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Introduccion

La internacionalizacién de la empresa es una meta comun para
emprendedores que ambicionan crecer y es también un tema
de estudio interesante para los académicos. Resulta razonable que
una empresa tenga la vision de internacionalizarse —siguiendo al
menos una estrategia— para expandir sus actividades y maximizar
ingresos, y al mismo tiempo minimizar costos o la combinacion de
ambas.

La internacionalizacion de las franquicias mexicanas se ex-
plica por el desempefio de la firma, la tecnologia y los entornos
politico, econémico y sociocultural; ademas, un buen indicador de
éxito es el numero total de unidades de negocio (franquicias) ope-
rando. Con mayor numero de éstas se tiene mayor probabilidad de
internacionalizarse, y su cantidad captura el desempefo general
de la firma. Las empresas con mejor desempefio seran mas pro-
pensas a crecer y expandirse en otros mercados.

La variable desemperio de la firma es preponderante en el
éxito de la empresa y su internacionalizacion, asimismo determina
su éxito o fracaso, y el nuimero de unidades captura satisfactoria-
mente el desempefio empresarial.

Este libro se estructura de la siguiente forma: fundamentos
de la investigacion, marcos contextual y teorico, metodologia, tra-
bajo de campo, resultados e interpretacion y conclusiones y reco-
mendaciones.

En “Fundamentos de la investigacion” se describe el proble-
ma, la pregunta de investigacion y se determinan objetivos e hipote-
sis. En el “Marco contextual y tedrico” se incluyen los conceptos de
franquicia, sus ventajas y desventajas, y se sefialan las bondades so-
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ciales; y se abordan las diversas teorias relacionadas con el fenéme-
no de estudio, como son la de internacionalizacion y la del enfoque
basado en los recursos.

Para la “Metodologia” se detalla el tipo de estudio, la delimi-
tacion espacio-temporal, las fuentes de informacion, las técnicas
empleadas y la prueba de hipotesis. En el “Trabajo de campo” se
muestra la forma de trabajo y el listado con el nombre de las fran-
quicias encuestadas, los datos de contacto, el giro y la ubicacion del
corporativo. Mientras que en los “Resultados”’, de manera grafica se
muestra la informacion tanto de las encuestas como de las fuentes
secundarias; ademas se hacen las estimaciones para probar la hi-
potesis, con andlisis e interpretacion de los resultados.

Al final, en “Conclusiones y recomendaciones’, se retoman
los puntos mas importantes, los hallazgos y el desenlace de la in-
vestigacion.



Fundamentos de la investigacion

1 problema que aborda esta investigacion es la escasa interna-

cionalizacion de las empresas mexicanas. De acuerdo con el
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas (DENUE)
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2015), en
el ano 2015 existian en México 4'926,061 unidades econdmicas, de
las cuales 6,186 corresponden a establecimientos que exportan (in-
cluidos manufactureros y no manufactureros), de acuerdo al ulti-
mo dato registrado, 1o que significa que menos de 1.3 empresas de
cada mil (0.13%) tienen actividad internacional a través de la ex-
portacion.

ProMéxico, por ejemplo, es una institucion publica derivada
de la Secretaria de Economia, cuya mision es promover la atraccion
de inversion extranjera directa y las exportaciones de productos y
servicios, asi como la internacionalizaciéon de las empresas mexi-
canas para contribuir al desarrollo econémico y social del pais, asi
como al fortalecimiento de la imagen de México como socio estra-
tégico para hacer negocios. ProMéxico (2015) publica en su portal
13 casos de éxito de empresas mexicanas que se han internaciona-
lizado, una de ellas es Kidzania, cuyo hecho contribuye a la idea de
que la modalidad de negocio tipo franquicia puede ser exitosa en la
internacionalizacion.

Para las empresas mexicanas en la internacionalizacion se
toma como modelo el tipo franquicia, ya que ésta ha mostrado una
tasa alta de éxito: ocho de cada cien (EI Financiero, 2014).!

! En la fuente original indica que mas de ochenta franquicias mexicanas se han internacio-
nalizado, para efectos practicos se toma la proporcion ocho de cada cien debido a que la
misma fuente indica que hay cerca de mil marcas mexicanas.



CARLOS MENDEZ GONZALEZ | MARTHA BEATRIZ FLORES ROMERO

Si partimos de la pregunta: ;qué determina la internacio-
nalizacion?, el objetivo general seria identificar y analizar los de-
terminantes de la internacionalizacion de las franquicias, y la
hipotesis quedaria como que el desempeiio de la firma, la tecnolo-
gia y los entornos econémico, politico y sociocultural, determinan
dicha internacionalizacion.

Para justificarla inicamente mencionaremos que las em-
presas tipo franquicia han mostrado mayor facilidad para interna-
cionalizarse; sin embargo, es fundamental conocer su entorno y
experiencia para colaborar en el despegue hacia la internacionali-
zacion del resto de empresas mexicanas que aun no lo logran.

En 2007, existian 750 franquicias en México (de las
cuales 341 son mexicanas y el resto extranjeras), y en el
primer semestre de ese mismo afio se gener6 en el sector
franquicias por concepto de ventas al consumidor final un
monto de treinta mil millones de pesos, lo cual represent6
6% del producto interno bruto (AMF, 2009 citado por Alba,
2010: 133).

En 2007 México ocup6 el séptimo lugar en el ran-
king internacional de franquicias (emitido por el World
Franchise Council), de acuerdo a este ranking los prime-
ros diez son: Estados Unidos, Brasil, Canada, Japon, Fran-
cia, Espafia, México, Australia, Alemania e Italia (Alba,
2010: 133).

En Pert, por ejemplo, el contrato de franquicia ha
alcanzado gran importancia en el mundo empresarial, ha
dinamizado la economia y ha sido fuente generadora de
empleos, es uno de los modelos de expansion de nego-
cios mas utilizados y al empresario le permite fortalecer
su marca, incrementar las ventas e incursionar en nuevos
mercados nacionales e internacionales (Silva-Santisteban,
2014: 89).

En la comunidad andina (Colombia, Ecuador, Peru
y Bolivia), el mercado de franquicias se encuentra en pro-
ceso de maduracion y crecimiento, tanto el creciente auge
mundial del libre comercio como el desarrollo acelerado
de los mercados internos de los paises, han motivado entre
los agentes econémicos el interés y la necesidad de cons-
tituir alianzas estratégicas y acuerdos de colaboracion de

10
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alcance y cobertura extraterritorial, un buen ejemplo de
esta clase de alianzas es el contrato de franquicia, que en
los ultimos treinta afios ha penetrado considerablemente
la mayoria de economias del planeta debido a su atractiva
y eficiente estructura de negocio (Quiroga, 2012: 5).

De acuerdo con Alba (2010), en 1999 habia 196 franquicias
mexicanas y para 2007 ya eran 341, lo que significa que dicho sector
crecio 73.98% en ocho afios (una tasa anual promedio de 9.25%).

Entre los paises latinoamericanos, Venezuela jun-
to con Brasil, México y Argentina cuentan con un merca-
do maduro y consolidado de franquicias, en Venezuela el
sector franquicias creci6 8.5% en 2009, durante el cual se
registraron 49 nuevas franquiciadoras (Culshaw, 2010: 64).

El mercado brasilefio de franquicias es de los mas
competitivos del mundo, Brasil ocupa el sexto lugar en el
mundo con mas unidades de franquicias (114,409 de 2,703
cadenas de franquicias), los ingresos en el sector franqui-
cias crecieron 12% del afio 2012 a 2013, ascendiendo a 115
billones de reales (Asociacion Brasilefia de Franquicias,
citado por Lucas de Resende et al. 2015: 258).

La informacion econémica generada sobre el mer-
cado de franquicias en México es deficiente, porque no
existe una instituciéon u organismo que ofrezca cifras con-
fiables y suficientes en las que sea posible apreciar la di-
namica y volumen total del mercado (Alba, 2010: 131).

Método cientifico

Bunge (2004: 7 y 9) sefiala que un método es un procedimiento para
tratar un conjunto de problemas, y el método cientifico es la estrate-
gia de la investigacion cientifica: afecta a todo ciclo completo de in-
vestigacion (figura 1) y es independiente del tema en estudio.

El método cientifico consta de dos aspectos gene-
rales: el racional y el empirico, a partir de un analisis de
estos dos aspectos se captan cinco etapas (la primera y
cuarta etapas pertenecen al nivel empirico, mientras que
la segunda, tercera y quinta corresponden al nivel racio-
nal o intelectual) (Gutiérrez-Saens, 2007: 127).

11
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De acuerdo a Gutiérrez-Saens (2007) las etapas son:

Observacion.
Formulacion de un problema.
Formulacion de una hipotesis.
Comprobacion de la hipotesis (racional o experimental).
Formulacion de leyes y teorias concatenadas.
Figura 1

Ciclo de la investigacion cientifica

Cuerpo de
conocimiento
disponible

Técnica de

Estimacion
de hipétesis Nuevo
contrastacién Evidencia I problema

Consecuencias Nuevo cuerpo
contrastables de conocimiento

Fuente: Bunge (2004: 9).

Para Bunge (2004: 9), la investigacion cientifica es un ciclo
y “la importancia de dicha investigacion se mide por los cambios
que acarrea nuestro cuerpo de conocimientos y/o por los nuevos
problemas que suscita”.

El conocimiento cientifico busca regularidades en

la naturaleza, trata de establecer relaciones entre objetos
o fenémenos, que son invariantes en el tiempo y en el
espacio. [...] La ciencia es el tema del cual tratan los li-
bros y revistas cientificas y el método cientifico es el que
siguen los hombres de ciencia en sus laboratorios o gabi-
netes, cuando se dedican a la investigacion cientifica (Ro-
senblueth, 2003: 4 y 8).

Existen dos tipos de ciencia (véase figura 2), o dicho de otra
forma, la ciencia puede clasificarse en dos: la basica, que tiene que
ver con la creacion y desarrollo de teorias, y la aplicada, que se de-
dica a la solucion de problematicas apoyandose de teorias.

12
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Figura 2
Participacion de la ciencia en lo que respecta a las metas

Aplicada
Fuente: Bunge (2004, p. 23).

A la investigacion aplicada se le denomina también activa o
dinamica, y se encuentra intimamente ligada a la investigacion ba-
sica, ya que depende de sus descubrimientos y aportes teoricos; la
investigacion aplicada busca confrontar la teoria con la realidad y
estudia y aplica la investigacion a problemas concretos, en circuns-
tancias y caracteristicas concretas; esta forma de investigacion se
dirige a su aplicacion inmediata y no al desarrollo de teorias como
lo hace la investigacion basica (Tamayo, 2007: 43).

En la figura 3 pueden visualizarse las etapas del proceso de
la investigacion cientifica, las cuales son: eleccion y delimitacion
del tema, planteamiento del problema, establecimiento de objeti-
vos, desarrollo de un marco teérico y metodolégico y finalmente
la elaboracion del informe correspondiente con los resultados de
la investigacion.

Figura 3
Esquema del proceso de la investigacion cientifica

Marco
teodrico

Eleccién | Delimtacion

Objeti
del tema del tema Cliele peies

Metodologia | Informe

>
>

Fuente: Tamayo (2007: 41).

El cientifico, a diferencia del hombre comun, no puede que-
darse iinicamente con las representaciones inmediatas del mundo
exterior, si asi fuera, conoceria s6lo los aspectos externos, superfi-
ciales o no relevantes de los objetos, procesos o acontecimientos
(Rojas-Soriano, 2009: 21).

13
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La ciencia crece a partir del conocimiento comun y le rebasa
con su crecimiento, la investigacion cientifica empieza en el lugar
mismo en que la experiencia y el conocimiento ordinarios dejan de
resolver problemas, incluso de plantearlos (Bunge, 2004: 3).

14



Marcos contextual y teorico

Se ofrece un contexto sobre las caracteristicas basicas de las fran-
quicias, esto incluye algunos conceptos como: franquicia, fran-
quiciante, franquiciatario y contrato de franquicia. Se exponen ade-
mas las principales ventajas y desventajas, asi como las bondades
sociales del modelo de negocio. Al final del capitulo se presenta un
cuadro con los diferentes medios existentes para llevar a cabo ope-
raciones internacionales, dando especial énfasis a la modalidad de
franquicia; ademas se esquematizan y desarrollan algunas caracte-
risticas de las franquicias y su entorno.

Conceptos sobre franquicias

Franquicia

Forma de organizaciéon mercantil basada en un
arreglo comercial entre un franquiciante, que aporta el
concepto de un producto, y el franquiciatario, que vende
los bienes o servicios en una zona geografica determinada
(Gitman y Mc Daniel, 2007).

Para Marchiori et al. (2009: 42), las franquicias son una for-
ma de hacer negocios dirigidas a la comercializacion de bienes y
servicios, por medio de la cual una persona natural o juridica, que
ha desarrollado un sistema de negocios exitoso (el franquiciante),
le otorga a otra persona (el franquiciador) el derecho de uso de su
marca y le transmite los conocimientos técnicos y comerciales ne-
cesarios para que reproduzca el sistema de negocios.

La ley de propiedad industrial (2012: 33) en su articulo 142,
indica textualmente que existira franquicia cuando, con la licencia

15
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de uso de una marca otorgada por escrito, se transmitan conoci-
mientos 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 operati-
vos, 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.

Franquiciante

En un contrato de franquicia es la compafiia que
crea, desarrolla y aporta el concepto de un negocio asi
como del producto o servicio que vendera el franquiciata-
rio (Gitman y Mc Daniel, 2007).

Al respecto, la Ley de Propiedad Industrial (2012: 34), en
su articulo 142 bis 1, menciona que: “El franquiciante podra tener
injerencia en la organizacion y funcionamiento del franquiciata-
rio, inicamente para garantizar la observancia de los estandares
de administracion y de imagen de la franquicia conforme a lo es-
tablecido en el contrato”.

Franquiciatario

En un contrato de franquicia es la persona u organi-
zacion que explota la marca y vende los bienes o servicios
bajo los lineamientos y el esquema de negocio del fran-
quiciante en una zona geografica determinada (Gitman y
Mc Daniel, 2007).

Con respecto al franquiciatario, la ley de propiedad indus-
trial (2012: 34), en su articulo 142 bis 1, sefiala que “El franquicia-
tario debera guardar durante la vigencia del contrato y, una vez
terminado éste, la confidencialidad sobre la informacion que ten-
ga dicho caracter o de la que haya tenido conocimiento y que sean
propiedad del franquiciante, asi como de las operaciones y activi-
dades celebradas al amparo del contrato”.

Contrato de franquicia

Establece los términos y condiciones de una fran-
quicia, inclusive los financieros, las reglas para adminis-
trarla y los servicios que proporcionara el franquiciante.
En razoén del contrato, el franquiciatario puede usar el

16
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nombre, la marca y el logotipo registrados del franquician-
te (Gitman y Mc Daniel, 2007).

La ley de propiedad industrial (2012: 33-34), en su articulo
142 bis (y 65 de su reglamento), estipula que:

El contrato de franquicia debera constar por escrito
y debera contener, cuando menos los siguientes requisitos:

I. La zona geografica en la que el franquiciatario
ejercera las actividades objeto del contrato.

II. La ubicacién, dimension minima y caracteris-
ticas de las inversiones en infraestructura, respecto del
establecimiento en el cual el franquiciatario ejercera las
actividades derivadas de la materia del contrato.

ITI. Las politicas de inventarios, mercadotecnia y
publicidad, asi como las disposiciones relativas al sumi-
nistro de mercancias y contrataciéon con proveedores, en
el caso de que sean aplicables.

IV. Las politicas, procedimientos y plazos relativos
a los reembolsos, financiamientos y demas contrapresta-
ciones a cargo de las partes en los términos convenidos
en el contrato.

V. Los criterios y métodos aplicables a la determi-
nacion de los margenes de utilidad y/o comisiones de los
franquiciatarios.

VI. Las caracteristicas de la capacitacion técnica y ope-
rativa del personal del franquiciatario, asi como el método o
la forma en que el franquiciante otorgara asistencia técnica.

VII. Los criterios, métodos y procedimientos de su-
pervision, informacion, evaluacion y calificacion del des-
empefio, asi como la calidad de los servicios a cargo del
franquiciante y del franquiciatario.

VIII. Establecer los términos y condiciones para sub-
franquiciar, en caso de que las partes asi lo convengan.

IX. Las causales para la terminacion del contrato de
franquicia.

X. Los supuestos bajo los cuales podran revisarse y,
en su caso, modificarse de comun acuerdo los términos o
condiciones relativos al contrato de franquicia.

XI. No existira obligacion del franquiciatario de ena-
jenar sus activos al franquiciante o a quien éste designe al
término del contrato, salvo pacto en contrario.

17
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XII. No existira obligacion del franquiciatario de

enajenar o transmitir al franquiciante en ningin momen-
to, las acciones de su sociedad o hacerlo socio de la mis-
ma, salvo pacto en contrario.

Ventajas de las franquicias
Las ventajas de las franquicias, segin Gitman y Mc Daniel (2007),

SO1:

Mayor posibilidad de que el franquiciante se pueda expan-
dir. Dado que los franquiciatarios financian sus propias
unidades, los franquiciantes pueden crecer sin hacer
una inversion cuantiosa.

Nombre, producto y concepto de operaciones reconocidos. El
franquiciatario recibe un negocio conocido y aceptado,
con antecedentes comprobados, asi como procedimien-
tos para las operaciones, bienes y servicios estandar y
publicidad nacional. Los consumidores saben que pue-
den confiar en productos de franquicias, el riesgo que
corre el franquiciatario disminuye y sus posibilidades
de éxito aumentan.

Capacitacion y ayuda para la administracion. El franqui-
ciante ofrece al franquiciatario un programa de capacita-
cion estructurado, que incluye un curso intensivo sobre
cOmo iniciar y operar el negocio. Los programas perma-
nentes para administradores y empleados son una venta-
ja adicional. Asimismo, todos los franquiciatarios forman
un grupo en el cual comparten ideas y se ofrecen apoyo.
Apoyo financiero. El hecho de estar ligado a una compa-
fnia de fama nacional o internacional puede ayudar al
franquiciatario a obtener fondos de una institucion de
crédito. Ademas, el franquiciante por lo comun brinda
al franquiciatario consejos sobre administracion finan-
ciera, referencias para instituciones de crédito y ayuda
para hacer solicitudes de crédito. Muchos franquician-
tes también ofrecen planes de pagos, crédito a corto
plazo para comprar suministros de la compania franqui-

18



DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS FRANQUICIAS...

cilante y préstamos para comprar bienes raices y equipo.
Si bien los franquiciantes ceden parte de sus ganancias
a los franquiciatarios, también reciben ingresos constan-
tes en la forma de pago de regalias.

La empresa utiliza una estrategia corporativa de coopera-
cion que le ayuda a diversificarse en términos de los productos que
ésta ofrece, los mercados que atiende, o las dos cosas. Las alianzas
para la diversificacion, las alianzas sinérgicas y las franquicias son
las estrategias corporativas de cooperacion que se utilizan con mas
frecuencia (Hitt et al., 2008: 279).

