trabajo.

3) Laseleccion del La seleccion de los franquiciatarios debe ajustarse a un perfil predeterminado.
franquiciatario

4)  La satisfaccion del Los franquiciados se sienten satisfechos si consideran que el éxito de su franquicia se debe a que el
franquiciatario franquiciador lo apoya

5)  Laresponsabilidad La responsabilidad se comporte al realizar el franquiciatario esfuerzos en su localidad para posicionarse.
compartida

6) Laintegracion La franquicia debe llevar a cabo todas las actividades de la cadena de valor; produccion, distribucion y
vertical venta para una mejora posicion en el mercado.

7)  La capacitacion La capacitacion y el entrenamiento constantes son pilares para construir cualquier sistema de franquicias.

8)  Vision empresarial La visién de la empresa es importante para darle rumbo a la franquicia, permite aprovechar oportunidades

y eliminar riesgos.

9)  Comunicacion con La eficacia comunicacional con el cliente contribuye de manera efectiva al crecimiento sostenido de la
el cliente empresa en el mercado.

10) Rapido crecimiento Un rapido crecimiento inicial de sucursales es un aspecto fundamental para un mejor posicionamiento de

la franquicia.
11) La ubicacion La ubicacion de las tiendas es clave para el éxito de la franquicia.
12) Grupo estratégico Giros de franquicias agrupados; restaurantes, venta de servicios y venta al detalle.

Las variables consideradas son los factores criticos de éxito encontrados en la primera busqueda bibliogrdfica y se han operacionalizado con su
concepto y la variable de grupo estratégico que incluye tres conglomerados; restaurantes, venta de servicios y venta al detalle.. Fuente:
Elaboracion propia.

RESULTADOS

Caracteristicas distintivas de las franquicias de la Comarca Lagunera objeto de estudio: De la lista
inicial de 52 franquicias laguneras, por ejemplo, se encontré que habia: Franquicias operando con éxito
32; Franquicias ofreciendo sucursales pero sin vender 7; Empresas que ya no venden franquicias §; y
Empresas que ya no existen 5. De las treinta y nueve franquicias en operacion, siete apenas estaban
formalizando su empresa y/o no las promocionaban no logrado vender nada, no estaban preparadas para
ello. Sumando el porcentaje de las empresas que aunque se formalizaron e hicieron manuales y decidieron
ya no vender franquicias, podemos afirmar que un 29 % fracasan en el primero intento de vender
franquicias. Mas las compaifiias que encontramos en listados y que ya no existen, aumenta esta proporcion
a un 38 %. Los giros de las fraqucicias encuestadas fueron: 40% servicios, 26.7% venta la detalle y 33.3%
restaurant, lo cual coincide con la media nacional (Franquicialo 2012).

Las razones por lo que la empresa opta por franquiciar, entre las principales encontradas en la
bibliografia internacional estudiada fueron: centrarse en procesos de mayor valor anadido que la venta
directa al publico como seria compras centralizadas y darle valor a la marca; velar mas por el negocio los
franquiciatarios que los empleados propios; creer que es la mejor manera de crecer rapidamente,
desconocer los mercados en donde van a abrirse las nuevas tiendas, falta de recursos para desarrollar una
cadena de establecimientos propios, la cual complementada con el interés de los mismos clientes por
adquirir una franquicia; atencion personalizada y profesional y el crecimiento del negocio.

La cuota de entrada promedio es de $180,000 (hay franquicias que no cobran cuota y otras que son de
hasta $795,000 pesos), y la inversion inicial es de $500,000 pesos (la inversion mas baja puede ser de
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$10,000 pesos para la compra de un equipo de computo hasta $ 3, 500,000 para el equipamiento de un
restaurante de lujo). Las empresas franquiciadas Laguneras tienen en promedio 17 afios operando en la
region aunque como franquicia tienen solo 4 afios como promedio en el sector (un 26.7 % tienen menos
de un afio operando como franquicia), la franquicia mas antigua de la Laguna tiene 17 afios vendiendo
franquicias y es una empresa de servicio exitosa con mas de 42 unidades vendidas. La regalia mas alta
que se cobra sobre las ventas mensuales es de un 43 % y un 23 % sobre una de compras. El porcentaje
de regalias que se cobra es en promedio de un 6.75 % sobre las ventas, aunque un 42% de los
franquiciantes Laguneros no cobra por este concepto sino por compra de producto o cuota mensual fija.