Desventajas de las franquicias

Las desventajas, segiin Gitman y Mc Daniel (2007), son:

e Pérdida de control. El franquiciante tiene que ceder par-
te del control de las operaciones y tiene menos control
sobre sus franquiciatarios que sobre los empleados de la
compaiiia.

e Costo de la franquicia. Las franquicias pueden ser un ne-
gocio costoso, que varia dependiendo del tipo de nego-
cio, ya que pueden incluir instalaciones y equipo muy
caro. El franquiciatario también paga cuotas o regalias,
las cuales suelen representar un porcentaje de las ven-
tas. Las tarifas de publicidad local o nacional y los hono-
rarios de asesores administrativos podrian aumentar los
costos que paga el franquiciatario.

e Libertad rvestringida para operar. El franquiciatario se
obliga a sujetarse a las reglas de operacion y al disefio de
instalaciones del franquiciante, asi como a sus normas
para los inventarios y suministros. Algunas franquicias
requieren que los franquiciatarios le compren exclusiva-
mente a los franquiciantes o a proveedores autorizados
por ellos. El franquiciante puede restringir el territorio
o la ubicacion del franquiciatario y ello podria limitar
el crecimiento. El incumplimiento de las politicas del
franquiciante podria llevar a al franquiciatario a perder
la franquicia.
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Como ocurre con otros campos de los negocios, las fran-
quicias forman parte de los mercados globales y una buena parte
de los sistemas de franquicias ya cuentan con unidades que estan
operando internacionalmente o tienen planes para expandirse al
extranjero a medida que crezca la demanda mundial de todo tipo
de bienes y servicios (Gitman y Mc Daniel, 2007: 170).

Los franquiciantes en el extranjero afrontan muchos de los
problemas que tienen otras empresas con actividades en el exterior.
Ademas de mantenerse al tanto de los cambios en los mercados y en
la paridad cambiaria, los franquiciantes deben comprender la cultu-
ra local, conocer las diferencias del idioma y estar atentos al entorno
politico (Gitman y Mc Daniel, 2007: 171). En este sentido, las empre-
sas que tienen actividad internacional deben afrontar una realidad
mas compleja y actualizarse en el contexto internacional.

Bondades sociales del modelo de negocio tipo
franquicia
De las bondades sociales del modelo de negocio tipo franquicia des-
taca la longevidad o expectativa de vida, que le permite ofertar em-
pleo de manera sostenida; asi como la longevidad y estabilidad que
las hace susceptibles de ser fiscalizadas, lo cual es bueno para la re-
caudacion y, por consiguiente, para el presupuesto nacional.

Cabe destacar que el consumidor se beneficia directamente
a través de los productos que ofertan las franquicias, ya que éstos
generalmente son de calidad estandar reconocida.

e De las franquicias, 90% sobreviven al menos los prime-
ros cinco afios, mientras que 30% de las PYMES pasan
el primer afio de vida (El Economista, 10/03/2012). Con
base a esta informacion, puede aseverarse que la pro-
babilidad de supervivencia de las franquicias es mayor
que la de los negocios independientes.

e Lalongevidad de estos negocios (franquicias) facilita su
fiscalizacion, lo que permite incrementar la base grava-
ble y los tributos (impuestos) que recibe la Secretaria de
Hacienda para agrandar el presupuesto nacional. Dicha
longevidad permite, ademas, ofrecer empleo de mane-
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ra sostenida y disminuir, por consiguiente, la rotacion e
inestabilidad laboral.

e La estabilidad y permanencia de las franquicias incre-
mentan la demanda de mano de obra con cierto grado
de calificacion, o al menos reciben instruccion técnica,
debido a los estandares que requiere una franquicia;
esto deja con algin entrenamiento al trabajador para fu-
turas ocupaciones en otras empresas.

e El cobro de regalias sobre aquellas franquicias colocadas
en el exterior (que normalmente son en dolares) genera
una entrada de divisas al pais por concepto de regalias,
que a su vez se registran en la cuenta de rentas y pueden
ayudar a contrarrestar el déficit nacional de divisas, pro-
vocado en parte por un déficit en la balanza comercial.
Un pais que importa mas de lo que exporta genera pro-
blemas de escasez de moneda extranjera para pagar sus
obligaciones (que obviamente son denominadas en mo-
neda extranjera).

e Las franquicias ofrecen bienes y servicios con estanda-
res de calidad reconocidos, lo que eleva la competencia y
agranda el abanico de productos al alcance del consumidor.

Daniels et al. (2004) proponen diez formas o modos (véase fi-
gura 4) de llevar a cabo operaciones internacionales: importaciones,
exportaciones, turismo, transporte, licencias, franquicias, operacio-
nes llave en mano, contratos gerenciales o de administracion, in-
version extranjera directa e inversion extranjera indirecta (también
llamada de cartera o de portafolio).

En este articulo se ahonda en el modo de operacion inter-
nacional llamado franquicia, ya que es el que interesa en nuestra
investigacion, no obstante es importante mencionar que no es el
unico ni el mas popularizado, ya que los modos tradicionales de
operacion internacional mas conocidos son los de exportaciones e
importaciones.
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Figura 4
Medios para llevar a cabo las operaciones internacionales
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Fuente: Daniels et al. (2004).

La franquicia es un modelo de negocio con sistema estructu-
rado y estandarizado, permite ser replicado en diferentes partes del
mundo y tiene ciertas caracteristicas (véase figura 5); la principal
estrategia que sigue es la de diferenciacion, es decir, oferta un pro-
ducto o servicio que es diferente del resto de la competencia y eso le
hace sobresalir o distinguirse. Las regalias —figuras peculiares de las
franquicias— son retribuciones o remuneraciones anuales que hace
el franquiciado al franquiciador y normalmente ronda en 5%. Cabe
mencionar que los manuales de organizacion, produccion, ventas,
compras y de administracion son indispensables, ya que sirven de
guia para conocer el funcionamiento interno del negocio.

El control geografico es una caracteristica de las franqui-
cias, se planea y estipula de manera contractual para evitar proble-
mas de mercado y de esta forma cubra estratégicamente diferentes
segmentos del mercado nacional o internacional. Generalmente
las franquicias se introducen en industrias fragmentadas; es decir,
donde el mercado todavia no esta saturado de competidores.

La franquicia es una modalidad de negocio que permite al
duefio expandirse sin tener la presion de la carga financiera, pues
quien la adquiera debe realizar la inversion requerida para dicha
unidad. Dado que las franquicias de una marca se dedican a lo
mismo, entonces se trata de una integracion horizontal. Entre mas
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unidades de negocio haya, mayores son sus volimenes y, por con-
secuencia, permite a la marca negociar con el proveedor por orde-
nar grandes cantidades; lo que se traduce en economias de escala.

Figura 5
Caracteristicas del entorno de una franquicia

Estrategias
Industrias de diferenciacién ]
— Regalias
fragmentadas \
- -
S SEEEE—
Economias Franquicia Control
de escala geografico
Integracion I Presencia
horizontal Expansion sin internacional
. . N _
carga financiera

Fuente: Méndez y Flores (2012: 759).

Enla grafica 1 se observa a América Latina (AL) liderar como
area de cobertura las franquicias mexicanas, seguido por Estados
Unidos (EU), Canada (CAN) y Europa (UE), en penultimo lugar esta
Centro Ameérica (CA) y Asia (AS). En la grafica 2 se muestra el area
de cobertura por sectores, donde destaca el de alimentos, seguido
por el de comercio y en tercer lugar el de servicios.

Grafica 1
Area de cobertura de las franquicias mexicanas en el exterior
(por regiones)

Asia [] 4

Centro América [__] 10

Canada | 84

Europa | 87

Estados Unidos | 134

América Latina : | : : : : : | : ] 186
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Fuente: Méndez y Flores (2012: 761).
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Grafica 2
Area de cobertura de las franquicias mexicanas en el exterior

(por sectores)
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Fuente: Méndez y Flores (2012: 760).
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En el cuadro 1 se muestra el area de cobertura de las fran-
quicias mexicanas en el exterior, tanto por sector como por region

del mundo.

Cuadro 1

Area de cobertura de las franquicias mexicanas en el exterior
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Fuente: Méndez y Flores (2012: 761-762).
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Marco teorico

En este apartado se abordan las teorias relacionadas, como son la
de internacionalizacion y la del enfoque basado en recursos; se
realiza ademas una revision de la literatura y se determinan las va-
riables de estudio que explican la internacionalizacion de las fran-
quicias mexicanas. Se muestra también un cuadro-resumen con
algunos de los principales autores y sus aportaciones teodricas (en
orden cronolégico).

En el cuadro 2 se relacionan las variables de estudio de esta
investigacion con las teorias abordadas.

Cuadro 2

Teorias y variables de estudio

Teorias Variables Tipo Orden

Teoria del enfoque basado en

recursos de 1a firma (RBY) Desempefo de la firma | Explicativa | Interno

Entorno politico-legal | Explicativa | Externa

p . . .. | Entorno econoémico Explicativa | Externa
Teoria de la internacionalizacion . L
Entorno sociocultural | Explicativa | Externa
de la firma . L .
Tecnologia Explicativa | Mixto
Internacionalizacion Explicada | Mixto

Fuente: Elaboracion propia con base en la revision teorico-literaria.

Teoria del enfoque basado en recursos

La base de RBV se funda a partir de Penrose (1959), donde se des-
cribe la firma como una coleccion de recursos y servicios hetero-
géneos que le da precisamente un caracter tinico a cada una (Sidd-
harta y Chakraborty, 2011: 8).

Penrose (1959) considera prioritario el analisis interno de
las empresas para, primero, entender la naturaleza de la firma,
la cual consiste en recursos humanos y no humanos, asi como su
interaccion; posteriormente pasa al analisis externo, que consiste
basicamente en el ambiente, el énfasis es en los recursos internos
y se estudia la organizaciéon como un todo, con el objetivo de des-
cubrir las razones por las cuales crece (Pitelis, 2007: 479).

Con Penrose (1959) RBV adopt6 una vision al interior de la
firma conceptualizandola como heterogénea con un paquete de re-

26



DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS FRANQUICIAS...

cursos idiosincraticos. Con Rumelt (1984) y Wernerfelt (1984) RBV
avanzo, ya que la redituabilidad no sélo dependia de los recursos
sino de su desarrollo y la metodologia en que fueran empleados,
aunados a mecanismos de aislamiento. Con Dierickx y Cool (1989)
la perspectiva se dinamiz6é un poco mas e incorporo6 lo que es la
acumulacion de recursos y que ese acervo es esencial para la ven-
taja competitiva (Lavie, 2006: 640).

Supuestos. Los recursos estratégicos estan distribuidos de
forma heterogénea entre las empresas y sus diferencias son esta-
bles en el tiempo. Se consideran cuatro indicadores empiricos del
potencial de los recursos de las empresas para generar una ventaja
competitiva sostenida, conocidos por sus iniciales como caracte-
risticas VRIN:

e Valor.

e Rareza o escasez.

e Inimitabilidad.

e No sustituibilidad.

La teoria del enfoque basado en recursos, con respecto a
las caracteristicas VRIN, indica basicamente que para que la firma
obtenga una ventaja competitiva requiere de recursos valiosos y
raros en el sentido de que sean unicos (o al menos escasos) en el
mercado, y para que la firma pueda mantener esa ventaja en el
tiempo, sus recursos y capacidades deben ser no imitables (o difi-
cilmente imitables) ni sustituibles.

La figura 6 muestra el area de la administracion estratégica
con respecto a las fuentes de las ventajas competitivas sostenidas,
sugiere que las empresas las obtienen al implementar estrategias
que explotan sus fortalezas internas y responden a las oportunida-
des que ofrece el ambiente, al neutralizar las amenazas del exte-
rior y al evitar debilidades internas (Barney, 1991: 99).
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Figura 6

Relacion entre el anéalisis tradicional FODA, el modelo basado
en recursos y los modelos de industrias atractivas

Anélisis interno Anélisis externo
Fortalezas Oportunidades
>
Debilidades Amenazas
Modelo basado Modelos ambientales
€n recursos de ventaja competitiva

Fuente: (Barney 1991: 100).

Conceptos clave del enfoque basado en recursos

Recursos de la empresa

En términos generales, los recursos de la empresa
se pueden categorizar en tres: capital fisico, capital huma-
no y capital organizacional (Barney 1991: 101).

Ventaja competitiva

Una empresa posee una ventaja competitiva cuan-
do implementa una estrategia de creacion de valor no im-
plementada simultdneamente por ningiin competidor, y
que ademas la competencia sea incapaz de duplicar los
beneficios de esta estrategia (Barney, 1991: 102).

Ventaja competitiva sostenida

La ventaja competitiva sostenida no se rige por la duracion en
tiempo calendario, no se trata de un largo periodo natural como tal
sino de la incapacidad de los competidores de duplicar los benefi-
cios de esa estrategia (Barney, 1991: 103).

La teoria del enfoque basado en recursos argumenta que las
empresas poseen recursos, y un subconjunto de ellos les permite
lograr una ventaja competitiva, a la vez que otro subconjunto es
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el que las dirige a un desempefio superior de largo plazo (Barney,
1991; Grant, 1991; Penrose, 1959 y Wernerfelt, 1984; citados por
Wade y Hulland 2004).

Peteraf (1993) propone un modelo de ventaja competitiva
sostenida que brinda rentas por encima del promedio (en parte de-
bido a una mayor o mejor dotacion de recursos que permite redu-
cir costos) cuya esencia recae en cuatro factores:

Heterogeneidad en los recursos.

e Barreras (limitantes) previas a la competencia.

e Imperfecta movilidad de recursos (no hay un mercado
de factores estratégicos, por lo tanto son no transables).

e Barreras (limitantes) posteriores a la competencia (que
la heterogeneidad debe preservarse en el tiempo).

El modelo se basa en el paradigma teérico del enfoque ba-
sado en recursos (RBV), el cual se centra en la heterogeneidad de
los recursos y capacidades internas y no en las condiciones de la
industria.

La postura de RBV sobre ventaja competitiva consiste en la
creacion de valor (mas que los competidores) empleando los recur-
sos criticos (valiosos y raros) de la firma. Dicha ventaja competiti-
va puede no ser sostenida si los recursos valiosos y raros pierden
su escasez o si se vuelve facil imitarlos o sustituirlos (Siddharta y
Chakraborty, 2011: 10).

La teoria del RBV postula que los recursos y las capacidades
pueden ser una fuente de ventaja competitiva si cumple con las
caracteristicas VRIN (Barney 1991).

Otros académicos han extendido este razonamiento
argumentando que no es suficiente poseerlos, sino invo-
lucrarlos en los procesos de la firma, y serad lo que se haga
con esos recursos lo que da pie a una ventaja competitiva
(Stalks et al., 1992; Ray et al., 2004; citados por Karthike-
yan 2011: 88).

La ventaja competitiva sostenida se explica por la dotacion
de recursos que la firma controla. El nivel de atractividad de un re-
curso es una condiciéon necesaria, mas no suficiente.
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Recursos atractivos de acuerdo a Wernerfelt (1984)

Capacidad de la maquinaria.
Lealtad de los clientes.
Experiencia en la produccion.
Liderazgo tecnologico.

En el cuadro 3 se presenta la matriz de recursos-productos,
que indican los recursos que requiere cada producto, denotando
que cada producto puede necesitar de varios recursos y que un
mismo recurso puede ser Util para diferentes productos.

Cuadro 3
Matriz de recursos-productos

Mercado/recurso I 11 111 v v
A X X
B X X

C X X

D X X

Fuente: (Wernerfelt, 1984: 176).

Uno de los retos que los tedricos de RBV han enfrentado es
definir qué se entiende por recursos, he ahi la variedad en térmi-
nos que emplean profesionales y académicos (Wade y Hulland,
2004: 108):

Competencias (Prahalad y Hamel, 1990).
Habilidades (Grant, 1991).

Activos estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993).
Activos (Ross et al., 1996).

Capital (Capron y Hulland, 1999)

RBV ayuda a construir un productivo puente tedrico entre
estrategia y gestion de recursos humanos, hay una congruencia
tedrica entre complejidad y RBV que sugiere transferir ideas de un
campo a otro, via razonamientos analogicos abstractos, que ade-
mas de legitimado estd implicito en la literatura de RBV (Wright et
al., 2001, citado por Colbert, 2004: 343 y 349).
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Cuatro dreas de interés central en la literatura veciente en RBV

Gestion de las compafiias multinacionales. La matriz requiere
equipar sus subsidiarias con una ventaja especifica con respecto a
su poder y capacidades internas.

Alianzas estratégicas. Este fendémeno es multifacético —no
obstante RBV se enfoca en el aprendizaje organizacional—,
obtener conocimiento de socios locales fortalece el desem-
pefio de la firma.

Penetracion de mercado. Predice un modo de entrada
explicado por las fallas del mercado, en el sentido de
que los recursos de las firmas son heterogéneos. En si,
este es un supuesto. Se considera ademas que empresas
de menor tamaifio tienen posibilidad de internacionali-
zarse a través de intermediarios exportadores.
Emprendurismo internacional (Peng, 2001: 803-809). En
RBV, a diferencia del modelo de internacionalizacién
gradualista, se considera que las empresas de menor
tamafio tienen ventajas inherentes al aventurarse de
forma internacional, de igual forma este modelo (RBV)
sostiene que las empresas enfrentaran menos barre-
ras. Historicamente los negocios internacionales eran
protagonizados por grandes compaiiias, pero ahora pa-
rece que empresas de menor tamano se han involu-
crado en estos terrenos. El enfoque basado en recursos
de la firma se ha convertido en una perspectiva teori-
ca influyente en investigaciones recientes en negocios
internacionales.

Las perspectivas tradicionales sobre ventaja competitiva
como la de RBV, consideran a las empresas como entes indepen-
dientes; por consiguiente, estas perspectivas proveen una explica-
cion parcial del desempefio de las firmas. Los recursos en red son
recursos externos integrados para funciones especificas dentro de la
alianza que proveen oportunidades estratégicas, afectan el compor-
tamiento de la firma y el valor y, en este caso, la ventaja competitiva
de empresas interconectadas (Lavie, 2006: 638).
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En la figura 7 se puede observar de manera grafica el grado de
sofisticacion de las operaciones internacionales: el emprendurismo
internacional se encuentra en el cuadrante de firmas pequefias que
inician actividades, las alianzas en cambio requieren madurez, pero
es la gestion de multinacionales la operacion mas sofisticada, ya que
requiere que la firma tenga madurez y gran tamafo.

Figura 7
Grado de sofisticacion de las operaciones internacionales

5
A
o 4 Tamafio de la firma
5
I
=
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2
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;E X Penetracién de mercados
1 L 2 X
0
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Pequenas Grandes

Fuente: Elaboracion con base en Peng (2001: 810).

Por otra parte, de acuerdo a Peng (2001), la teoria del en-
foque basado en recursos hace aportaciones al estudio de las cua-
tro operaciones internacionales (mencionadas en la figura 8), mas
una quinta denominada mercados emergentes, aunque reconoce
que a esta ultima las contribuciones han sido marginales.

La teoria del enfoque basado en recursos se centra en las
decisiones y acciones pertenecientes a los recursos, y sugiere que
las decisiones sean tomadas dentro de las fronteras del ambito or-
ganizacional por actores que en esencia sean humanos. Existe una
relacion recursiva entre el desarrollo de capacidades y la adquisi-
cion de recursos (Kaushik y Khokhle, 2011: 67 y 70).

Ademas de los propios atributos del RBV, es necesario com-
prender la evolucion de la teoria de estrategia en terrenos de los
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negocios internacionales (IB, por sus siglas en inglés), ya que am-
bas perspectivas tienden a convergir debido a similitudes en los in-
tereses, tanto por investigar como por explicar temas centrales que
coexisten en ambos campos, puesto que comparten la busqueda de
una teoria; ademas, los IB radican en una amplia gama de discipli-
nas y aplicaciones funcionales (Peng, 2001: 808 y 809).

Figura 8
Contribuciones de RBV en las areas de negocios internacionales
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Fuente: Elaboracion propia con base en Peng (2001: 819).

Empresas multinacionales y penetracion de mercados son
dos areas solidas de los 1B, en las cuales RBV ha tenido impactos
positivos y aportan elementos teoricos; sin embargo, se recono-
ce que dichos impactos son mas bien marginales. En cambio, RBV
ha contribuido de forma mas impulsiva a las areas mas recientes,
como: alianzas estratégicas, emprendurismo internacional y mer-
cados emergentes.

Mucho de lo que se ha escrito en el campo de la gestion es-
tratégica de recursos humanos (SHRM) ha sido con consejos practi-
cos y datos empiricos, que proveen prescripcion para la gestion sin
mucha teoria que la explique (Colbert, 2004: 341).

Lockett y Thompson (2001) analizan el vinculo entre el enfo-
que basado en recursos y la economia, y sefialan que histéricamente
ha habido un fuerte vinculo entre las disciplinas de estrategia y la

33



CARLOS MENDEZ GONZALEZ | MARTHA BEATRIZ FLORES ROMERO

economia; sin embargo, RBV no es muy recurrente en los journals
dominantes de economia.
Cinco cuestiones son revisadas:

Diversificacion y penetracion de mercados. Se ha demos-
trado con estudios econométricos que la diversificacion
no es un proceso aleatorio, sino que responde a idiosin-
craticas decisiones de gestion empresarial.
Reorientacion corpovativa y salida del mercado. A partir de
los afios ochenta ha habido un reordenamiento en las
actividades empresariales en cuanto a diversificacion,
al parecer las empresas estan eliminando actividades y
productos con el fin de concentrarse en las funciones
centrales del negocio.

Actividades de innovacion entre empresas. Segun estudios
economeétricos, la innovacion incide positivamente en
los beneficios de la corporacion, ademas de que traen
otros beneficios, como adaptabilidad y versatilidad. Otra
de las ventajas es que se genera experiencia que logra
crear un circulo virtuoso.

Diversificacion y desemperio. El desempetio de las firmas
se puede explicar por la industria, pero sobre todo por la
misma firma. Con la diversificacion suelen venir otros
tipos de eventos, como las fusiones, por lo que es com-
plejo encontrar una relacion clara entre diversificacion
y desempeno; sin embargo, se ha encontrado que los
beneficios decrecen cuando se incrementan los niveles
de diversificacion.

Evolucion de la industria con constantes cambios en los
productos tecnologicos. El surgimiento de un nuevo pro-
ducto es cotidiano, no obstante el ciclo de vida de éstos
se acorta cada vez mas y cada vez es mas comun que al
comprar un nuevo producto se deba comprar un nuevo
accesorio que complemente al principal. Es importante
mencionar que son pocas las empresas lideres en este
tipo de industrias, lo que genera ventajas adicionales a
la empresa que se mueva primero.
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Tan y Mahoney (2003) estudiaron 157 firmas japonesas en
industrias estadounidenses para contrastar empiricamente el efec-
to Penrose (el cual sostiene que una empresa que no puede perma-
necer eficiente operacionalmente y presente tasas de crecimiento
aceleradas por periodos consecutivos, tendra un desaceleramiento
en sus tasas de crecimiento en el periodo subsecuente debido a la
complejidad de una demanda creciente y las capacidades limitadas
de los gerentes), asimismo realizaron una correlacion y una regre-
sion. La tesis principal de la investigacion es que la probabilidad de
ocurrencia de costes dinamicos de ajuste debido al efecto Penrose,
se espera que sea contingente de las caracteristicas de la industria.

Los resultados empiricos presentan las primeras evidencias
del efecto Penrose en un contexto de negocios internacionales, ade-
mas muestran que el grado en que una empresa incurre en costos
dinamicos de ajuste, debido al efecto Penrose, es contingente de las
caracteristicas de la industria en la cual la empresa escoge entrar, y
las empresas en expansion internacional estan menos sujetas a limi-
tantes internas en cuanto capacidades de gestion que empresas en
expansion doméstica (Tan y Mahoney, 2003: 28 y 31).

Wade y Hulland (2004) exploran y evaltan de forma critica
el uso de la teoria del enfoque basado en los recursos de la firma
por investigadores de sistemas de informacion; ademas enfatizan
la importancia de observar tanto la complementariedad de los
recursos como la moderacion de los factores en el desempeno de
la firma. Identifican seis atributos de los recursos (véase cuadro 4)
y los clasifican en dos categorias: ex ante (creacion de la ventaja) y
ex post (sostenimiento de la ventaja).

Cuadro 4
Recursos por atributo

Creacion de la ventaja Sustentabilidad de la ventaja
Valor | Rareza | Apropiabilidad Imitabilidad | Sustituibilidad | Mobilidad

Fuente: Wade y Hulland (2004: 118).

Finalmente, los mismos autores proponen tres grandes ca-
tegorias de recursos en sistemas de informacion:

e OQutside-In: relaciones gerenciales exteriores y respuestas
de mercado.
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e Spanning: socios y planeacion gerencial en sistemas de
informacion.

e Inside-Out: infraestructura, habilidades técnicas, desa-
rrollo y eficiencia.

Colbert (2004) presenta un marco integrado de gestion estra-
tégica de recursos humanos con una perspectiva de la complejidad,
considerando caracteristicas clave entre RBV y complejidad, que pue-
den ayudar a estudiar las organizaciones y mejorar su gestion:

Creatividad/adaptabilidad.

Complejidad y ambigiiedad.

Desequilibrio, dinamismo y caminos de dependencia.
Recursos a nivel sistema.

Lavie (2006) hace una extension a la teoria del enfoque
basado en recursos para incorporarlos en redes de empresas
interconectadas. Se hace la distincion entre recursos compartidos
y no, e identifica nuevos tipos de renta (red de alianzas). Bajo las
caracteristicas tipicas de heterogeneidad, movilidad imperfecta,
imitabilidad y condiciones de sustituibilidad, se concluye que en
ambientes de redes, la naturaleza de las relaciones puede importar
mas que la naturaleza de los recursos.

Lavie (2006: 643) sostiene que las fusiones y adquisiciones
pueden ser mas efectivas cuando los recursos son homogéneos y
lo que se busca es coludirse; sin embargo, en este caso los recursos
son heterogéneos y lo que se busca es la complementariedad. En
tal sentido se desarrolla un modelo teérico en el que la renta de la
firma se incrementa debido al incremento de recursos a los que se
tiene acceso bajo la modalidad de alianza, entonces tres:

e Renta interna.

e Renta relacional (obtenido con los recursos compartidos).

e Renta externalidad (spillover) (resulta de un intercambio
de beneficios).

Una caracteristica mas del modelo que se propone aqui
es que una alianza reduce la incertidumbre en la adquisicion de
nuevos recursos que pueden valer mas del costo pagado por ellos
(Lavie, 2006: 649).
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La discusion de los enigmas logicos y fuentes retoricas de
paradojas dentro de RBV ilustran que algunas de las incongruencias
son inherentes a la investigacion cientifica (en este sentido, la in-
tencion de la discusion es ilustrativa no exhaustiva), pues muestra
como investigadores y actores organizacionales discursivamente
construyen y hacen sentido de conflictos, ambigtiedades y contra-
dicciones para obtener mayor comprension del mundo que nos ro-
dea (Lado et al., 2006: 119).

Estas paradojas y enigmas légicos que plantean dilemas a
los académicos (citados por Lado et al., 2006) son:

e Lasvariables mas interesantes tedéricamente son las me-
nos identificables y medibles (Spender y Grant, 1996: 8).

e Si un recurso es inobservable, no puede ser imitable facil-
mente y por consiguiente forma la base de una ventaja com-
petitiva sostenida (Barney, 1991; Reed y De Fillippi, 1990).

e Siun recurso es inobservable, no puede ser medido con
precision y verificable empiricamente (Godfrey y Hill,
1995).

Algunos investigadores argumentan que RBV estd en peli-
gro, ya que puede llevar a una busqueda infinita —un proceso de
nunca acabar (Collis, 1994, citado en Lado et al., 2006)— de recur-
sos y capacidades que generan ventaja competitiva sostenida; por
ejemplo, una vez que el aprendizaje organizacional es identifica-
do como una competencia central, se puede detonar un proceso
de “aprendiendo como aprender a aprender” (Prahalad y Hamel,
1990, citado en Lado et al., 2006).

De acuerdo con Pitelis (2007), la teoria del comportamiento
de la firma (BTF) y la teoria del crecimiento de la firma (TGF) son
indiscutiblemente las dos bases econémicas mas prominentes que
se adentran a la llamada caja negra de las empresas, Cyert y March
(citado por Pitelis, 2007: 479) resumen las tres ideas centrales que
aporta la teoria del comportamiento de las empresas:

e Racionalidad limitada (limitaciones de informacion y
calculo).

e Imperfecciones en la adaptacion al ambiente (por facto-
res exogenos y endogenos).

e Conflicto de intereses (al interior de la organizacion).
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La explicacion de los costos de transaccion de Coase (1936),
respecto a la naturaleza de la firma, mas que una explicacion de los
atributos internos de la caja negra es una explicacion de por qué
dicha caja existe. Cuando Coase aborda los atributos internos basi-
camente sefiala que se reconocen dos recursos principales dentro
de una firma: emprendedores y trabajadores (Pitelis, 2007: 479).

La esencia de RBV evolucion6 de constructos subespecifi-
cados y proposiciones aparentemente tautolégicas (tales como
aquellas relacionadas al valor del recurso, rareza y ambigiiedad
causal) y debe permanecer inmune de intentos de falso sionismo.
En cambio, académicos e investigadores podrian querer explorar
oportunidades conceptuales para inyectar contenido teorico a la
esencia de RBV; por ejemplo, a través de una reconceptualizacion
de términos clave [...], tales como: costo de oportunidad, renta y
ganancia econémica (Lippmann y Rumelt, 2003a,b; citados por
Lado et al., 2006: 126).

Navarro (2010) emplea la teoria RBV para sustentar una inves-
tigacién sobre compromisos/contratos de exportacion en una mues-
tra de 150 empresas espafiolas, que ligan los recursos de exportacion
y las capacidades para lograr ventajas en mercados extranjeros. Los
recursos, ligados a la experiencia y al conocimiento de informacion
sobre mercados extranjeros, impulsan el desarrollo de capacidades
dindmicas y a su vez tienen influencia en la orientacion al mercado
de exportacion.

La experiencia, las capacidades especificas de exportacion
y una orientacion al mercado, refuerzan los compromisos de ex-
portacion, lo que confirma un efecto positivo en la percepcion de
las ventajas en cuanto a posicion. Inclusive estas percepciones se
pueden nutrir en la medida en que la empresa adapte mejor su
mezcla de mercadotecnia en mercados extranjeros y una orienta-
cion al mercado de exportacion beneficia dicha mezcla (Navarro,
2010: 41).

Tywoniak (2007) propone una reconstruccion de los cons-
tructos de RBV introduciendo mapas compartidos, acoplamientos
flexibles, paradigmas organizacionales y sentido de retrospectiva
para extender la discusion conceptual y lograr una formulacion
conceptual consistente.
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La figura 9 muestra un modelo conceptual del proceso en
el que los recursos y capacidades orientados al mercado externo se
convierten en experiencia y conocimiento.

Figura 9
Efectos de los recursos y capacidades

Mercado Mezcla de . L
Recursos . . Compromiso Experiencia
capacidades orientado a las mercadotecnia exportador conocimiento
y exportaciones (adaptacion) P y

Fuente: Elaboracion propia con base en Navarro (2010).

Nevo y Wade (2010) sintetizan la teoria de sistemas y del
RBV para construir un modelo conceptual unificado y vinculan los
activos de tecnologias de la informacion con beneficios a nivel de
la firma. La compatibilidad de las tecnologias de la informacion,
la integracion de recursos (valiosos, raros, no imitables ni sustitui-
bles) y los esfuerzos (de teoria de sistemas) en sinergia, impactan
de forma positiva en una ventaja competitiva sostenida.

Para una efectividad organizacional, la colision dominante
(mision, vision, objetivos, estrategias, estructuras y relaciones in-
ternas) es importante en la eleccion estratégica, que incluye: au-
tonomia, manipulaciéon, percepcion y evaluacion del ambiente.
Entonces, la toma de decisiones organizacional perteneciente a los
recursos (y los mecanismos a través de los cudles son adquiridos)
y metas, tiene relevancia para la colision dominante (figura 10) de
mantener su legitimidad e inyectar impetu a las capacidades dina-
micas que son inimitables (Kaushik y Khokhle, 2011: 73-74).

Bhamra (2011) realiza una investigacion exploratoria en Rei-
no Unido sobre competencias centrales, uso y entendimiento, para
ello contacto a treinta y dos empresas de diversos sectores, pero so-
lamente 16 accedieron a ser entrevistadas: once son PYMES y cinco
son grandes compafiias. El marco teérico de esta investigacion es
la ventaja competitiva sostenida, derivada del enfoque basado en
recursos, y cuya teoria puede verse como una perspectiva alterna-
tiva dirigida a la estrategia. Cabe mencionar que las competencias
centrales estan intimamente relacionadas a la teoria del enfoque
basado en recursos de la firma.
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Figura 10
Marco conceptual

Coalicion Dotacién Capacidades Efectividad
dominante de recursos dindmicas organizacional

Fuente: Extraido parcialmente de Kaushik y Khokhle, 2011.

Las preguntas que motivaron la investigacion de Bhamra
(2001) fueron dos: una respecto a lo que los gerentes entendian
por competencias centrales y, la otra, sobre las que usaban en su
organizacion. Los resultados sefialan que los gerentes entrevista-
dos tienen una impresion vaga de las fortalezas de su organizacion:
50% creen que tienen algo tnico en cuanto a competencia y 81 %
creen poseer competencias centrales dificiles de imitar por algin
competidor.

De acuerdo a los entrevistados en el estudio de Bhamra
(2001: 2738), consideran que las competencias centrales no satis-
facen lo definido por Prahalad y Hamel (1990) y Barney (1991),
quienes sefialan que “las competencias centrales es todo aquello
que provea una ventaja competitiva sostenida basada en el apalan-
camiento de habilidades y conocimiento”.

El hecho de que los gerentes no comprendan con claridad
las competencias clave de su organizacion, dificulta la creacion y
el empleo de las mismas, ademas podrian dar pie a que otros com-
petidores potenciales dentro de la industria hagan esfuerzos extra
y generen estrategias para construir sélidas competencias centra-
les. Fang (2011), por su parte, propone activos con el fin de elevar
el desempeno de la firma.

Una firma puede capturar conocimiento benéfico, con base
a una relacion mas profunda con los clientes, lo que se convertiria
en un activo para la empresa con conocimiento valioso y tinico. Si a
este activo se le complementa con innovacion al exterior de la firma
en direccion al cliente, los resultados son: mayores ventas y mayo-
res margenes de ganancia, atendiendo las necesidades del cliente
con nuevas y mejoradas soluciones tecnologicas (Fang, 2011: 589).
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Fang (2011) realiza un par de estudios empiricos, en el pri-
mero utiliza fuentes secundarias como COMPUSTAT, donde obtienen
ventas de firmas como activos del cliente y patentes como activos
en innovacion, y corren una regresion de efectos fijos. En el segun-
do estudio (que consta de dos etapas) colectan informacién prima-
ria al encuestar a 450 firmas (en dos rondas) de la industria de alta
tecnologia; usan una escala tipo Likert de siete puntos (uno comple-
tamente en desacuerdo y siete completamente de acuerdo) y hacen
una matriz de correlacion. En la segunda etapa utilizan modelos de
comparacion por pares (de constructos) y emplean minimos cuadra-
dos ordinarios.

Los resultados son consistentes con la teoria: firmas sin acti-
vos unicos o raros y dificultad en conseguir una ventaja competitiva.
Por otra parte, hay estrategias que configuran altos retornos de ma-
yor riesgo (tal como sucede en la teoria financiera), un ejemplo es
que la mejor configuracion de activos mostraba mayor variabilidad
en el desempeno; y otra de sus conclusiones es que una configura-
cion diversificada (en activos) reduce la variabilidad en el desempe-
fio de la firma (Fang, 2011).

En Karthikeyan (2011) la discusién central es sobre la sub-
contratacion de los recursos humanos bajo la teoria del enfoque ba-
sado en recursos, se hace un repaso literario de que las actividades
clave en la estrategia empresarial deben permanecer en casa, mien-
tras que las actividades estandarizadas o rutinarias pueden ser fa-
cilmente replicadas y por consiguiente subcontratadas. Para ello se
plantean cinco criterios:

Conocimiento tacito.

Especificidad (competencias centrales/clave).
Decisiones estratégicas en cuanto a las actividades.
Complejidad social (fenémenos sociales internos/rela-
ciones unicas e inimitables).

e Ambigiiedad causal (acciones y resultados-recursos y
operaciones invisibles).

Ployhart et al. (2011) proponen un modelo dinamico en
el cual los cambios en el capital humano genérico (personalidad
y habilidad cognitiva) llevan a cambios en unidades especificas
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(entrenamiento avanzado y experiencia), lo que incidird en el
desempeno y efectividad del servicio. Bajo el fundamento teodrico
del enfoque basado en recursos se examinaron 238 unidades en
una cadena de restaurantes (franquicias) durante diez trimestres,
empleando el método de modelaje de crecimiento latente (LGM,
por sus siglas en inglés). El modelo se desarrolla en un contexto
de servicio, un empleado se encuentra justo entre la empresa y el
cliente, por lo que su influencia en los clientes es potente a pesar
de tratarse de un activo intangible. Los hallazgos refuerzan el valor
y la importancia de comprender las relaciones dinamicas entre
recursos humanos debido a la incidencia en la efectividad.

Las conclusiones de Karthikeyan (2011) refuerzan el argu-
mento de que hay actividades clave en toda empresa y varian de
una a otra; mientras que para una puede ser el reclutamiento, para
otra lo es el entrenamiento. En este sentido, la recomendacion que
hacen es observar las fortalezas y debilidades de la organizacion en
particular, para poder determinar qué actividades subcontratar y
cuéles no.

Seerat et al. (2011) realiza un estudio cualitativo-inductivo
basado en estudios de caso, bajo el fundamento teérico del en-
foque basado en recursos. Sus resultados indican que son varios
los recursos (desde recursos de emprendurismo, humanos, socia-
les, hasta capital financiero) que intervienen en la gestion y creci-
miento internacional de una firma. Ningtn recurso aislado provee
suficiente impulso para formar e internacionalizar una firma; en
cambio, una mezcla perfecta de ellos si puede traer éxito a la em-
presa (Fang, 2011).

El tamafio de la firma, la experiencia exportadora, los recur-
sos y capacidades organizacionales relacionados a la exportacion,
van a dar forma a la estrategia de mercadotecnia, la que a su vez
dictara una ventaja competitiva en el costo, producto y servicio, y
que en conjunto determinaran el desempefio financiero y de mer-
cado en el exterior (Leonidou et al., 2011: 5).