La cuota de publicidad que se cobra es de 1.26% en promedio, un 42 % no cobra este concepto y la cuota
mas alta es de un 5 %. Esto representa un area de oportunidad para dar a conocer en conjunto los
productos y/o servicios de las marcas laguneras que estan poco posicionadas en el mercado nacional. El
retorno promedio de la inversion de las franquicias es de dos afios que es un lapso aceptable de tiempo
para recuperar inversiones de bajo monto y reducido riesgo. Curiosamente la mayoria de los
franquiciantes laguneros no pertenece a una asociacion de franquicias. La formacion de los franquiciantes
alcanza el nivel profesional, y tienen una edad promedio de 44 afios, aunque al escoger a los
franquiciatarios prefieren a jovenes emprendedores, jefes de familia y con arraigo en su localidad.

Un 16.7 % de los franquiciantes no miden la satisfaccion del franquiciatario, una gran parte 26.7 creen
que la mejor forma seria medirla por el comportamiento de las ventas, s6lo un 16,7 % hace encuestas de
satisfaccion y un 7 % tiene algiin formato de reporte mensual.

Los factores que dan ventaja competitiva a las franquicias laguneras son el ofrecer un producto diferente
al de la competencia, el brindar asesoria constantemente a los franquiciatarios y el tener una marca
reconocida en la localidad, realmente son muy pocas franquicias que son conocidos en los demaés estados
de la republica, la publicidad es una gran area de oportunidad. En el tema de alianzas estratégicas, la
principal es la que se tiene con proveedores aunque no en todos los casos se tiene exclusividad con un
solo vendedor, no se le ha contemplado realmente como un socio clave, lo que no permite realmente crear
relaciones duraderas basadas en el compromiso y mejora continua de los productos que se abastecen, en
cuanto al franquiciatario este puede adquirir algunas materias primas de su localidad para evitar el costo
de distribucion aunque claro estd no se asegura la calidad y la uniformidad del producto. Solo un
franquiciante de venta al detalle menciond que si se tiene una alianza con un exportador chino que lo
abastece de producto para surtir todas las tiendas. El 53.3 % de los franquiciantes laguneros tienen un
horizonte de planeacion a corto plazo menor a un afio, s6lo un 32 % planea a largo plazo, no formalizan
la empresa para tener un crecimiento mayor y sostenerlo, todavia un 13 % afirma que trabaja como la
operacion lo va requiriendo sin planeacion alguna de actividades. Las empresas familiares le dan menor
importancia a la implementacion de una planeacion formal y a la formacion de personal competente que
las empresas no familiares (Esparza 2009).

Evidentemente los duefios de franquicias laguneras se inclinan por tener operando a su empresa orientada
a resultados pues su principal indicador son las ventas y el crecimiento en el mercado y son franquicias de
todos los giros, aunque le sigue muy de cerca la organizacion que se caracteriza por ser participativa
basada en el compromiso y confianza con sus empleados esto brinda; una mayor satisfaccion al cliente
por el buen servicio y se genera un buen ambiente de trabajo en cada plaza, también son de indistinto
giro. Un 23.3 % esta orientada al mercado principalmente los franquiciantes que desean seguir
satisfaciendo las necesidades y deseos del cliente con productos nuevos son negocios de servicios
principalmente. Un 20% sigue trabajando por orden y control que emana del jefe del negocio, los que
afirmaron esto son en su mayoria restauranteros.

Los aspectos mas importante para seleccionar un franquiciatario fueron: la perseverancia para alcanzar un
objetivo, la disponibilidad para trabajar arduamente y la fidelidad del franquiciatario que muestra que se
prefiere mas a alguien dedicado plenamente al negocio que un duefio ausente, que se sienta identificado
con la actividad del negocio y que sea una persona conocida capaz de relacionarse facilmente y que
muestre ser una persona leal con valores. Los franquiciantes Laguneros califican sus productos de buena
calidad y buen precio ademas dicen estar innovando permanentemente el producto y/o servicios que
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ofrecen. La marca sigue apareciendo poco posicionada para mas de un 30 % de los franquiciantes y s6lo
un 10 % tiene productos exclusivos y otro 10 % ofrece garantias. Las areas de oportunidad estan en dar
garantia y servicio post venta, y en otros casos, que asi lo requiera el producto, disefiar un mejor envase,
mejorar los tiempos de entrega y pensar en mejorar el medio ambiente. La contrastacion de las diferentes
hipotesis sobre los factores criticos de éxito.