La metodologia de Leonidou et al. (2011) se bas6é en una selec-
cion aleatoria de mil (de 18,500 posibles del directorio en linea Dun
& Bradstreet's) empresas manufactureras locales (de distintas subin-
dustrias) de Reino Unido; se contactaron via telefénica y 430 acce-
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dieron ser parte de la investigacion; se les enviaron cuestionarios a
través de correo y medios electronicos y finalmente se recibi6 res-
puesta de 223 empresas. Se llevo a cabo un analisis de factores (uno
exploratorio y uno confirmatorio), los datos se ajustaron al modelo y
los resultados fueron estadisticamente significativos.

Los programas nacionales de fomento a la exportacion son
fundamentales para el impulso del desempeno de las empresas en
los mercados de exportacion; sin embargo, no hay una asociacion
directa entre el uso de estos programas y el desempefio exportador,
pero pudo verse impulsado a través de los recursos y capacidades
necesarias para operar de forma internacional, y dichos programas
aumentan de cierta forma el abanico de recursos a disposicion de
las empresas para aprovechar las oportunidades y evitar amenazas
(Leonidou, 2011: 20).

Siddharta y Chakraborty (2011: 7 y 16) hacen un repaso del
campo de la gestion estratégica, desde la industria hasta la firma,
con especial énfasis en la teoria del enfoque, que se basa en re-
cursos (RBV) como fuente de la ventaja competitiva. RBV no es un
sustituto de las teorias e instrumentales de anédlisis de la industria
(por ejemplo, las cinco fuerzas de Porter 1980) ni del analisis del
macroambiente, sino un complemento. Dentro de este repaso, en-
tre otras, se encuentran las siguientes aportaciones:

Capacidades dinamicas (Teece et al., 1997).

e Liderazgo estratégico (Finkelstein y Hambrick, 1996).

e Enfoque basado en el conocimiento (Kogut y Zander,
1992).

e Desempefio basado en la organizacion industrial (Porter,
1980).

Los recursos de la firma son imperfectamente imitables por
una o mas de las siguientes razones: recurso obtenido a través de
condiciones historicas unicas, ambigiiedad causal y complejidad so-
cial (Barney, 1991; citado por Siddharta y Chakraborty, 2011: 8).

Las principales criticas a RBV de acuerdo a Priem y Butler
(20014, citado por Siddharta y Chakraborty, 2011: 12) son cuatro:

e La teoria RBV es tautologica.
e Ofrece un subdesarrollado rol del mercado.
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e Diversas configuraciones de recursos pueden generar el
mismo valor a la firma, entonces, esa no seria la fuente
de ventaja competitiva.

e La prescripcion a los gestores es limitada.

Barney (2001a) responde a estas criticas argumentando que,
a nivel de definicion, muchas teorias de la gestion son tautologicas.
Ademas, las hipotesis pueden ser contrastadas empiricamente fue-
ra de lineamientos tautologicos y a pesar de estas criticas, ya que
RBV continua siendo un area bastantemente bien aceptada en la
academia (Siddharta y Chakraborty, 2011: 12).

Helfat y Peteraf (2002) introducen el término ciclo de vida de
las capacidades, el cual articula patrones generales y senderos en la
evolucion de las capacidades organizacionales en el tiempo, inclu-
so mas alla de los limites de 1a empresa, como pueden ser alianzas
estratégicas y cadenas de suministros. Su analisis versa sobre los
fundamentos, el desarrollo y la madurez de las capacidades orga-
nizacionales que ayudan a explicar las fuentes de heterogeneidad.

El ciclo de vida de las capacidades consta de tres etapas
(Helfat y Peteraf, 2002):

e Fundamentos. Es la etapa inicial y sienta las bases para
el desarrollo, requiere de dos cosas: un grupo de perso-
nas con un lider y un objetivo.

e Desarrollo. Esta marcado por la construccion gradual de
las capacidades, donde la experiencia acumulada es fun-
damental.

e Madurez. En esta etapa la estructura de la organizacion
ha almacenado en su memoria la ejecucion de las capa-
cidades y ha creado rutinas de trabajo, cuando las capa-
cidades organizacionales llegan a esta atapa (o incluso
antes) se ramifican seis posibles etapas adicionales, que
son: retiro (desaparece la capacidad), cercenadura (re-
duccion del nivel de la capacidad), réplica (se mantiene
constante el nivel de la capacidad pero el nivel de acti-
vidad continua), renovacion, redistribucion y reconfigura-
cion (se incrementa tanto el nivel de la capacidad como
el nivel de actividad).
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Barney y Arikan (2001) revisaron 166 articulos de RBV e hi-
cieron una clasificacion en tres categorias:

e Gestion estratégica. Efectos de la industria contra efectos de
la firma, recursos y desempefio de la firma y estrategia
corporativa.

e Recursos humanos. Como afectan los recursos humanos
y sus politicas en el desempeiio de la firma.

e Otros. Estudian principalmente el lazo entre diversos
recursos funcionales y el desempefio de la firma.

La parte mas retadora de la investigacion en RBV recae en la
medicion de constructos inobservables, en muchos casos las capa-
cidades de las firmas y las competencias centrales son dificiles de
medir, mayormente se requiere de informacion primaria que pue-
de demorar el trabajo o dar respuestas sesgadas (Newbert, 2007;
citado por Siddharta y Chakraborty, 2011: 14).

Usar variables proxy (aproximadas) para las mediciones es
comun en RBV, también es criticado por validez (Hoskinsson et
al., 1999; citados por Siddharta y Chakraborty, 2011). Alternativa-
mente se sugiere adoptar métodos cualitativos (etnograficos) y ob-
servacion participativa para medir recursos inobservables. Parece
prometedor medir constructos latentes usando variables de indica-
dor y modelar ecuaciones estructurales.

O’Cass y Voola (2011) adoptan RBV como plataforma para
examinar tres capacidades de partidos politicos, enfatizando la
complementariedad entre capacidades:

e Orientacion proactiva hacia el mercado politico.
e Orientacion de sensibilidad hacia el mercado politico.
e Orientacion hacia la marca politica.

Dichas capacidades muestran las relaciones en la orienta-
cion hacia el mercado politico por parte de los partidos dentro de
un contexto de estrategias competitivas y desempeno electoral. La
premisa fundamental es que tanto los procesos de mercadotecnia
como los procesos politicos son importantes en cualquier sociedad
(O’Cass y Voola, 2011: 627).

Kaleka (2011) desarrolla y contrasta un modelo de los recur-
sos y capacidades clave que conducen a una ventaja de servicios en
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el exterior, en los tltimos afios las economias se han terciarizado y
la l6gica de mercadeo se esta reorientando.

Se seleccionaron (del directorio Dun y Bradstreet) de forma
aleatoria 1,093 manufactureras de exportacion del Reino Unido, des-
pués de un contacto telefonico se confirmoé que 887 contaron con el
perfil de la investigacion y se les envio el cuestionario, inicamente
312 respondieron. Los resultados muestran que la experiencia ex-
portadora nutre las relaciones con los clientes y las capacidades de
informacion, la disponibilidad financiera facilita capacidades de de-
sarrollo de informacion y producto, ello permite a los exportadores
lograr ventaja en servicio y desempefo superior en sus aventuras
en mercados extranjeros (Kaleka, 2011: 48).

Otim et al. (2012) examinan el efecto que tiene la inver-
sion en tecnologias de la informacion para la reduccion del riesgos
—variabilidad en el desempefio de la firma (mercado, industria
y largo plazo), sobrevivencia y competitividad— del perfil de
compafnias que hacen anuncios publicos de sus inversiones en
tecnologia. La teoria con la que sustentan esta investigacion es la
del enfoque basado en recursos de la firma.

El enfoque basado en recursos teoriza que si un recurso es
valioso y raro, le otorga una ventaja competitiva; ademas, si es no
imitable, no sustituible e inmavil, confiere una ventaja competi-
tiva sostenida. Los recursos de tecnologias de la informacion pro-
veen sOlo ventajas competitivas de forma temporal, ya que son
facilmente imitables, por consiguiente es crucial realizar inversio-
nes tempranas para ser el primero y obtener ventaja (Otim et al.,
2012: 169).

La técnica empleada consisti6 en métodos multivariados: mo-
delos lineales generalizados (GLM, similar a un ANOVA) y ecuaciones
de estimacion generalizada (GEE, similar a una regresion). Para ope-
racionalizar el riesgo (desempefio de la firma con respecto a la in-
dustria) se emplearon dos medidas: una basada en el mercado y otra
en la contabilidad. Para el caso de las relacionadas con el mercado,
contabilizaron el nimero de anuncios (stock prices) durante sesenta
dias, y para la basada en contabilidad midieron el retorno de los acti-
vos (ROA) durante dos periodos contiguos de tres afios. Los resultados
fueron estadisticamente significativos y concluyen que inversiones
estratégicas en tecnologias de la informacion reducen el riesgo de las
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empresas, siempre y cuando dichas inversiones sean hechas por una
empresa lider en la industria; sin embargo, para el caso de inversio-
nes en tecnologias de la informacion en la automatizacion del ries-
go, se reduce si hay otros competidores haciéndolo al mismo tiempo
(Otim et al., 2012).

Cuando hay incertidumbre en el ambiente (es decir de for-
ma exogena a la empresa) se requiere de fuertes inversiones pre-
vias para aprender y reducir la incertidumbre, y entonces realizar
inversiones tempranas, tener esa ventaja y liderar el mercado. En
este caso, ser el primero de la industria no garantiza el éxito, pues-
to que se requiere de gran inversion y el riesgo es alto, ademas se
corre el riesgo de que dicha ventaja se disipe rapidamente, en este
caso puede resultar mas conveniente sentarse y ver qué sucede; es
decir, ser una compania seguidora.

Kaufman y Roesch (2012) sostienen que las empresas pue-
den lograr una ventaja competitiva al construir y emplear capa-
cidades de mercadotecnia (en las habilidades de percibir y cubrir
la demanda de los clientes), incluso en diferentes ambientes ins-
titucionales; no obstante, empresas de mercados emergentes han
preferido fuentes de competitividad diferentes. Estudian cualitati-
vamente con fuentes secundarias (informacion sobre las empre-
sas entrevistadas) y primarias las habilidades de mercadotecnia de
empresas chinas en Europa —48 fueron entrevistadas con una du-
racion entre 45-180 minutos cada una (27 gerentes europeos, 11
chinos y 10 de distintas nacionalidades)—, bajo el sustento tedrico
del enfoque basado en recursos.

La extension de RBV, con respecto a las capacidades, enfatiza
que la habilidad para integrar, combinar y desplegar recursos es una
fuente de ventaja competitiva sostenida (Eisenhardt y Martin 2000;
Krasnikov, 2008; Teece 2007; citados por Kaufman y Roesch, 2012: 2).

Los resultados indican que las deficiencias en motivacion
(ambigiiedad causal e inercia), la oportunidad (brecha de percep-
cion interna y resistencia del mercado) y las habilidades limitadas
(fragmentacion de experiencia general y especifica), restringen a
las empresas para incursionar en modelos de negocio orientados
en mercadeo; por consiguiente, firmas de mercados emergentes o
avanzados no construyen ni despliegan habilidades de mercadotec-
nia (Kaufman y Roesch, 2012).
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Gardner et al. (2012), bajo el esquema RBV, propone un mar-
co teorico que consta de tres tipos de recursos:

Relaciones.

Experiencia.

Estructura (que es la distribucion de los recursos de rela-
cion y experiencia).

Dichos recursos ejercen influencia de manera diferente en
la capacidad dinamica de integrar el conocimiento de los miem-
bros de un equipo para elevarle su desempeno.

Se entrevistaron a 722 personas de 104 equipos de las cua-
tro firmas de auditoria y consultoria mas grandes en el mundo,
conocidas como las cuatro grandes. Un total de 500 personas (66 %
hombres, 34% mujeres) respondieron la entrevista. Los resultados
indican correlacion de forma positiva con la capacidad de integrar
el conocimiento de los miembros del equipo, la incertidumbre lo
esta pero de forma negativa, y las capacidades de integrar el co-
nocimiento estan correlacionadas de forma positiva con el desem-
pefio del equipo. En cambio, el tamaifio del equipo, el volumen
de comunicacion, la especificidad y la demanda de proyectos, no
muestran relacion con el desempefio del equipo, s6lo la variable
importancia del proyecto resulté relacionada significativamente de
forma positiva con el desempefio (Gardner et al., 2012).

Wang (2013), para explicar como y por qué las tecnologias de
la informacion (IT, por sus siglas en inglés) y las soluciones de las
relaciones de los procesos de informacion (IP) interfirmas pueden
ser utilizadas para aminorar la incertidumbre de la cadena de sumi-
nistro y mejorar el desempefio del comprador, integra tres teorias:
enfoque basado en recursos, enfoque basado en el proceso de infor-
macion y la teoria de costos de transaccion.

Con respecto a la metodologia, se administré una encuesta
(en idioma chino) de seccion cruzada para colectar informacion de
144 empresas medianas y grandes (tasa de respuesta 14.7) en el
sector manufacturero en Taiwan y se hizo un analisis de factores
de componentes principales.

En general, las IT y el disefio de mecanismos de procesos
de informacion interfirmas mejoraron las actividades conjuntas,
incluso la coordinacion de las mismas, por lo que se corrobora la
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teoria; sin embargo, no facilita ni resuelve los problemas de toma
de decisiones en conjunto, por lo que se sugiere implementar me-
canismos complementarios (de orden normativo) para reducir la
incertidumbre, por ejemplo los contratos (Wang, 2013).

En el cuadro 5 se sintetiza de manera cronologica los prin-
cipales autores y sus aportaciones a la teoria del enfoque basado
en recursos, se consideran desde los principales precursores hasta
la actualidad.

Cuadro 5

Resumen de revision literaria sobre el enfoque basado en recursos (RBV)

Autores Afio | Aportacion

Edith Penrose | 1959 | Funda las bases de RBV, explica el crecimiento de la firma par-
tiendo de un analisis del interior que comprende los recursos
humanos, los no humanos y su interaccion para comprender el
crecimiento de la firma. Postula también que las capacidades
finitas pueden limitar el crecimiento de la firma.

Oliver E. 1975 | Los recursos son inmoviles debido a los altos costos de trans-
Williamson ferencia.
Implicaciones de las politicas anti-monopolicas.

Birger 1984 | Recursos tangibles e intangibles (heterogéneos), recursos atrac-
Wernerfelt tivos (capacidad de la maquinaria, lealtad de los clientes, ex-
periencia en la produccion, liderazgo tecnologico) matriz de
recursos-productos.

Richard 1984 | Introduce el término mecanismo de aislamiento, que consiste en
Rumelt disefiar mecanismos (con total atencion en los recursos) que obs-
taculicen la imitacion por los competidores, con la finalidad de
crear y mantener la ventaja competitiva de la firma.

Jay Barney 1991 | Recursos heterogéneos, caracteristicas VRIN de los recursos, ven-
taja competitiva (estrategia de creaciéon de valor inigualable por
ningun competidor) y ventaja competitiva sostenida (dotacion de
recursos que la firma controla).

Rumelt, 1991 | Examinan la relacion entre la ciencia econdémica y la adminis-
Schendel tracion estratégica, denotan contribuciones en ambos sentidos.
y Teece Uno de los puntos de partida clave radica en los supuestos so-

bre las fuerzas del mercado en equilibrio. Muchas areas del co-
nocimiento permanecen como una oportunidad para construir
modelos que ayuden a predecir, mas que a explicar, fen6menos.
La gestion de negocios se ha beneficiado del pensamiento eco-
noémico; sin embargo, la primera ha dado nueva materia prima a
economistas para repensar los modelos tradicionales, no obstante
éstos ultimos son un tanto reacios a cambiar su forma de pensar.

Contintia en la pagina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Autores Afio | Aportacion
Margaret 1993 | Propone un modelo de ventaja competitiva sostenida que brinda
Peteraf rentas por encima del promedio (en parte debido a una mayor

o mejor dotacion de recursos que reduce costos), cuya esencia
recae en cuatro factores: heterogeneidad en los recursos, barre-
ras (limitantes) previas a la competencia, imperfecta movilidad
de recursos (no hay un mercado de factores estratégicos, por
tanto, son no transables) y barreras (limitantes) posteriores a
la competencia (que la heterogeneidad debe preservarse en el
tiempo). El modelo se basa en el paradigma teoérico del enfoque
basado en recursos (RBV), el cual se centra en la heterogeneidad
de los recursos y sus capacidades internas, y no en las condicio-
nes de la industria.

Birger 1995 | Hace una reflexion sobre RBV y su difusion en los tltimos afios,
Wernerfelt hace un breve recuento de académicos que se han influenciado
por RBV y ofrece algunas ideas sobre el futuro de RBV.

Mike Peng 2001 | Contribuciones de RBV en el area de negocios internacionales
(mercados emergentes, emprendurismo internacional, alianzas
estratégicas, penetracion de mercados y gestion de empresas

multinacionales).
Lockett 2001 | Analizan el vinculo entre el enfoque basado en recursos y la eco-
y Thompson nomia y sefialan que historicamente ha habido un fuerte lazo

entre las disciplinas de estrategia y la economia; sin embargo,
especificamente RBV no es muy recurrente en los journals do-
minantes de economia. Cinco cuestiones son revisadas: diversi-
ficacion y penetracion de mercados, reorientacion corporativa y
salida del mercado, actividades de innovacion entre empresas,
diversificacion y desempefio y evolucion de la industria con
constantes cambios en los productos.

Jay Barney 2001 | RBV puede ser abordado por al menos tres posturas teoricas tra-
dicionales: microeconomia neoclasica, organizacion industrial y
ventaja competitiva, y economia de la evolucion.

Helfat 2002 | Introducen el término ciclo de vida de las capacidades, el cual
y Peteraf articula patrones generales y senderos en la evolucion de las ca-
pacidades organizacionales en el tiempo, incluso mas alla de los
limites de la empresa, como pueden ser alianzas estratégicas y
cadenas de suministro. Su analisis versa sobre los fundamentos, el
desarrollo y la madurez de las capacidades organizacionales que
ayudan a explicar las fuentes de heterogeneidad de las mismas.

Contintia en la pagina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Autores Afio | Aportacion
Tan 2003 | Presentan una de las primeras evidencias del efecto Penrose en
y Mahoney un contexto de negocios internacionales. Los resultados empiricos

muestran que el grado en que una empresa incurre en costos di-
namicos de ajuste, debido al efecto Penrose, es contingente de las
caracteristicas de la industria en la cual la empresa escoge entrar,
y empresas en expansion internacional que estan menos sujetas
a limitantes internas, en cuanto capacidades de gestion, que em-
presas en expansion doméstica.

Colbert 2004 | Presenta un marco integrado de gestion estratégica de recursos
humanos con una perspectiva de la complejidad, considerando
caracteristicas clave entre RBV y complejidad:
Creatividad/adaptabilidad.

Complejidad y ambigiiedad.

Desequilibrio, dinamismo y caminos de dependencia.

Recursos a nivel sistema.

Hay una congruencia tedrica entre complejidad y RBV. Este mar-
co, enfocado en la coherencia en el sistema de recursos humanos,
puede ayudar a informar la manera en que las organizaciones son
estudiadas y mejorar la forma en que son gestionadas.

Wade 2004 | Hacen una extension de los atributos de los recursos (VRIN + apro-
y Hulland piabilidad y movilidad). Categorizan los recursos en sistemas de in-
formacion: Outside-In (relaciones gerenciales exteriores y respuesta
de mercado), Spanning (socios y planeacion gerencial en sistemas
de informacion) e Inside-Out (infraestructura, habilidades técnicas,
desarrollo y eficiencia operacional).

Dovev Lavie 2006 | Hace una extension a RBV incorporando alianzas empresariales
como fuente de ventaja competitiva, en esta modalidad los bene-
ficios se incrementan, ya que surgen nuevos tipos de renta (local,
relacional y de externalidad positiva). Ademas, en alianza se reduce
la incertidumbre en la adquisicion de nuevos recursos, que incluso
pueden valer mas de lo que se pago por ellos.

Lado, Boyd, 2006 | Ladiscusion de los enigmas logicos y fuentes retoéricas de parado-
Wright y Kroll jas dentro de RBV, sirve para ilustrar que algunas de éstas reflejan
paradojas inherentes de la investigacion cientifica. Académicos e
investigadores podrian querer explorar oportunidades conceptua-
les para inyectar contenido tedrico a la esencia de RBV, por ejem-
plo, a través de una reconceptualizacion de términos clave de RBV,
tales como: costo de oportunidad, renta y ganancia econémica.

Christos Pitelis | 2007 | Expone BTFy TGF (con especial enfoque en recursos) como teorias
que se adentran a la llamada caja negra. Matiza las limitaciones
de informacion, imperfecciones en la adaptacion al ambiente y
el conflicto de intereses. Finalmente, hace un comparativo entre
BTF y TGF (con sus respectivos supuestos, pronosticos y causales).

Contintia en la pdgina siguiente.
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Mackenzie Jr.

Autores Afio | Aportacion
Tywoniak 2007 | Propone una reconstruccion de los constructos de RBV introdu-
ciendo mapas compartidos, acoplamientos flexibles, paradigmas
organizacionales y sentido de retrospectiva para extender la discu-
sion conceptual y lograr una formulacion conceptual consistente.
Navarro, 2010 | Estudio empirico sobre compromisos de exportacion y ventajas
Acedo, obtenidas y percibidas en mercados extranjeros con recursos, capa-
Robson, cidades, orientacion al mercado exterior, mezcla de mercadotecnia
Ruzo y Losada (adaptada), experiencia, conocimiento e informacion.
Nevo 2010 | Sintetizan teoria de sistemas y RBV para construir un modelo
y Wade conceptual unificado, vinculando activos de tecnologias de la
informacion con beneficios a nivel firma. La compatibilidad de
tecnologias de la informacion y la integracion de recursos (valio-
sos, raros, no imitables ni sustituibles) y esfuerzos en sinergia,
impactan de forma positiva en una ventaja competitiva sostenida.
Kaushik 2011 | Efectividad organizacional via dotacién de recursos y desarrollo
y Khokhle de capacidades de alto nivel, incluidas las capacidades dinamicas.
Bhamra Ran, 2011 | Uso y entendimiento de competencias centrales creadas bajo
Dani Samir y un enfoque basado en recursos y dirigido a crear una estrategia
Tracy Bhamra y ventaja competitiva sostenida, como el caso del sector manu-
facturero de Reino Unido.
Fang, 2011 | Estrategias de configuracion de activos como la relacion con
Palmatier clientes e innovacion pueden elevar el desempefio de la firma,
y Grewal alavez que atienden las necesidades de sus clientes e incremen-
tan sus ganancias. Configuraciones mas ambiciosas resultan ser
también mas riesgosas.
Seerat, 2011 | Ningtn recurso aislado provee suficiente impulso para gestionar
Rehman e internacionalizar una firma de manera exitosa, se requiere una
y Mujahid mezcla perfecta de recursos (humano, social, financiero, etcé-
tera) para lograrlo.
Karthikeyan, 2011 | Plantean cinco criterios (conocimiento tacito, especificidad, de-
Bhagat cisiones criticas/estratégicas, complejidad social y ambigtiedad
y Kannan causal) para la distincion de las actividades clave del resto de las
actividades dentro de una organizacion.
Ployhart, 2011 | Refuerzan el valor y la importancia de comprender las relaciones
Iddekinge y dinamicas entre recursos humanos, cambios en la personalidad

v habilidad cognitiva, y lleva a cambios en el nivel de entrena-
miento y experiencia, lo que incide en la efectividad y mejora
de un servicio.

Contintia en la pdgina siguiente.

52




DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS FRANQUICIAS...

Viene de la pagina anterior.

Autores

Afio

Aportacion

Leonidou,
Palihawadana
y Theodosiou

2011

Formulan que el tamafio de la firma, la experiencia exportadora,
los recursos y las capacidades organizacionales, van a dar forma
a la estrategia de mercadotecnia de exportacion, la que a su vez
dictara una ventaja competitiva en el costo, producto y servicio
de exportacion, que en conjunto determinaran el desempeio fi-
nanciero y de mercado en el exterior. Los programas nacionales
de fomento a la exportacion, amplian el abanico de recursos a
disposicion de las empresas para aprovechar las oportunidades
y evitar amenazas.

Siddharta
y Chakraborty

2011

RBV no es un sustituto de las teorias e instrumentales de analisis
de la industria (por ejemplo, las cinco fuerzas de Porter, 1980) ni
del analisis del macro-ambiente sino un complemento.

O’'Cass y Voola

2011

Adoptan RBV como plataforma para examinar tres capacidades
de partidos politicos:

Orientacion proactiva hacia el mercado politico.

Orientacion de sensibilidad hacia el mercado politico.
Orientacion hacia la marca politica.

Dichas capacidades muestran las relaciones en la orientacion hacia
el mercado politico por parte de los partidos dentro de un contex-
to de estrategias competitivas y desempefio electoral. La premisa
fundamental es que tanto los procesos de mercadotecnia como los
politicos son importantes en cualquier sociedad.

Kaleka

2011

Asevera que la experiencia exportadora nutre las relaciones con
los clientes y las capacidades de informacion, la disponibilidad
financiera facilita capacidades de desarrollo de informacion y pro-
ducto, esto permite a los exportadores lograr ventaja en servicio y
desempefio superior en sus aventuras en mercados extranjeros.
En los tltimos afios las economias se han terciarizado, y de igual
forma se esta reorientando la 16gica de mercadeo.

Otim, Dow,
Grover y Wong

2012

Inversiones tempranas en tecnologias de la informacion redu-
cen el riesgo (variabilidad en el desempefio) y confieren una
ventaja competitiva, sin embargo, cuando hay alta incertidum-
bre en el ambiente (exégena) ser el primero en la industria no
garantiza el éxito.

Kaufman
y Roesch

2012

Deficiencias en motivacion (ambigiiedad causal e inercia), opor-
tunidades (brecha de percepcion interna y resistencia del mer-
cado) y habilidades limitadas (fragmentacion de experiencia
general y experiencia especifica) restringen a las empresas para
incursionar en modelos de negocio orientados en mercadeo, por
consiguiente, firmas de mercados emergentes en mercados avan-
zados no construyen ni despliegan habilidades de mercadotecnia.

Contintia en la pdgina siguiente.
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Autores Ano | Aportacion
Gardner, 2012 | Proponen un modelo tedrico que consta de tres tipos de recursos:
Gino y Staats relaciones, experiencia y estructura (distribucion de recursos).

Entrevistaron 500 miembros de equipos (de las cuatro grandes)
y se contrastd empiricamente. Los resultados indican que las
relaciones estan correlacionadas de forma positiva con la capa-
cidad de integrar el conocimiento de los miembros del equipo, la
incertidumbre lo esta pero de forma negativa y las capacidades
de integrar el conocimiento lo estan positivamente con el desem-
pefio del equipo. En cambio, el tamafo del equipo, el volumen
de comunicacion, la especificidad y la demanda de proyectos, no
muestran relacion con el desempeno del equipo, solo la variable
importancia del proyecto resulto relacionada significativamente
de forma positiva con el desempefio del equipo.

Wang, Tai 2013 | Las tecnologias de la informacion (IT) y el procesamiento de la
y Grover informacion (IP) brindan soluciones para mejorar las relaciones
dentro de la cadena de suministro al reducir la incertidumbre;
no obstante, también se precisa de acuerdos normativos (con-
tratos) entre partes.

Fuente: Elaboracion con base en la revision literaria.

Teoria de internacionalizacion de la firma

Modelo de Uppsala

La principal aportacion teorica la hacen Coase (1937), Wiedershe-
im (1975) y Johanson y Vahlne (1977), quienes explican el feno-
meno de la internacionalizacion gradual de la empresa (figura 11),
debido a las necesidades naturales de crecer y expandir sus opera-
ciones a otros paises en busca de minimizar costos e incrementar
sus beneficios.

Johanson y Wiedersheim (1975) describen y analizan el
caso de cuatro empresas suecas que operan internacionalmente:
Sandvik, Atlas Copco, Facit y Volvo. El supuesto basico es que las
empresas primero se desarrollan en el mercado interno y la in-
ternacionalizacion es la consecuencia de una serie de decisiones
incrementales. También se asume que los obstaculos mas impor-
tantes a la internacionalizacion son la falta de conocimientos y los
recursos (Johanson y Wiedersheim, 1975: 306).
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Figura 11
Modelo de Uppsala
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Fuente: Elaborado con base en Johanson y Wiedersheim (1975) y Johanson y Vahlne (1977).

El término internacionalizacion es una cuestion de actitu-
des y comportamientos. Las actitudes son la base de las decisiones
para emprender aventuras internacionales, y las experiencias deri-
vadas de éstas inciden en las actitudes (Johanson y Wiedersheim,
1975: 306).

De acuerdo a Johanson y Wiedersheim (1975), existen cua-
tro etapas graduales en la expansion de operaciones:

e Exportaciones esporadicas.

e Exportaciones via representantes independientes.

e Filial de ventas.

e Produccion.

Se cree que las empresas empiezan vendiendo al exterior, via
representantes independientes, porque requieren de un compromi-
so menor de recursos que una filial; ademas, a mayor riesgo percibi-
do habra menores intenciones de incursionar en ese mercado. Las
distancias fisica y geografica, asi como el tamafio y oportunidad de
los mercados, son factores importantes en operaciones internacio-
nales (Johanson y Wiedersheim, 1975: 308).
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Johanson y Wiedersheim (1975) afirman que en todas las
empresas (cuatro) han habido periodos de exportacion via repre-
sentante o filial, y periodos de manufactura para el caso de Sandvik
y Atlas Copco; posteriormente Sandvik y Volvo hicieron inversio-
nes conjuntas a nivel internacional para propoésitos especificos.
También mencionan que empresas que empezaron mas tarde su
internacionalizacion, lo lograron en menor tiempo.

Pauwels et al. (2004) presentan una tipologia de seis escena-
rios progresivos en la internacionalizacion, eventualmente estos
escenarios estan disenados para describir y explicar los episodios de
la internacionalizacion, cada escenario representa una interaccion
longitudinal entre cuatro constructos:

Conocimiento del mercado.
Conocimiento de internacionalizacion.
Actitud de compromiso.

Conducta de compromiso.

Para capturar la progresion en la internacionalizacion se
construyen seis escenarios:

Dos sobre institucionalizacion.
Dos sobre aprendizaje basado en explotacion.
Dos sobre aprendizaje exploratorio.

La literatura sobre negocios internacionales permanece
frustrada por el hecho de que la teoria del proceso de internacio-
nalizacién no explica su progreso en el corto plazo. Por otro lado,
parece que faltan factores estructurales explicativos, ya que el mo-
delo de Uppsala propone una relacion directa entre conocimiento
empirico y compromiso de mercado, y tanto tedrica como empi-
ricamente ha sido muy cuestionado, debido a que las variaciones
en la acumulacion de los compromisos parecen estar insuficien-
temente explicadas por las del conocimiento (Andersen, 1993; Pe-
dersen y Petersen, 1998; citados por Pauwels et al., 2004: 2).

Es importante disponer de recursos intangibles (por ejem-
plo, la experiencia) para iniciar el proceso de expansion interna-
cional; dichos recursos pueden ser ademas de causa, consecuencia
del proceso de expansion internacional. Para el caso de la empresa
espafiola, los recursos tecnologicos son los factores que aumentan
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la propension de la empresa al exterior. Cuanto mayor sea la inter-
nacionalizacion de una empresa, mayor serd la acumulacion de in-
tangibles y estara en mejor disposicion de enfrentarse a las posibles
contingencias y desventajas de actuar en un nuevo entorno econo-
mico, politico, legal y cultural (Ramirez-Aleson, 2004: 62, 64, 66-68).

La internacionalizacion exige recursos adicionales en apar-
tados como la capacidad de gestion y los sistemas de informacion.
La empresa debe codificar las mejores practicas y conocimientos
que aplica en su pais de origen para que sean entendidas por per-
sonas con puntos de vista diferentes, incluso recursos intangibles
que no estan fisicamente unidos a un lugar, como la tecnologia o el
conocimiento, pues son dificiles de traspasar a otros paises (Cuervo-
Cazurra, 2004: 22 y 25).

Segun Cuervo-Carruza (2004), las empresas deben plantearse
seis preguntas antes de entrar en un pais extranjero:

1. ;Con qué recursos va a competir y como puede trans-
ferirlos?

2. ;Puede transferir la ventaja de sus recursos al pais ex-
tranjero?

3. ;Qué desventajas pueden generar los recursos que trans-
fiere y cudl es la percepcion del pais de origen en el go-
bierno y entre los consumidores?

4. ,Tiene la capacidad directiva y organizativa para inte-
grar el aumento de las operaciones?

5. ;Qué recursos faltan para competir en la industria del
pais extranjero?

6. ;Qué recursos faltan para operar en el nuevo marco ins-
titucional del pais extranjero?

Las alianzas estratégicas (cuadro 6) son importantes en
el ajuste de las empresas espafiolas a la globalizacion, al cambio
tecnologico y a la insercion a la Uniéon Europea. Dichas alianzas
manejan una doble direcciéon: entrar en paises de dificil acceso y
acelerar la expansion internacional. A pesar de que la figura de
alianza se ha ido desvaneciendo, la adecuada gestion de éstas sigue
siendo un reto (Garcia-Bernal, 2004).
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Cuadro 6
Tipologia de alianzas para la internacionalizacion
Ambito geografico
Nacionalidad de los socios | Un solo pais Varios paises
Internacionales Alianzas locales Alianzas globales
Domésticos Alianzas domésticas

Fuente: Garcia Canal et al., 1998; citado en Garcia-Bernal, 2004.

En general, la empresa espafola ha sido notablemente de-
pendiente de recursos externos en su proceso de expansion a tra-
vés de inversion directa, las alianzas pueden facilitar la expansion
internacional, principalmente en las etapas iniciales, aunque la
contribucion no es igual para todas ellas (Garcia Bernal, 2004: 81).

Calle y Tamayo (2005) realizaron una investigacion explora-
toria-descriptiva con entrevistas a gerentes y encargados de negocios
internacionales con sede en Antioquia (Colombia). El objetivo era de-
terminar de qué forma han llevado el proceso de internacionalizacion
y qué tan competitivos han sido durante dicho proceso. Los resulta-
dos muestran que la cultura exportadora de Colombia (en particular
de Antioquia) no se encuentra bien establecida, incluso se resiste a
cambiar de mentalidad.

La mitad de las empresas empezaron su proceso de internacio-
nalizacion después de 2002 y los mecanismos preferidos por orden de
importancia son: exportacion directa e indirecta, importaciones, sub-
contratacion, filiales, alianzas/coinversion y franquicias; siendo Cen-
troamérica el principal destino de exportaciones. La mayoria de las
empresas estudiadas se motivaron a internacionalizarse (pese a que
40% mno estaban preparadas) para incrementar sus ventas y utilida-
des; sin embargo, las ventas se mantuvieron pero se diversificaron y
no hubo cambios en la rentabilidad (Calle y Tamayo, 2005: 160-162).

Cuervo-Cazurra (2007) analiza el proceso de internaciona-
lizacion de las empresas de servicios, especificamente el caso de
Santander, y lo ilustra con tres argumentos:

1. Ladistancia entre el pais de origen y el de destino (como
determinante de la decision de seleccion donde se reco-
mienda invertir) varia en funcion del tipo: politica, eco-
noémica, geografica o cultural.
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2. Lainfluencia de las distancias en el proceso de interna-
cionalizacion de las empresas de servicio difiere de la
influencia en las empresas industriales (sobre todo con
la dimension cultural).

3. Elimpacto de las distancias en el proceso de internacio-
nalizaciéon disminuye con la expansion de la empresa
en varios paises.

Cambra-Fierro y Vazquez-Carrasco (2010) presentan un caso
de éxito de una PYME espafiola con actividad internacional (fundada
en 1910), a través de fuentes primarias (entrevistas a profundidad)
y secundarias, en un periodo de tres afios (2006-2009). Los resulta-
dos sefialan que uno de los determinantes del éxito en la incursion
internacional es la estrategia de asociar el producto a la marca-pais
due se tiene en un concepto de fiestas, tradiciones, turismo y cultu-
ra en general, ademas de que el producto es considerado parte de la
dieta mediterranea y asi es percibido por el exterior con gran éxito.
Los primeros contactos internacionales surgieron mediante ferias in-
ternacionales. En 1995 se empieza a exportar esporadicamente y en
algunos casos tomo6 hasta cinco afios encontrar los distribuidores ade-
cuados. Muchas PYMES no apuestan a la actividad internacional, no
nada mas por la dotacién de recursos sino por temor o por complejo.

Carrizo (2007) estudia el caso de cuatro multinacionales y
veinte PYMES (cinco por cada multinacional), que son subcontratis-
tas de multinacionales de las industrias automotriz y electréonica. La
conclusiones van por el lado de las relaciones inter-organizaciona-
les, también indican que el trayecto internacional de los proveedo-
res puede ser limitado por la naturaleza episodica de la relacion, por
la capacidad tecnolégica para desarrollar nuevos productos, por las
redes internacionales en que los proveedores estan insertos y por
los cambios en las actividades de la cadena de suministro.

En los ultimos veinte afos se ha consolidado la banca es-
pafiola por sus capacidades organizativas, tecnologicas y de mer-
cadotecnia, posicionandose como una de las mas competitivas del
mundo, tanto en términos de tamano como de rentabilidad, ade-
mas ha mostrado gran capacidad de adaptacion a los cambios poli-
ticos, econémicos, regulatorios y tecnologicos. Los retos del futuro
son: establecer presencia en oriente medio y Asia, y en explorar
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las posibilidades de negocio en segmentos como la banca de inver-
sion (Guillén y Tschoegl, 2007: 75y 82).

Loess et al. (2008) analizan empiricamente los salarios de efi-
ciencia y la formacion de capital humano en maquilas del norte
de México. En una muestra estratificada y aleatoria se entrevista-
ron treinta y tres maquilas, de 1999 a 2001, en las que se incluye-
ron seis variables: rotacion, operarios, salario inicial, salario medio,
progresion salarial y generacion. Las pruebas estadisticas revelan
que los salarios y la formacion del capital humano influyen consi-
derablemente en la altisima rotacion de los operarios. Por dltimo,
los métodos de administracion de los recursos humanos implicados
han evolucionado: en maquilas de primera y segunda generacion se
contrata personal sin calificacion, mientras que en las de tercera ge-
neracion se busca cierta calificacion y hay menos rotacion. Los sala-
rios y la capacitacion condicionan la rotacion de trabajadores en las
fabricas reubicadas en el extranjero.