H1 Existen diferencias en los factores criticos de éxito en las franquicias seglin el grupo estratégico a que
pertenecen. Para analizar las diferencias de los factores criticos de éxito de acuerdo al grupo estratégico
(sector a que pertenecen las franquicias estudiadas: restaurante, servicios y venta al detalle), se utilizo la
prueba o test exacto de Fisher. El exacto de Fisher permitiéo desarrollar contrastes cuyos datos podian
estructurarse en una tabla de contingencia 2x2 pues se detecté que algin valor esperado, de las cuatro
celdillas, seria inferior a 5 datos, se contrasto al giro de restaurante contra la union de servicios y ventas al
detalle. Se asignaron valores fijos a la importancia de los factores criticos de 1 si era muy importante y 2
si era poco importante el valor, en la Tabla 2 se muestran los resultados del estadistico exacto de Fisher.

Tabla 2: Factores Criticos de Exito Asociado al Grupo Estratégico

Factores Criticos de Exito/Giros Estadistico Exacto de Fisher
1) Know-how Constante
2) Lacalidad de la relacion entre franquiciante y franquiciado Constante
3) Laseleccion del franquiciatario 0.640
4)  La satisfaccion del franquiciatario 0.540
5)  Laresponsabilidad compartida 1
6) Laintegracion vertical .675
7)  La capacitacion Constante
8)  Vision empresarial 1
9)  Comunicacion con el cliente 1
10) Rapido crecimiento 0.058
11) La ubicacion 0.074

El nivel de significancia de los 11 factores criticos de éxito arrojaron valores de constante en capacitacion, know how, relacion franquiciante
y franquiciado; 6 factores con valores entre 1y de 0,5y 0,6, lo cual expresa la no diferenciacion entre los grupos estratégicos; y solo los
factores 10y 11 obtuvieron valores cercanos a 0,05., Por lo tanto los valores fueron mayor que 0.05 por lo que no se comprueba la HI.

El nivel de significancia de los 11 factores criticos de éxito arrojaron valores constante en capacitacion,
know how; franquiciante y franquiciado; 6 factores con valores entre 1y de 0.5y 0.6, lo cual expresa la
no diferenciacion entre los grupos estratégicos; y solo los factores 10 y 11 obtuvieron valores cercanos a
0.05., Por lo tanto los valores fueron mayor que 0.05 por lo que no se comprueba la H1. No se encontrd
suficiente evidencia empirica para concluir que los factores criticos de éxito fueran diferentes para cada
uno de los giros: restaurantes, servicio y venta al detalle, lo que permite afirmar que los factores criticos
de éxito identificados son validos para las estrategia de crecimiento de las diversas franquicias. Resaltan
como factores muy importantes, dados los valores constantes, la capacitacion, la buena relacion del
franquiciante con el franquiciatario y la transmision del know-how. Los factores 10 y 11 referidas al
rapido crecimiento y la ubicacion de los establecimientos, obtuvieron valores muy cercanos a 0.05, lo
que puede explicarse por el vertiginoso crecimiento del sector de servicios y la importancia de la
ubicacion para las ventas al detalle. Se contrastan a continuacion los giros de restaurantes, venta al detalle
y servicios con los resultados empresariales: ventas, empleo y utilidades se comportan igual como se
muestra en la Tabla 3.

H2 Existen diferencias identificadas entre los resultados empresariales como las ventas, la rentabilidad,
y el empleo de las franquicias en los tres grupos estratégicos.
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Tabla 3: Contraste Entre las Variables de Grupos Estratégicos y los Resultados Empresariales

Promedio de Ventas Porcentaje de Aumento en Utilidades Empleos
Chi-Square 0.820 0.216 0.306
Df 2 2 2
Asymp. Sig. 0.664 0.898 0.858

La prueba de Kruskall-Wallis fue la alternativa no paramétrica del método de ANOVA para contrastar la hipotesis de que k muestras
cuantitativas obtenidas de la misma poblacion, Para la exposicion de este contraste, tenemos k muestras de las ventas, utilidades y empleo. Las
poblaciones en este caso son; restaurantes, venta al detalle y servicios. La H2 no se comprobo pues se obtienen valores superiores a 0.05.

Por lo tanto, se reitera que no existen diferencias significativas entre los grupos estratégicos no solo segin
la importancia asignada a los factores criticos sino ademas segun los resultados empresariales obtenidos
en cuanto a ventas, utilidades y empleos, por lo que no resulta tan importante el giro a elegir de la
franquicia, pues los beneficios seran similares, y si poner especial atencion a la formacion y preferencia
por cierta actividad laboral. Se relacionan los factores criticos de éxito con los resultados empresariales:
empleos, ventas y utilidades que se observan en la tabla 4

H3 Existe asociacion entre los factores criticos de éxito y
franquicias laguneras

los resultados empresariales de las

Tabla 4: Correlacion de los Factores Criticos de Exito con los Resultados Empresariales Utilizando la
Prueba de Sperman

Porcentaje de Aumento

Factores Criticos de Exito

Generacion de Empleos

Promedio de Ventas

en Utilidades

Know-how 0.396%* 0.146 0.264
0.030 0.459 0.261
La calidad de la relacién 0.045 0.033 0.091
0.814 0.867 0.702
La seleccion del franquiciatario 0.127 -0.109 0.001
0.505 0.581 0.997
La satisfaccion del franquiciatario 0.180 0.453%* -0.255
0.340 0.015 0.279
La responsabilidad compartida 0.046 0.063 -0.331
0.796 0.751 0.155
La integracion vertical -0.138 0.048 0.000
0.468 0.809 1.000
La capacitacion 0.189 -0.063 0.097
0.318 0.799 0.685
Vision empresarial 0.214 0.126 0.295
0.256 0.523 0.207
Comunicacién con el cliente -0.024 0.228 0.023
0.899 0.243 0.923
Rapido crecimiento -0.026 -0.286 0.318%*
0.890 0.140 0.172
La ubicacion 0.001 -0.094 0.007
0.997 0.636 0.928

Se midio la asociacion entre los factores criticos de éxito y los resultados empresariales; ventas, utilidades y generacion de empleos, mediante
la Prueba de Correlacion de Spearman para dos elementos. Precisando un valor de la significacion con a = 10%, correlacion positiva débil
(*), P >0,05 Correlacion positiva moderada, (**), P >0,01 Correlacion positiva fuerte (***).Solo se dio una correlacion positiva para cada
resultado empresarial que comprueba la H3.

De los resultados de la contrastacion entre los factores criticos de éxito y los resultados empresariales
puede inferirse que los directivos le asignan un valor mayor para el éxito a los factores know how y
satisfaccion del franquiciatario. El rapido crecimiento del sector esta relacionado con las utilidades. La
generacion de empleos esta correlacionada con el valor del know how. El promedio de las ventas esta
correlacionado con la satisfaccion del empresario por el apoyo del franquiciante. Ademas, los resultados
apoyan la idea de que la calidad de la relacion entre franquiciado y franquiciante juega un papel
importante en el contrato para dar lugar a la satisfaccion del franquiciado en el trabajo y éxito financiero
para ambos (Bum, 2009). La generacion de utilidades tiene una débil correlacion con el rapido
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crecimiento de las franquicias (Arthur, 1996). El abrir tiendas en todo el territorio nacional permite
generar utilidades aunque en el caso de los franquiciante Laguneros impiden este crecimiento para
controlar mejorar el sistema de franquicia esto es porque un crecimiento grande el principio puede hacer
mas dificil la administracion del sistema pues requieres muchos controles operativos. La variable de
vision estratégica empresarial se correlaciona con otros factores criticos para ver la medida de la
intensidad de su relacion, esto se muestra en la tabla 5.

H4 Existe asociacion entre los factores criticos de éxito y la vision estratégica del franquiciante

Tabla 5: Correlacion de la Variable Vision Estratégica con los Factores Criticos de Exito

Factores Criticos de Exito Correlacién de Spearman Significancia
1. Know-how 0.348* 0.060
2. Lacalidad de la relacion entre franquiciante franquiciatario. 0.446%* 0.009
3. Laseleccion del franquiciatario 0.309* 0.097
4. Apoyo del franquiciante 0.196 0.298
5. Laresponsabilidad compartida 0.119 0.531
6. Laintegracion vertical 0.083 0.662
7.  La capacitacion 0.618%* 0.000
8. Comunicacion con el cliente 0.546%** 0.002
9. Rapido crecimiento 0.194 0.292
10. La ubicacion 0.196 0.299

Medir si el factor de vision estratégica del franquiciante tiene relacion con los factores criticos de éxito. por medio de la Prueba de
Correlacion de Spearman, precisando un valor de la significacion con a = 10%, correlaciones positiva débil (*); P >0,05 Correlacion positiva
moderada (**); P >0,01 Correlacion positiva fuerte (***).El 50% de los factores criticos tiene relacion significativa con la vision estratégica
por lo que comprobaria la H4.