La rentabilidad de las PYMES argentinas depende de su des-
empefio en el mercado interno, ya que las empresas tienen que
madurar y consolidarse antes de iniciar sus exportaciones. En un
escenario de mayor competitividad, el sector de maquinaria agri-
cola mostré escaza capacidad de competir, tanto en el mercado in-
terno como en el externo; sin embargo, para las empresas lideres
en el rubro de sembradovas e implementos agricolas en particular, el
aumento de sus exportaciones y la internacionalizacion de sus ac-
tividades son objetivos estratégicos que se consolidaron en parte
por la vinculacion con organismos cientificos y tecnologicos, por
la formacion de consorcios de exportacion y por las asociaciones
tecno-productivas y comerciales entre empresas del sector (Gar-
cia, 2008: 235-236).

Kosacoff'y Ramos (2009) analizan de forma histérica el proce-
so de internacionalizaciéon de empresas manufactureras argentinas
e identifican tres fases: la agroexportadora con industrializacion in-
cipiente (fines del siglo XIX a 1930), la sustitutiva de importaciones
(1930 a finales de los setenta) y la fase de apertura econémica con
reestructuracion y globalizacion (fines de los ochenta hasta lo que
va del siglo XXI).
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Las inversiones directas en el exterior sugieren que el proce-
so de internacionalizacion no resulta en fenémeno microeconémico
desvinculado y tnico de un numero reducido de firmas, sino que for-
ma parte de la evolucion de la estructura industrial y su interaccion
con las restricciones y oportunidades del escenario internacional. El
futuro de las empresas argentinas en el exterior no sera por un sende-
ro de crecimiento natural a lo largo del horizonte, pues en ese contex-
to nace la necesidad de la accién publica y privada, para fortalecer y
potencializar estos procesos dirigidos a convergir sus intereses.

Santos-Alvarez y Garcia-Merino (2009) realizan un anélisis
de las fuentes de informacion que proporcionan estimulos infor-
mativos que convergen en la decision de internacionalizaciéon y la
influencia que ejercen las propiedades cognitivas en los directivos.
Para ello se realizo una encuesta entre 215 empresas castellano-
leonesas en dos sectores (y se recibieron 49 respuestas validas):
tecnologias de la informacion y piedra natural.

Los resultados revelan la importancia relativa de las diferentes
fuentes de informacion, ya que una combinacion entre informacion
y habilidades cognitivas de los directivos conforman la valoracion de
los factores que convergen en la internacionalizacion. La decision
empresarial de internacionalizacion esta relacionada con el apro-
vechamiento de las oportunidades que proporcionan los mercados
exteriores y, por lo tanto, depende del acceso a la informacion y del
esquema cognitivo del decisor empresarial: el directivo (Santos-Al-
varez y Garcia-Merino, 2009).

Los mercados son redes de relaciones donde las empresas
se unen en varios complejos e invisibles patrones, por consiguien-
te, la infiltracién (via relaciones privilegiadas) en redes relevantes
es necesaria para una exitosa internacionalizacion (figura 12). Las
relaciones ofrecen potencial para aprender y construir confianza
(conocimiento del mercado) y compromiso (inversion en el mer-
cado) (Johanson y Vahlne, 2009: 1411 y 1412).

El proceso surge de una oportunidad de relacionarse a una
red empresarial; es decir, de pertenecer a una lo mas pronto posible,
y va escalando etapas de aprendizaje, acumulacién de conocimiento
y confianza, adquisicion de compromisos, hasta lograr una posicion
en la red que le permita y facilite la internacionalizacion (figura 13).
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Figura 12

Internacionalizacion via redes empresariales
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Fuente: Elaboracion a partir de Johanson y Vahlne (2009).

Figura 13
Modelo del proceso de internacionalizacion via redes empresariales
Estado Cambio
s N s N
Oportunidades > Decisiones de compromiso
de conocimiento en relaciones
Posicién — Creacion de aprendizaje y
en la red construccién de confianza
\ J \ J

Fuente: Johanson y Vahlne (2009).
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Rezende y Versiani (2009) realizan un estudio comparati-
vo con doce multinacionales britdnicas en el mercado brasileiio,
bajo dos perspectivas teoricas: el modelo Uppsala y el desarrollo
de subsidiarias; ademas de la investigacion documental, realizaron
cuarenta y dos entrevistas semiestructuradas con representantes
de la matriz y de las subsidiarias; el objetivo radico en construir ti-
pologias de procesos de internacionalizacion. Identificaron cuatro
grupos (véase cuadro 7):

Grupo 1. Subsidiarias cuya trayectoria fue influenciada
por la matriz y actores locales externos; el mandato es
local, ya que la responsabilidad de esa unidad es confi-
nada al mercado de implementacion.
Grupo 2. El mandato es local (al igual que en el grupo
1) pero interviene ademas de la matriz y actores locales
externos las subsidiarias hermanas.
Grupo 3. Se introduce una nueva dimension que es tam-
bién una responsabilidad aumentada en cuanto a terri-
torio, es decir a otros paises (supra local).
Grupo 4. Son empresas de ingenieria industrial con
mandatos supra locales que mantienen relaciones con
empresas hermanas, subsidiarias locales, compradores
y proveedores, entre otros, en multiples contextos es-
paciales.

Cuadro 7

Conjugacion del modelo de Uppsala
y literatura sobre desarrollo de subsidiarias

Grupo 1 | Modelo relacional de internalizacion (modelo de Uppsala)

Grupo 2 | Modelo Uppsala + Desarrollo de subsidiarias (relaciones laterales)

Grupo 3 | Modelo Uppsala + Desarrollo de subsidiarias (mandatos supra
locales)

Grupo 4 | Modelo Uppsala + Desarrollo de subsidiarias (relaciones laterales
y mandatos supra locales)

Fuente: Rezende y Versiani (2009).

Existe una relacion entre globalizacion (cambio hacia una
economia mundial) y crecimiento empresarial (resultado de las
fuerzas externas y de las capacidades que la empresa ha desarrolla-
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do), las estrategias de internacionalizacion toman sentido cuando
se mejora la productividad y se innova, lo que genera condiciones
de éxito y estabilidad (Puerto, 2010: 173-174).

Kovacs et al. (2011) realizaron una investigacién cualitativa
a través de estudios de caso, con un total de veintidos entrevis-
tas semiestructuradas repartidas en dos empresas brasilefias del
sector primario: Queiroz Galvdao Alimentos y Netuno, S.A., cabe
mencionar que el principal determinante de las primeras exporta-
ciones son las ventajas comparativas existentes, tales como: clima,
tierra, sol y mar; en consonancia con los factores basicos del mo-
delo diamante.

En las primeras etapas de la internacionalizacion se hacen
presentes las desventajas de localizacion y problemas de suminis-
tro y logistica, con el tiempo y el conocimiento se abren subsi-
diarias de manera gradual, obteniendo ventajas transaccionales y
competitivas (Kovacs, et al., 2011).

En el cuadro 8 se cruzan los principales conceptos clave con
teorias de internacionalizacion, para el caso del enfoque basado en
recursos, por ejemplo, se tiene que los conceptos clave son: los re-
cursos tangibles, los intangibles y el aprendizaje.

Cuadro 8

Conceptos clave de las teorias de internacionalizacion

C.l ol Paradigma | Modelo Escuela
Conceptos clave vida del | Uppsala .2 . . RBV
ecléctico | diamante | adaptativa
producto
Localizacion X X X X X
Recursos tangibles X X X X
Recursos intangibles X X X X X
Escuelas gerenciales X X X
Aprendizaje X X
Agente externo X X

Fuente: Kovacs (2009) citado por Kovacs (2011: 322).

Kovacs et al. (2011) analizan el proceso de internacionaliza-
cion de dos empresas brasilefas, a pesar de que son diferentes y
no presenciaron las mismas etapas en su proceso de internaciona-
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lizacion, ambas experimentaron su primer acercamiento interna-
cional a través de la exportacién y en etapas avanzadas hicieron
alianzas o fusiones de negocio (véase cuadro 9).

Cuadro 9

Fases en la internacionalizacion en el caso de dos empresas brasilefias:
Queiroz Galvao Alimentos y Neptuno, S.A.

Fases
Quel?oz Galvao Apertura de Diversificacion Influencia | Recuperacion de
A%lment'o y elin resa Independencia transferencia de ambiente|la crisis, fusién
(manifestaciones) P y aep noa 1y . externoy |de negocios y
primeras de intermediarios |de conocimiento
. . desarrollo |enfoque en
exportacines entre negocios .
de recursos |mercado interno
Ventajas x
transaccionales
Modismo X X X
Desventajas x X
de localizacion
Ventajas
Jas X X X
comparativas
Fases
Neptuno S.A. Apertura de Profesionalizacion
(manifestaciones) empresa Representantes |de gestion y Asociaciones y enfoque
y primeras en el exterior |presencia en en el mercado interno
exportaciones China
Ventajas X x
transaccionales
Modismo X
Desventajas
de localizacion
Ventajas
vas X X
comparativas

Fuente: Kovacs et al. (2011: 331-332).

Spohr e Franciane (2011) investigan las estrategias de interna-
cionalizacion adoptadas por la multinacional brasilefia de frigorificos
JBS, y se cuestiona si las teorias tradicionales de internacionalizacion
son adecuadas para explicar la expansion internacional de paises
emergentes. Los resultados evidencian que la empresa adoptd dos
estrategias: consolidacion global (adquisiciones horizontales) e inte-
gracion vertical (distribucion, transporte y embalajes). El principal
modo de entrada de esta empresa fue la adquisicion, permitiendo un
rapido crecimiento y la oportunidad de competir globalmente.
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Fernandez-Méndez (2011) presenta el proceso de interna-
cionalizacion de la multinacional espanola Industrias Lacteas As-
turianas, S.A., cuya particularidad recae en una internacionalizacion
discriminadora (las empresas eligen diferentes combinaciones de
productos a ofrecer y segmentos a servir de acuerdo a las nece-
sidades de cada mercado) y demuestran que, incluso en sectores
tradicionales como los lacteos, las empresas pueden desarrollar es-
trategias de crecimiento sostenible a partir de ventajas competiti-
vas clasicas, como la eficiencia operativa, la adopcion temprana de
tecnologia y el capital relacional.

Razones internas y externas para internacionalizarse

Segun Crespo y Leal (2012), las razones para internacionalizarse
son internas y externas:

Razones internas

e Reducir los costes empresariales: las empresas se llevan
parte de las actividades productivas a otros paises donde
los recursos son mas baratos (deslocalizacion).

e Obtener el tamano minimo eficiente para producir: en al-
gunas ocasiones dicho tamafio dificilmente se consigue
atendiendo sélo al mercado nacional

e Busqueda de recursos: el pais de destino puede tener de-
terminados factores interesantes (recursos naturales,
situacion, trabajadores especializados, etcétera).

e Disminucion del riesgo global: al igual que cuando se diversi-
fican los productos, diversificar los mercados puede reducir
el riesgo.

e Costes de transaccion: cuando existen costes de transaccion
importantes, la empresa puede reducirlos y disminuir la
incertidumbre si integra actividades en otros paises den-
tro de la organizacion.

e FExplotacion de recursos y capacidades: explotacion de los
propios recursos y capacidades mejora su utilizacion en
mercados mayores.
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Razones externas

Ciclo de vida de la industria: cuando el mercado de la
empresa comienza a estancarse en su fase de madurez,
geograficamente se pueden buscar en paises mercados
en fase inicial o de crecimiento.

Demanda externa: aunque el mercado nacional no mues-
tre debilidad, si se considera que en el exterior existe
una fuerte demanda potencial o insatisfaccion, por ello
es aconsejable salir al exterior.

Pautas del consumidor: a veces resulta de gran importancia
situarse cerca del consumidor exterior para conocer sus
pautas de comportamiento (especialmente si son distin-
tas al pais de origen).

Restricciones legales: en paises altamente proteccionistas,
a veces para evitar altos aranceles a las importaciones u
otras restricciones se hace aconsejable establecerse en
esos mercados o asociarse a empresas locales.

Obtener capacidades tecnologicas en el exterior: que no
existen en el pais de origen.

En el cuadro 10 se muestran las barreras a la internaciona-
lizacion, clasificadas en cuatro tipos: de producciéon, de ventas y
mercadeo, de finanzas y administracion, y de organizacion y re-
cursos humanos.

Produccion

Cuadro 10
Barreras a la internacionalizacion
. Finanzas- Organizacion
Ventas-marketing .. .
administracion recursos humanos

e Falta de tamafio

¢ Elevado coste de adap-
tacion del producto

¢ Dificultades para cum-
plir normativas

e Falta de informacion
¢ Distribucion

* Costos del transporte
*Fuerte competencia
*Promocion

e Falta de capital circulante
*Acceso a la financiacion
privada

*Riesgos de cobro/cambio
* Burocracia compleja

* Rentabilidad no inmediata

* Falta de personal especializado
* Desconocimiento de idiomas
e Falta de tiempo del equipo
directivo
*No implicacion del equipo
directivo

Fuente: Crespo y Leal (2012: 60).

Las barreras a la internacionalizacion en el area de produccion
pueden darse debido a que resulta costoso adaptar el producto al mer-
cado internacional, por la insuficiencia de tamafio o capacidad insta-
lada o por las dificultades que acarrea cumplir con la normatividad.
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Con respecto al area de ventas y mercadeo, las barreras a la
internacionalizacion serian por la falta de informacion, problemas
de distribucion, los costos de trasporte, la fuerte competencia y por
problemas en la promocion del producto.

Las barreras administrativas y financieras resultarian por la
falta de capital, problemas de acceso al financiamiento, los riesgos
cambiarios, 1a burocracia compleja o por problemas de rentabilidad.

Los problemas de organizacion y recursos humanos pueden
ser por falta de personal especializado, desconocimiento del idioma,
falta de tiempo y deficiente compromiso del personal directivo.

En el cuadro 11 se muestran nueve casos de alternativas es-
tratégicas respecto a la preparacion de la empresa y lo globalizado
del sector; por ejemplo, en el caso en el que la preparacion sea baja
y la industria no se haya globalizado, la mejor alternativa es perma-
necer en el mercado doméstico. En el caso en que la empresa tenga
baja preparacion y la industria sea potencialmente global, la mejor
alternativa es desarrollar nichos internacionales. Si la empresa tiene
baja preparacion en una industria global, la alternativa estratégica
es prepararse para ser comprada. En cambio, si la empresa esta al-
tamente preparada en una industria que aun no se ha globalizado,
lo mejor es entrar en nuevos mercados; si la industria es potencial-
mente global, la empresa debe prepararse para la globalizacion; y
si la industria esta globalizada, la empresa debera fortalecer su po-
sicion global. Finalmente, para el caso en el que la empresa esté
moderadamente preparada y la industria no se ha globalizado, la
alternativa es prepararse para la exportacion; cuando la industria es
potencialmente global, 1a estrategia seria expandirse internacional-
mente, y si si esta globalizada, lo mejor es buscar alianzas.

En el cuadro 12 se presentan las posibles dificultades a la in-
ternacionalizacion y, a la par, se enlistan las posibles soluciones de
acuerdo a Cuervo-Cazurra (2004). Mientras que la figura 14 ilustra
la relacion entre los recursos y riesgo asumidos y el potencial de be-
neficios; por ejemplo, la exportacion requiere relativamente pocos
recursos y el riesgo es bajo, por tanto, los beneficios son moderados.
En cambio, una subsidiaria de produccion requiere muchos recursos
y el riesgo asumido es alto, al igual que los potenciales beneficios.
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Cuadro 11

Alternativas estratégicas segiin grado de globalidad del sector

Preparacion de la

Grado de globalidad de la industria

empresa para la Local Potencialmente Global
internacionalizacion oca global ceo
Alta Entrar en nuevos Prepararse para la Fortalecer la
mercados globalizacion posicion global
Moderada Consolidar los mer- |Expandirse en el mer- |Buscar alianzas
cados de exportacion |cado internacional y nichos globales
Baja Quedarse en casa Desarrollar nichos Prepararse para

internacionales ser comprada

Fuente: Solberg (1991) citado por Crespo y Leal (2012: 68).

Cuadro 12

Dificultades a la internacionalizacion y sus soluciones

Tipo de dificultades
de la emrpesa

Soluciones

No logra transferir recursos
incluyendo el conocimiento
al extranjero

Intercambiar personal entre la casa matriz y la nueva
subsidiaria con el objetivo de transmitir conocimiento.
Codificar las mejores practicas, incluyendo qué, como y
por qué se utilizan.

Tiene dificultades en trans-
ferir al extranjero la ventaja
que generan los recursos en
el pais de origen

Buscar el segmento donde crear valor.
Adaptar la operacion.
Salir del pais.

Se encuentra con que los
recursos transferidos al ex-
tranjero generan desventajas

Adaptar los recursos transferidos a las caracteristicas
del pais.

Separar la imagen de la empresa de la del pais de origen
y ocultar el pais de origen cuando la desventaja surge
por la discriminacioén entre paises.

Carece de recursos necesa-
rios para ser una multina-
cional

Invertir en capacidad organizativa y de coordinacion an-
tes de internacionalizarse.
Utilizar sistemas de informacién modulares.

Carece de recursos necesa-
rios para competir en el nue-
vo marco competitivo

Invertir en desarrollar el recurso.

Comprar el recurso en el mercado.

Adquirir o establecer una alianza con una empresa local
para obtener el recurso necesario, evaluando el recurso
frente a los costes de la adquisicion o alianza.

Carece de recursos necesa-
rios para operar en el nuevo
marco institucional

Emplear personal local y formarlo en la casa matriz.
Utilizar consultores especializados en marcos institu-
cionales.

Fuente: Cuervo-Cazurra (2004:

20).
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Figura 14
Relacion entre los recursos y riesgo asumido y los beneficios
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Fuente: Root (1987) y Jarillo (1991), en Crespo y Leal (2012: 71).

El cuadro 13 muestra los objetivos de la empresa al interna-
cionalizarse; por ejemplo, al exportar indica que desea utilizar su
capacidad ociosa y colocar su produccion excedente; en cambio,
las franquicias innovan, se diferencian y compiten en costes.

Cuadro 13

Objetivos empresariales en la internacionalizacion

Colocar Ocupar Innovacion tecnologica Competencia
produccion | capacidad | y diferenciacion en costes
excedente ociosa

Subsidiarias de ventas. Subsidiarias de
Exportacion produccion. Joint-Ventures. Acuerdos
de franquicia. Acuerdos de subcon-
tratacion.

Fuente: Duran (2001) citado por Crespo y Leal (2012, p. 73).