El coeficiente de correlacion como medida de la intensidad de la relacion lineal entre dos variables fue
utilizada; para medir si el factor de vision estratégica del franquiciante tiene relacion con los factores
criticos de éxito. Los resultados evidencian que hay asociacion positiva moderada de la vision del
empresario con los factores criticos como la calidad de la relacion entre franquiciatario y franquiciante
lo cual coincide con estudios realizados (Bum, 1999, Hunt y Nevin, 1972, citado en Diez y Rondan 2005,
Lewis y Lambert , 1991 citado en Diez, Martin, Navarro, Rondan 2005, Bermudez, 2001) que afirman
que la buena relacion permitiria una mejor operacion del negocio, que una comunicacion directa y clara
basada en la confianza y apoyo ayuda en gran medida a obtener mejores resultados econdmicos.

Asi mismo, la capacitacion del personal tiene una asociacion fuerte que permite brindar un buen servicio
al cliente que percibe de esta forma la calidad y la uniformidad del sistema de la franquicia (Feher, 2001,
Davey-Rafer, 1998). Por ultimo la eficacia comunicacional con el cliente, con asociacion de moderada a
fuerte, es importante para atraer a los consumidores, debe de haber una promociéon efectiva
concretamente de la propuesta de valor y de la presencia de la marca (Monserrat, 2008, Rubin, 1990
citado en Calderon y Ayup 2008). Aunque débil hay también correlacion con los otros factores criticos
de éxito como; el know how que permite una mejor administracion y operacion de la franquicia (Lopez,
1999) y la seleccion del franquiciatario que debe cumplir requisitos minimos (Tatham et al, 1972, Edens
et al, 1976, Forward y Fulop, 1993, Kahn, 1994, Jambulingam y Nevin, 1999 citados en Ramirez y
Rondan 2007, ; Tormo & Asociados, 2004; Clarkin y Swavely, 2006 citado en Ramirez, Rondéan y
Guerrero, 2007). En resumen, darle rumbo a la organizacion con una vision estratégica utilizando como
herramienta los factores criticos de éxito son elementos muy importantes a tomar en cuenta por quienes
quieren crecen a través del modelo de franquicia.

CONCLUSIONES
La expansion répida y exitosa de las franquicias a nivel mundial y en el contexto mexicano la han

convertido en una forma de estrategia competitiva de las empresas que permite la penetracién y
expansion en el mercado de una manera exitosa, en un entorno de creciente competitividad global. Las
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publicaciones sobre las franquicias a nivel internacional tienen una orientacion divulgativa y desde la
practica de las asociaciones civiles que promueven su implantaciéon empresarial, siendo muy escaso sus
estudios desde la perspectiva académica e investigativa. El ritmo lento del avance de las investigaciones
de caracter cientifico ha estado condicionado por diversas razones, entre ellas: el desconocimiento de la
franquicia a nivel académico, la falta de datos fiables y la complejidad del tratamiento de la franquicia por
la vision totalizadora de las diferentes areas del conocimiento sobre la empresa que requiere (Diez de
Castro y Rondan Catalufia, 2004).Ello sustenta la importancia y actualidad del tema abordado en este
trabajo, a lo cual se suma el hecho de que los estudios sobre las franquicias en México ofrecen sobre todo
informacion a nivel nacional, no existiendo datos desagregados a nivel regional que sirvan como soporte
a las decisiones para las politicas empresariales.

En el marco tedrico se realizd un analisis del cambio en la concepcion y formas del negocio desde las
definiciones de los trabajos de caracter divulgativo que han impulsado las franquicias en diferentes
latitudes del mundo y de las investigaciones sobre la temdtica, que permite resaltar los siguientes
elementos: predomina el concepto asociado mas a la distribucion y comercializacion de productos y
servicios que a la produccion; la relacion franquiciador y franquiciado es determinante; hay transferencia
de tecnologia desincorporada asociada a la propiedad industrial y el aspecto administrativo estd mas
relegado. Si bien es cierto, que como define Silva Duarte (2003) el formato de negocio de la franquicia es
la integracion del conocimiento ticito y explicito mediante la construccion de un paquete de
caracteristicas documentadas que le permite a un nuevo emprendedor replicar exactamente el negocio que
le produjo éxito a su gestor; esta claro que el formato de franquicia trasmite el conocimiento explicito,
pero donde mas hay que avanzar es precisamente en su utilizacion en generar capacidades, lo cual
depende de las personas, de su nivel de preparacion, calificacion y compromiso, de las competencias
gerenciales , es decir de la administracion y gestion de los recursos y factores internos asociados a los
conocimientos tacitos. Lo cual sustenta la investigacion sobre la administracion estratégica de las
franquicias en particular sobre los factores criticos de éxito y los elementos distintivos de su modelo de
negocio desde el franquiciante.

El estudio empirico presentado hace una caracterizacion de las franquicias de origen regional en los giros
de venta al detalle, restaurantes y servicios en la Comarca Lagunera, desde la percepcion de los
franquiciantes, donde destacan como rasgos: la razon de crecer rapidamente sin necesidad de invertir para
que otros operen los negocios y rindan cuentas pagando regalias, el porcentaje de éxito es de un 61 %,
prefieren inversiones de bajo monto y reducido riesgo y retron6 promedio de dos afios; temor a la falta de
control por la falta de un sistema administrativo eficiente y robusto. Los factores que dan ventaja
competitiva a las franquicias laguneras son el ofrecer un producto diferente al de la competencia, el
brindar asesoria constantemente a los franquiciatarios y el tener una marca reconocida en la localidad,
aunque realmente son muy pocas franquicias que son conocidos en los demas estados de la republica, por
lo que la publicidad es una gran area de oportunidad.

Los factores criticos de éxito, resultado de la contrastacién empirica muestran la importancia de los 11
factores de éxito identificados por el grupo de expertos; y en particular dada las contrastaciones
estadisticas realizadas entre variables destaca la importancia de tener una vision estratégica, la
satisfaccion del franquiciatario, cumplir estrechamente el know how y la capacitacion. Los factores
criticos no evidencian diferencias atendiendo al grupo estratégico (giro sectorial) ni a los resultados
empresariales de las franquicias. En la indagacion empirica los franquiciantes laguneros otorgaron
importancia a otros factores criticos de éxito como: equipo de trabajo competente, valores (honestidad,
lealtad, respeto y responsabilidad), dedicacion plena del franquiciatario, innovacidon constante y capital
relacional, factores que no se hallaron en la literatura revisada y que deben ser objeto de estudio en
investigaciones posteriores.
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De los resultados de la contrastacion entre los factores criticos de éxito y los resultados empresariales
puede inferirse que los franquciantes le asignan un valor mayor para el éxito a los factores know how, la
capacitacion y satisfaccion del franquiciatario. En cuanto a los resultados empresariales: el rapido
crecimiento del sector esta relacionado con las utilidades. La generacion de empleos esta correlacionada
con el valor del know how y el crecimiento de las ventas esta correlacionado con la satisfaccion del
empresario por el apoyo del franquiciante. Darle rumbo a la organizaciéon con una vision estratégica
utilizando como herramienta los factores criticos de éxito son elementos muy importantes para tomar en
cuenta por quienes quieren crecen a través del modelo de franquicia.

La aportacion de la investigacion reside en la identificacion de los factores criticos de éxito de las
franquicias y de los elementos distintivos de su modelo de negocio desde la teoria de administracion
estratégica, basado en un estudio empirico a nivel y regional, que aporten informacion para la toma de
decisiones en materia de politicas empresariales en la Comarca Lagunera. Los resultados expuestos son
una primera aproximacion desde la actividad académica e investigativa de la caracterizacion de las
franquicias, sus factores criticos de éxito y del modelo de negocio desde la dimension regional.

Desde su significacion practica, ofrece una informacion original y guia metodologica tanto para las
estrategias de crecimiento de las empresas como para el funcionamiento del emprendedurismo bajo el
formato de franquicias para las acciones de las instituciones educativas en sus cursos de formacion
regular como en labores de incubacion de empresas. Con respecto a las perspectivas futuras de la
investigacion en esta tematica se propone una demostracion de una relacion causa-efecto entre las
variables analizadas, lo cual requiere de estudios explicativos con otros métodos estadisticos que
confirmen la importancia e impacto de cada uno de las factores criticos de éxito con los resultados
empresariales y el modelo de negocio; la ampliacion de estudio desde la perspectiva de los
franquicitarios como contraste; asi como la extension de la indagacion empirica a otros giros de negocio
0 grupos estratégicos en la propia region y a otras regiones del pais para ampliar y confirmar la validez
de los resultados sobre el sistema de franquicias asi como la realizacién de estudios similares desde la
perspectiva de los franquiciatarios. Las limitaciones del estudio radican la ausencia de informacion
oficial sobre las franquicias a nivel regional y las dificultades de acceso y de tiempo de los franquiciantes,
lo cual influy6 en la poca amplitud de los giros de negocio objeto de estudio.
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