En el cuadro 14 se enlistan las formas de entrada aconsejables,
dependiendo de las caracteristicas del mercado; por ejemplo, la coin-
version es para cuando hay trabas al libre comercio, regulaciones y
restricciones. Las licencias, por su parte, son para cuando el nivel de
riesgo en el mercado es alto y se busca aminorar el compromiso.
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Cuadro 14
Adecuacion de las formas de entrada a las caracteristicas de los mercados

Caracteristicas del mercado destino | Formas de entrada aconsejables

Trabas al libre comercio, aranceles, controles de divisa, altos tipos de cambio, regulacio-
nes y restricciones técnicas
Joint-Ventures | Subcontratacién | Subsidiarias de produccion

Alianzas con empresas locales
Inversion directa con subsidiarias de produc-
cion

Incentivos gubernamentales para la
atraccion de empresas extranjeras

Ventajas comparativas explotables en el
mercado, materias primas abundantes/ | Inversiones directas en el mercado destino
baratas, mano de obra con salarios bajos

Se descartan las formas que no suponen un con-
tacto directo como la exportaciéon o los acuer-
dos de licencia

Producto o servicio con necesidad de cer-
cania al cliente

La exportacion se recomienda cuando el coste
Costes de transporte de transporte no suponga una parte muy sig-
nificativa del precio de venta

A medida que el tamafio aumenta seran reco-
Tamafio del mercado de destino mendables formas de entrada mas avanzadas
frente a la exportacion

Exportacion y acuerdos de licencia como for-
Nivel de riesgo del mercado mas de menor compromiso en mercados de
alto riesgo

Fuente: Crespo y Leal (2012: 73-74) con base en Duran (2001).

Otras formas de internacionalizacion observadas
en la literatura empirica

La forma apropiada de entrar en un nuevo mercado es con deci-
sion estratégica en negocios internacionales (figura 15), y puede
ser con un proyecto tipo greenfield,* que le da al inversionista la
oportunidad de crear una nueva organizacion a la medida de sus
necesidades, pero seria una entrada gradual y lo que ello implica.
La otra opcioén es a través de adquisicion (o acquisition),® que faci-
lita el rapido acceso a recursos locales pero puede requerir de pro-
fundas reestructuraciones, sobre todo en mercados emergentes; si
éstas son exhaustivas parecerian inversiones tipo greenfield pero

2 Greenfield se refiere a una empresa nueva que se instala y empieza practicamente de cero
en el pais anfitrion.

3 Acquisition se trata de una inversion en un nuevo mercado y es basicamente la adquisicion
de una empresa local.
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en realidad se le denominaria brownfield,* porque representan una
forma hibrida de ambas (Meyer y Estrin, 2001: 575).

Figura 15

Recursos requeridos y burocracia en el mercado de entrada,
el caso de los tres tipos de entrada
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Fuente: Elaboracion propia con base en Meyer y Estrin (2001).

Brouthers, Brouthers y Werner (2003) analizan la forma de
entrada en nuevos mercados empleando las variables tradicionales,
pero una de sus aportaciones es que agregan variables de la teoria de
costos de transaccion argumentando que es menester adherir estos
elementos al analisis y que, ademas, las firmas seleccionan y deci-
den como incursionar internacionalmente, dependiendo de la op-
cion que implique menores costos. Las variables que emplean son:

Desemperio

Modo de entrada

Especificidad del activo
Incertidumbre econémica
Incertidumbre del comportamiento
Interaccion entre paises en cuestion
Restricciones legales

* Brownfield es la significativa inversiéon en adecuaciones y adaptaciones a una empresa local
adquirida.
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e Tipo de industria
e [Experiencia de la compaifiia
e Tamafo de la firma

Es importante mencionar que en algunos estudios (Hood y
Young, 1994; citado por Brouthers, Brouthers y Werner, 2003) se-
fialan que son dos las formas principales de entrada: coinversion e
internalizacion total (integradas verticalmente), mientras que solo
unas cuantas lo hacen a través de las licencias.

Anderson y Coughlan (1987) estudian la entrada a merca-
dos internacionales con especial énfasis en la integracion de los
canales de distribucion. Si bien sus resultados no son sélidamente
concluyentes debido a la escasez de datos a nivel producto y
firma, si logran corroborar algunas afirmaciones con respecto a
los factores a considerar al momento de seleccionar canales de
distribucion para ingresar a nuevos mercados.

e Fspecificidad del activo. Qué tanto el personal de ventas
debe conocer el producto y sus caracteristicas.

e  FEdad del producto. Medido como la cantidad de afios entre
que se empezo a comercializar el producto en el pais emi-
sor y el inicio de la comercializacion en el pais anfitrion.

e Servicios requeridos. Describe la intensidad con la que se
requeriria un servicio del producto colocado.

e Diferenciacion del producto. Se emplean variables dicoto-
micas para distinguir productos diferenciados de los no
diferenciados.

e Restricciones legales. Se considerd el impacto de las po-
liticas antimonopolicas en este tipo de transferencias.

e Acuerdos de distribucion existentes. Se calculan costos mar-
ginales utilizando el mismo canal o uno nuevo integrado.

e Relacion con las actividades principales del negocio. Si se
trata de las actividades centrales que lleva a cabo el ne-
gocio para lograr beneficios.

e Fortaleza de las patentes. Se observo la fortaleza de las pa-
tentes de los productos introducidos.

e Comportamiento competitivo. Medido como la cantidad
de competidores con canales integrados que entran al
mercado.
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e Pais de entrada. Se emplean variables dicotomicas con
respecto a la similitud cultural

Anderson y Coughlan (1987) concluyen que la especificidad
del activo estd asociada positivamente con la integracion de los ca-
nales de distribucion y resaltan la estrecha relacion entre el produc-
to y la calificacion para venderlo. Otros de sus resultados sefialan los
productos, con baja diferenciacion, que pueden ser distribuidos por
intermediarios; de igual forma si se trata de expansion (introducir
un nuevo producto en mercados ya incursionados, no nueva entra-
da) y si es conveniente utilizar canales ya establecidos. Finalmente,
no es recomendable integrar canales de distribuciéon cuando se trata
de mercados no similares, culturalmente hablando.

Hennart y Young (1993) estudian las estrategias de entrada
a Estados Unidos por parte de inversionistas japoneses, una de sus
contribuciones es enfocarse en el caso de solamente un pais emisor
(Japon) y uno receptor (Estados Unidos). En su articulo los autores
analizan el fenomeno desde la perspectiva de tres teorias:

e De costos de transaccion
e De las fusiones y adquisiciones
e Del crecimiento de la firma

Hennart y Young (1993) argumentan que, si se posee una
clara y solida ventaja competitiva, la opcion mas eficiente es la de
crear una nueva organizacion (greenfield) y asi transferir esas ven-
tajas al lugar de ingreso. Pero si la ventaja es débil o si se trata de
una industria con muy baja o muy alta tasa de crecimiento o en
cualquier otro caso, la mejor opcion sera adquirir o en su defecto
fusionar.

El cuadro 15 contiene un resumen de la revision de la litera-
tura sobre internacionalizacion, el orden es cronolégico y expone de
manera sintetizada algunas aportaciones de los principales autores.
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Cuadro 15
Resumen de la revision literaria sobre la internacionalizacion
Autores Afio | Aportacion
Ronald Coase 1936 |Explica la naturaleza de las empresas y su expansion bajo un enfoque

de costos de transaccion.

Existe una relacion inversa entre los costes de transaccion y la expan-
sion de la empresa.

Analiza la internalizacion e integracion vertical.

Johanson 1975 |Plantean cuatro etapas graduales en la expansion de operaciones a
y Wiedersheim nivel internacional: 1) exportaciones esporadicas, 2) exportaciones
via representantes independientes, 3) filial de ventas, 4) produccion.
Las empresas empiezan vendiendo al exterior via representantes in-
dependientes, porque requiere un compromiso menor de recursos
que una filial. Ademas, a mayor riesgo percibido habra menores in-
tenciones de incursionar ese mercado. La distancia fisica, la distancia
geografica, el tamano del mercado y la oportunidad del mercado son
factores importantes en operaciones internacionales.

Marisa 2004 |Es importante disponer de recursos intangibles (recursos de dificil
Ramirez Aleson reproduccion por la competencia, por ejemplo, la experiencia) en la
empresa para iniciar el proceso de expansién internacional, dichos
recursos pueden ser ademas de causa, consecuencia del proceso de
expansion internacional.

Para el caso de la empresa espafiola, los recursos tecnolégicos son uno
de los factores que aumentan la propension de la empresa al exterior.
Cuanto mayor sea la internacionalizaciéon de una empresa, mayor
sera la acumulacion de intangibles y estara en mejor disposicion de
enfrentarse a las posibles contingencias y desventajas de actuar en un
nuevo entorno econémico, politico, legal y cultural.

Alvaro Cuervo- 2004 |La internacionalizacién de una empresa exige recursos adicionales
Cazurra en apartados como la capacidad de gestion y los sistemas de informa-
cion, la empresa debe codificar las mejores practicas y conocimientos
que aplica en su pais de origen. Las empresas deben plantearse seis
preguntas antes de entrar en un pais extranjero: 1) ;Con qué recursos
vamos a competir en el pais extranjero y como podemos transferirlos?
2) ;Podemos transferir la ventaja de nuestros recursos al pais extranje-
ro? 3) ;Qué desventajas pueden generar los recursos que transferimos
al pais extranjero? ;Cual es la percepcion de nuestro pais de origen
en el gobierno y entre los consumidores del pais extranjero? 4) ;Te-
nemos la capacidad directiva y organizativa para integrar el aumento
de las operaciones? 5) ;Qué recursos nos faltan para competir en la
industria del pais extranjero? 6) ;Qué recursos nos faltan para operar
en el nuevo marco institucional del pais extranjero?

Contintia en la pdgina siguiente.
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Viene de la pdgina anterior.

Autores

Afio

Aportacion

Garcia-Bernal

2004

Las alianzas estratégicas son importantes en el ajuste de las empresas
espafiolas a la globalizacion, al cambio tecnolégico y a la insercion a
la Unién Europea. En general, la empresa espafiola ha sido notable-
mente dependiente de recursos externos en su proceso de expansion
a través de inversion directa, las alianzas pueden facilitar la expan-
sion internacional de las empresas, sobre todo en las etapas iniciales,
aunque la contribucién que pueden realizarse no es igual para todas
ellas. Dichas alianzas se han utilizado en doble direccion: entrar en
paises de dificil acceso y acelerar la expansion internacional. A pesar
de que la figura de alianza se ha ido desvaneciendo, la adecuada ges-
tion de las alianzas existentes en la actualidad sigue siendo un reto.

Ana Maria

Calle Fernandez

y Victor Manuel
Tamayo Bustamante

2005

Realizan una investigacion exploratoria-descriptiva, aplican entrevis-
tas a negocios internacionales de Antioquia (Colombia). El objetivo
fue determinar de qué forma han llevado el proceso de internacio-
nalizacion y que tan competitivas han sido durante este proceso. Los
resultados muestran que la cultura exportadora no se encuentra bien
establecida, incluso existe cierta resistencia a cambiar de mentalidad
acerca de los procesos de internacionalizacion. La mitad de las empre-
sas empezaron su proceso de internacionalizaciéon después de 2002, y
los mecanismos preferidos por orden de mayor a menor son: expor-
tacion directa, exportacion indirecta, importaciones, subcontratacion,
filiales, alianzas/coinversion y franquicias, siendo Centroamérica el
principal destino de las exportaciones.

La mayoria de las empresas estudiadas se motivaron a internacionali-
zarse para incrementar sus ventas y utilidades (a pesar de que 40% no
estaban preparadas); sin embargo, las ventas se mantuvieron pero se
diversificaron, por consiguiente no hubo cambios en la rentabilidad.

Alvaro
Cuervo-Cazurra

2007

Analiza el proceso de internacionalizacion de las empresas de servicios,
especificamente el caso de Santander (Espaia), el cual ilustra tres ar-
gumentos: 1) La distancia entre el pais de origen y el de destino, como
determinante de la decision de seleccion de los paises donde invertir,
varia en funcién del tipo de distancia analizada (politica, econémica,
geografica o cultural). 2) La influencia de las distancias en el proce-
so de internacionalizacion de las empresas de servicio difiere de la
influencia en las empresas industriales (sobre todo con la dimensién
cultural). 3) El impacto de las distancias en el proceso de internacio-
nalizacién disminuye con la expansion de la empresa en varios paises.

Antonio
Carrizo

2007

Estudia el caso de cuatro multinacionales y veinte PYMES (cinco por
cada multinacional) que son subcontratistas de multinacionales de
las industrias automotriz y electronica. La conclusiones van por el
lado de las relaciones interorganizacionales, también indican que el
trayecto internacional de los proveedores puede ser limitado por la
naturaleza episodica de la relacion, por la capacidad tecnoldgica para
desarrollar nuevos productos, por las redes internacionales en que los
proveedores estan insertos y por los cambios en las actividades de la
cadena de suministro.

Contintia en la pdgina siguiente.
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Viene de la pdgina anterior.

Autores

Ano

Aportacion

Jesus
Cambra-Fierro

vy Rosario
Vazquez-Carrasco

2007

Presentan un caso de éxito de una PYME espafiola con actividad inter-
nacional (fundada en 1910) a través de fuentes primarias (entrevistas
a profundidad) y secundarias, en un periodo de tres afios (2006-2009).
Los resultados indican que uno de los determinantes del éxito en la
incursion internacional es la estrategia de asociar el producto a la mar-
ca-pais que se tiene en un concepto de fiestas, tradiciones, turismo y
cultura en general; ademas de que el producto es considerado parte de
la dieta mediterranea y asi es percibido por el exterior con gran éxito.
Los primeros contactos internacionales surgieron mediante ferias
internacionales.

En 1995 se empieza a exportar esporadicamente y en algunos casos
tomo hasta cinco afios encontrar los distribuidores adecuados.
Muchas PYMES no apuestan a la actividad internacional, no nada mas
por la dotacién de recursos sino por temor o complejo.

Mauro F.
Guillén

y Adrian E.
Tschoegl

2007

En los ultimos veinte afios se ha consolidado la banca espafiola por
sus capacidades organizativas, tecnologicas y de mercadotecnia, po-
sicionandose como una de las mas competitivas del mundo, tanto en
términos de tamano como de rentabilidad; ademas, ha mostrado gran
capacidad de adaptacion a los cambios politicos, econémicos, regula-
torios y tecnoldgicos. Los retos del futuro son: establecer presencia
en Oriente Medio y Asia, y en explorar las posibilidades de negocio
en segmentos como la banca de inversion.

Kurt Loess,
Van V. Miller
y David
Yoskowitz

2008

Analizan empiricamente (desde una perspectiva de mercado) los sala-
rios de eficiencia y la formacion de capital humano en maquilas del nor-
te de México, los salarios y la capacitacion condicionan notablemente
la rotacion de trabajadores en las fabricas reubicadas en el extranjero.
Entrevistaron treinta y tres maquilas (1999-2001) e incluyeron seis
variables: rotacion, operarios, salario inicial, salario medio, progre-
sién salarial y generacion. Las pruebas estadisticas revelan que los
salarios y la formacion del capital humano influyen en la alta rota-
ci6on de los operarios.

Los métodos de administracion de los recursos humanos implicados
en estos establecimientos han ido evolucionando. En maquilas de
primera y segunda generacion se contrata personal sin calificacion,
mientras que las de tercera generacion buscan cierta calificacion y
hay menos rotacion.

Graciela M.C.
Garcia

2008

La rentabilidad de las PYMES argentinas del rubro depende de su des-
empeno en el mercado interno, ya que las empresas tienen que madu-
rar y consolidarse en ese mercado antes de iniciar sus exportaciones.
En un escenario de mayor competitividad, el sector de maquinaria
agricola argentino mostrd escasa capacidad de competir, tanto en el
mercado interno como en el externo; sin embargo, para las empre-
sas lideres en el rubro de sembradoras e implementos agricolas, en
particular, el aumento de sus exportaciones y la internacionalizacion
de sus actividades son objetivos estratégicos que se consolidaron, en
parte por la vinculacion con organismos cientificos y tecnolégicos,
la formacion de consorcios de exportacion y las asociaciones tecno-
productivas y comerciales entre empresas del sector.

Contintia en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Autores

Afio

Aportacion

Bernardo
Kosacoff
y Adrian Ramos

2009

Analizan histéricamente el proceso de internacionalizacién de em-
presas manufactureras argentinas. Se identifican tres fases: 1) fase
agroexportadora con industrializacion incipiente (finales del siglo XIX
a 1930), 2) fase sustitutiva de importaciones (1930 a finales de 1970)
y 3) fase de apertura economica con reestructuracion y globalizacion
(finales de 1980 a siglo XXI).

Las inversiones directas en el exterior sugieren que la internacionali-
zacion no resulta un fenémeno microeconémico desvinculado y unico
de un ntimero reducido de firmas, sino que forma parte de la evolu-
cion de la estructura industrial y su interaccion con las restricciones
y oportunidades del escenario internacional.

El futuro de las empresas argentinas en el exterior no sera por un
sendero de crecimiento natural a lo largo del horizonte, en ese con-
texto nace la necesidad de la accion publica y privada para fortalecer
y potencializar estos procesos dirigidos a convergir los intereses pri-
vados y publicos.

Maria-Valle,

Santos-Alvarez
y Maria-Teresa
Garcia-Merino

2009

Realizan un analisis de las fuentes de informacién que proporcionan
estimulos informativos y que convergen en la decision de internacio-
nalizacion, asi como la influencia de las propiedades cognitivas en
los directivos. Para ello se realiz6 una encuesta entre 215 empresas
espafiolas (recibiendo 49 respuestas validas). Los resultados revelan la
importancia relativa de las diferentes fuentes de informacion, es una
combinacion entre informacion y habilidades cognitivas de los direc-
tivos las que conforman la valoracion de los factores que convergen
en la internacionalizacion.

La decision empresarial de internacionalizacion esta relacionada con
el aprovechamiento de las oportunidades que proporcionan los mer-
cados exteriores y, por tanto, depende del acceso a la informacion y
del esquema cognitivo del decisor empresarial, el directivo.

Rezende
y Versiani

2009

Construyen tipologias de internacionalizacion estudiando multinacio-
nales britanicas en el mercado brasilefio:

Grupo 1. Subsidiarias cuya trayectoria fue influenciada por la matriz y
actores locales externos, el mandato es local, ya que la responsabilidad
de esa unidad es confinada al mercado de implementacion.

Grupo 2. El mandato es local al igual que en el grupo 1, pero aqui in-
terviene ademas de la matriz y actores locales externos las subsidiarias
hermanas.

Grupo 3. Se introduce una nueva dimension, que es también una res-
ponsabilidad aumentada en cuanto a territorio; es decir, a otros paises
(supra local).

Grupo 4. Son empresas de ingenieria industrial con mandatos supra lo-
cales que mantienen relaciones con empresas hermanas, subsidiarias
locales, compradores y proveedores, entre otros, en multiples contex-
tos espaciales.

El caso 1 se explica tedricamente por el modelo Uppsala, para los tres
restantes se requiere agregar literatura sobre desarrollo de subsidiarias.

Continua en la pagina siguiente. ..
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Viene de la pagina anterior.

Autores

Ao

Aportacion

Johanson
y Vahlne

2009

Los mercados son redes de relaciones en las cuales las empresas estan
ligadas en varios complejos e invisibles patrones; por consiguiente, la
infiltracion en redes relevantes (via relaciones privilegiadas) es nece-
saria para una exitosa internacionalizacion.

Las relaciones ofrecen potencial para aprender y construir confianza
(conocimiento del mercado) y compromiso (inversion en el merca-
do). Por consiguiente, una empresa que se encuentra fuera de una
red relevante tendra que buscar una oportunidad de relacionarse con
algin miembro de adentro para filtrarse a esa red, aprender, allegarse
de conocimiento y confianza, y asi poder incrementar su compromiso
en el mercado internacional.

Doria Patricia
Puerto Becerra

2010

Existe una relacion entre globalizacién (cambio hacia una economia
mundial) y crecimiento empresarial (resultado de las fuerzas externas
y de las capacidades que la empresa ha desarrollado), las estrategias
de internacionalizacién toman sentido cuando se mejora la produc-
tividad y se innova, esto genera condiciones de éxito y estabilidad.

Erica Kovacs Piros,
Walter Fernando
Araujo de Moraes
y Brigitte Renata
Bezerra de Oliveira

2011

Realizan una investigacion cualitativa a través de estudios de caso,
aplican veintidos entrevistas semiestructuradas repartidas en dos
empresas brasilefias del sector primario: Queiroz Galvao Alimentos
y Netuno S.A. Se concluye que el principal determinante de las pri-
meras exportaciones son las ventajas comparativas existentes, tales
como el clima, la tierra, el sol y el mar; en consonancia con los facto-
res basicos del modelo Diamante. En las primeras etapas de interna-
cionalizacion se hacen presentes las desventajas de localizacion y los
problemas de suministro y logistica. Con el tiempo y el conocimiento
se abren subsidiarias de manera gradual para obtener ventajas tran-
saccionales y competitivas.

Nicole Spohr
y Franciane Freitas
Silveira

2011

Investigan las estrategias de internacionalizacién adoptadas por JBS
(multinacional brasilefia de frigorificos) y se cuestiona si las teorias
tradicionales de internacionalizaciéon son adecuadas para explicar la
expansion internacional de paises emergentes. Los resultados evi-
dencian que la empresa adopto dos estrategias: consolidacién global
(adquisiciones horizontales) e integracion vertical (distribucion, trans-
porte y embalajes). El principal modo de entrada de esta empresa fue
la adquisicion, permitiendo un rapido crecimiento y la oportunidad
de competir globalmente.

Laura Fernandez-
Méndez,

Esteban Garcia-Canal
y Mauro F. Guillén

2011

Presentan el proceso de internacionalizacion de una multinacional
espafiola del sector lacteo (Industrias Lacteas Asturianas S.A.), cuya
particularidad recae en una internacionalizacion discriminadora (las
empresas eligen diferentes combinaciones de productos a ofrecer y
segmentos a servir, de acuerdo a las necesidades de cada mercado) y
demuestran que incluso en sectores tradicionales como el lacteo, las
empresas pueden desarrollar una estrategia de crecimiento sostenible
a partir de ventajas competitivas clasicas, como: la eficiencia operativa,
la adopcion temprana de tecnologia y el capital relacional.

Fuente: Elaborado con base en la revision literaria sobre internacionalizacion.
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Elementos teoricos de franquicia

Teoria de franquicia
Si bien no hay abundantes teorias ni formalizaciones respecto a la

internacionalizacion de la franquicia, si existe literatura que toca el
tema y en este apartado se retoma esa literatura.

Las franquicias constituyen un segmento de la eco-
nomia que estad creciendo con mayor rapidez y que ofre-
cen una alternativa para poseer un negocio sin tener que
partir de cero. [...] El franquiciatario puede usar el nombre
comercial, la marca registrada y el logotipo del franqui-
ciante. [...] El franquiciatario adquiere un paquete com-
pleto que incluye un producto y métodos de operacion
comprobados y capacitacion para administrar el negocio
(Gitman y Mc Daniel 2007: 168-169).

El franquiciamiento es una estrategia corporativa de coope-
racion que una empresa (el franquiciador o franquiciante) utiliza
como relacién contractual mediante una franquicia que describe
y controla la forma en que compartira sus recursos y capacidades
con sus socios (los franquiciados o franquiciatarios) (Hitt et al.,
2008: 280).

Segun Gnazzo et al. (2009: 87-88) es posible caracterizar en
dos estrategias las alternativas que posee una empresa para ingresar
con su producto/servicio en un mercado internacional, las estrate-
gias primarias y secundarias son:

Estrategias primarias

e Exportacion
e Inversion en el exterior
e Transferencia de tecnologia

Estrategias secundarias

Subcontratacion internacional
Leasing

Contratos de management
Joint ventures

Intercambio compensado
Franchising
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Factores endogenos y exdgenos para el analisis
y eleccion del mercado internacional

De acuerdo con Gnazzo et al. (2009: 84), la eleccion del mercado
internacional donde se desea operar requiere del analisis previo
de dos factores:

e Endogenos (variables micro).
e Exogenos (variables macro).

Principales factores endogenos que habitualmente se revisan
durante el proceso de insercion

La capacidad productiva de la compafia.

Los recursos financieros, facilidad y perspectivas.
El acceso a recursos financieros externos.

Grado de facilidad y costos de acceso.

La organizacion comercial.

La calidad, precio y capacidad de entrega.

El sistema de control de calidad.

Las condiciones de pago.

El servicio de posventa.

Primera dimension que se complementa con el listado de los
factores exogenos bdsicos

Los aspectos idiomaticos, culturales y religiosos.

El escenario sociopolitico y econémico del mercado meta.
La politica de comercio exterior.

La politica cambiaria.

La politica monetaria.

La deuda externa.

Los indices de inflacion.

El conocimiento del mercado (competidores), demanda
y preferencias del consumidor.

Literatura sobre internacionalizacion de franquicias

Brickley y Dark (1987) estudian las organizaciones de tipo franqui-
cia y las decisiones que toman para operar unidades propias o fran-
duiciar otras, ya que cada caso representa un conjunto de cuestiones
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(problemas) distintas; deducen que vender franquicias implica cos-
tos de monitoreo y que el bajo costo de la inversion inicial favorece
vender franquicias. Ademas, en este tipo de negocios se eleva la fre-
cuencia de clientes repetidos, lo que incentiva a incrementar el nu-
mero de negocios franquiciados.

McIntyre y Huszagh (1995) hacen un estudio exploratorio
que contrasta de forma parcial la hipotesis de internacionalizacion
en una franquicia, identifican dos segmentos de franquiciantes
que difieren entre si: los activos (etapa 3) y los comprometidos
(etapa 4).

En la etapa final de internacionalizacion se tienen mas ope-
raciones internacionales, genera mayores porcentajes de ventas de
operaciones internacionales y tiene diversificados planes de ex-
pansion; ademas, la estructura de propiedad difiere en las etapas
3y 4 (véase figura 16) que son las ultimas dos etapas del sistema
abordado. En general se prefieren franquicias directas por encima
de compafiias propias, franquicias maestras y coinversiones.

Figura 16

Etapas de internacionalizacion

Etapa 2 )

Envolvimiento experimental
Evaluacién preliminar
y ligera expansion

Etapa 1

Franquicias domésticas
Se franquicia sélo
en el mercado interno

internacional j

Envolvimiento activo Envolvimiento comprometido
Activa exploracién-expansion Compromiso de largo plazo

internacional de franquicias a franquiciar en el exter1or/

Fuente: McIntyre y Huszagh (1995) con base en Cavusgil y Nevin (1980).

MclIntyre y Huszagh (1995) estudian el modo de propiedad
utilizado por las franquicias para expandirse internacionalmente, en-
cuentran que el modo preferido es el de franquicia directa, seguido de
franquicia maestra, compaifiia propia y coinversion (cuadro 16).
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Cuadro 16

Modos de propiedad utilizados
Numero de unidades Promedio Promedio
operando a nivel mundial etapa 3 etapa 4
Compariia propia 58 251.3
Franquicia maestra 136.4 23.7
Franquicia directa 397.1 437.3
Coinversion 6.8 1.2
Otras formas de propiedad 26.6 0.03
Compafiia propia 0.6 49.8
Franquicia maestra 1.1 16.9
Franquicia directa 25.6 49.3
Coinversion 5.5 1.1
Otras formas de propiedad 1.2 0.03

Fuente: Extraido parcialmente de McIntyre y Huszagh (1995).

Sundbo et al. (2001) introducen el término frantrepreneur, que
se define como un franquiciatario que innova al adaptar un concep-
to de servicio estandarizado para alcanzar las condiciones locales. Se
basa en dos estudios de caso: TEMPSEARCH y COMPUTE, de la interna-
cionalizacion de dos franquiciantes estadounidenses (uno en servi-
cios temporales en Suecia y el otro en capacitacion en computacion
en Australia).

El argumento central de Sundbo et al. (2001) es que el for-
mato de franquicia da pie a un rol especial al emprendedor, en
muchas e importantes formas, que difieren del tipico. El frantre-
preneur juega un rol importante en la suave adaptacion y adopcion
de innovacién en la internacionalizacion de las operaciones de las
franquicias.

Hay cinco constructos fundamentales en Sundbo et al. (2001):
el concepto de servicio, franquicia, internacionalizacion, innova-
cién y emprendurismo. Estos daran forma al nuevo ente econémico
dirigido y disefiado por el emprendedor de franquicias, que innova
el producto y servicio en consideracion del entorno local del mer-
cado meta. Por otra parte, de acuerdo a Sundbo et al. (2001), exis-
ten tres tipos de emprendedores (véase cuadro 17), con sus propias
caracteristicas cada uno; por ejemplo, el frantrepreneur es un socio
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emprendedor de franquicias que adopta una estrategia de estanda-
rizar incorporando algunos elementos locales clave. Los resultados
vienen en tres perspectivas, donde se afirma que el frantrepreneur
no posee las caracteristicas de un emprendedor clasico, dentro de
las diferencias se tiene que el emprendedor tiene un alto sentido
de cooperacion (partner) con el franquiciante, estandariza los pro-
cesos, desarrolla una version local del concepto e introduce de ma-
nera gradual innovaciones en el concepto de servicio, mismas que
pueden ser adoptadas por el franquiciante, y que agrega valor al
negocio y provee igualdad a ambos empresarios, significando una
ventaja para las dos partes.

Cuadro 17
Tipos de emprendedores
Perspectiva/sujeto Emprendedor | Frantrepreneur | Intrapreneur
Adoptando un rol Oportunista Socio Gerente de cambio
Adoptando una estrategia |Visionario Estandarizar Adaptacion
Innovando en servicio Amplio alcance|Alcance limitado|Amplio alcance

Fuente: Sundbo et al. (2001).

Khan (2005) hace un analisis de enfoque cualitativo a través
de estudios de caso (Mc Donald’s) y colecta informacion de merca-
dos globales (Unién Europea, Africa, Medio Oriente, Sudamérica y
el Pacifico), sus resultados indican que el desarrollo de franquicias
a nivel internacional tiene impacto en cuestiones politicas, econo-
micas, sociales, culturales, tecnolégicas y de medio ambiente, tanto
en el lugar de origen como en el pais anfitrion.

Las franquicias estan dentro de las compaiiias que apren-
den a sacar provecho del poder que esconde la tecnologia, dentro
de sus atributos se encuentra que: la tecnologia puede reducir la
sobrecarga de trabajo, coordinar las tareas, eliminar el concepto de
las barreras geograficas, proveer mejores servicios; sin embargo,
la tecnologia cambia en cuestion de meses y los franquiciantes y
franquiciatarios asi como otros empresarios, enfrentan el dilema
de saltar a la palestra, para los que deciden entrar al terreno de jue-
go se enfrentan a otra interrogante: ;qué tecnologia debo adoptar
y, sobre todo, si sera vigente el dia de mafiana (Endoso, 1995: 6).

No obstante, Marchiori et al. (2009) sefialan que, si bien es
cierto la incorporacion de la tecnologia, se considera elemento in-
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dispensable en el desarrollo futuro de las franquicias, y éstas lo
hacen con relacion a los procesos operativos y administrativos,
mas no se aplica a los procesos de comercializacion de todo tipo
de productos; ello constituye una paradoja, por cuanto reconocen
que la tecnologia es importante, y la aplican en gran parte de sus
procesos mas no en la totalidad de ellos.

Los beneficios de una estrategia de tecnologias de la infor-
macion son dificilmente cuestionables, los sistemas de gestion de
franquicias y las aplicaciones empresariales les permiten tener un
mejor manejo de sus operaciones, como hardware (componentes
para computadoras), software (programas y aplicaciones para com-
putadoras y otros dispositivos) y redes de trabajo (Nicol, 2005). En
pocas palabras, un adecuado sistema de software de franquicias y
aplicaciones empresariales incrementa la productividad, reduce
costos y mejora las relaciones organizacionales (Pamecha, 2006).

El uso adecuado de las tecnologias de la informacion permite a
las franquicias coordinar y fortalecer sus procesos de ventas, proveer
soporte a bajo costo (las 24 horas, siete dias a la semana), reducir cos-
tos de litigio, inconformidades y procesos legales en general, mejorar
el flujo de efectivo y del proceso de recoleccion de regalias, impulsar
los esfuerzos mercadologicos y proveer de poderosas herramientas
para incrementar sus ingresos (Pamecha, 2006).

Franquicias americanas de restaurantes estan prevalecien-
do por todo el mundo y representan uno de los segmentos de mas
rapido crecimiento de la industria de la hospitalidad. Franquiciar
exige replicar productos y servicios que influencian aspectos
existentes de tipo economico, social, cultural y ambiental. Se
predice que las franquicias seran el método primario de expansion
y hacer negocios a nivel mundial (Khan, 2005: 187).

“El franquiciamiento se basa en una relacion simbiotica en-
tre el franquiciante y el franquiciatario, que se supone resultara
en beneficios mutuos” (Khan, 2005: 189-190). Las tendencias mas
notables que favorecen la expansion de franquicias a nivel inter-
nacional incluyen:

Elevado estatus educacional de 1a poblacion local.
Progreso tecnologico que facilita viajar, compartir informa-
cion de manera instantanea y cooperacion intercultural.

e Diversidad gastronomica y disposicion de la juventud a
probarla.
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e Rapido desarrollo de areas rurales, construccion de au-
topistas, métodos mejorados de transporte y desarrollo
industrial, sobre todo.

e Economias mejoradas e incrementos en el ingreso familiar
disponible.

e Mayor numero de mujeres en la fuerza de trabajo (dos
ingresos por hogar).

Popularidad en la comida para llevar o a domicilio.
Incremento del nivel de significancia como resultado de
uno o mas de los factores mencionados (Khan, 2005).

En el cuadro 18 se muestra la relacion entre los servicios pro-
veidos por el franquiciante y los impactos globales. Algunos de los
servicios se refieren al entrenamiento, la seleccion del sitio, el equi-
pamiento y los accesorios, la mercadotecnia, las compras, las opera-
ciones y la gestion. El propoésito es obtener un sitio con visibilidad
y flujo, métodos de mercadeo, parametros, herramientas, asistencia
técnica y financiera, entre otros.

Cuadro 18

Impacto global (servicios) del franquiciante al franquiciatario

Servicios proveidos por franquiciantes Impactos multidimensionales globales

Bienes raices en areas comerciales selectas

Seleccion del sitio con alta visibilidad y flujo.

Disefnos, colores, logotipos, la apariencia y

Edificio y arquitectura .. A
yarq representatividad son simbdlicos.

Equipo esbelto estandarizado a la medida y

Equipamiento y accesorios o . .
quip y de facil trasferencia de tecnologia.

Educacion, idioma e impactos culturales que

Entrenamiento (capacitacion) desarrollen habilidades especiales.

Mercadotecnia Métodos promocionales y publicidad global.

Uso de tecnologia para una comunicacion

Redes de comunicacion . .
global segura con franquiciatarios.

Expansion territorial Crecimiento y expansion a nivel regional.

Desarrollo de especificaciones altamente

Compras . . ..
P sofisticadas para bienes y servicios.
. Parametros de operacion especiales alineados
Operaciones ..
al concepto de franquicia.
.. Herramientas de estimacion comparativa
Gestion

regional y global, y asistencia financiera.

Fuente: Khan (2005: 191).
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En el cuadro 19 se muestra la mezcla de mercadotecnia ne-
cesaria para una franquicia de restaurante. Requiere de siete ele-
mentos: 1) un producto que tenga un concepto y embalaje con
marca, 2) una plaza que tenga buena ubicacion y estacionamiento,
3) promocién con incentivos y publicidad, 4) precio que involucre
descuentos y margenes de ganancia, 5) gente entrenada y con éti-
ca laboral, 6) evidencia fisica (como lo son uniformes, equipamien-
to, suministros y otros tangibles) y 7) procesos estandarizados y
personalizados orientados al cliente.

Cuadro 19
Mezcla mercadologica para franquicias de restaurante

Mezcla de mercadotecnia Componentes primarios de franquicia

Producto Mend, calidad estdndar, embalaje con marca, com-
binaciones de menu, tema de concepto.

Plaza Franquicias de ofertas, ubicacion, canal de gestion,
edificio y accesorios, desarrollo del sitio, estaciona-
miento y autoservicio.

Promocion Mezcla de promociones, personal de ventas, incen-
tivos, publicidad, promocién de ventas, relaciones
publicas.

Precio Nivel de precios, descuentos, margenes.

Gente Reclutamiento, entrenamiento, compensaciones,
ética laboral, educacion, informacion de los clientes.

Evidencia fisica Senalizacion, disefio, equipamiento, uniformes, co-
lores, barra de menu, reportes, suministros y otros
tangibles.

Procesos Flujo de procesos estandarizados y personalizados,

manuales de operacion, manuales de procedimien-
tos, llave en mano, procesos de servicio al cliente.

Fuente: Khan (2005: 194).

Khan (2005), por su parte, considera que la franquicia se
desenvuelve en torno a seis aspectos (véase figura 17), que son:
e Ambiental.
Tecnologico.
Legal.
Cultural.
Social.
Economico.
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Figura 17
Impactos globales de la franquicia

Ambiental Cultural
Suministros, produccién Hépitos alimenticios,
mermas, gestion, etcétera etiquetas, modales
Tecnolégico Social
Transferencia de tecnologia, Etica laboral y demografia

procedimientos operacionales,
know-how, etcétera

Legal Econémico
Leyes, reglas, regulaciones Acuerdos financieros,
e implementacién precio y suministros

Fuente: Khan (2005: 202).

Literatura sobre internacionalizacion de franquicias:
el caso espafiol

Existen tres formas de entrada a un mercado extranjero: exportacio-
nes, contratos (licencias, alianzas y franquicias) e inversiones direc-
tas (Baena y Cerviflo, 2009: 48). Cada una de estas opciones implica
diferencias respecto a los recursos que compromete la empresa, asi
como los beneficios que potencialmente puede obtener (Erramilli y
Rao, 1993; citados por Baena y Cervifio, 2009). Considerando que se
trata de franquicias, entonces se tienen cuatro opciones para entrar:

e Inversion directa (crear o adquirir un establecimiento,
llevar la gestion, contratar personal y asumir riesgos).
Coinversion (con inversionistas locales, joint venture).
Franquicia directa.

Franquicia maestra (master).
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En la figura 18 se esquematizan las diferentes formas de en-
trada de acuerdo a Baena y Cervifio (2009): exportaciones, contra-
tos, licencias, alianzas, franquicias e inversiones directas. Dentro
de la modalidad franquicia se desprenden cuatro opciones (que se
explicaron previamente): inversion directa, coinversion, franqui-
cia directa y franquicia maestra.

Figura 18

Formas de internacionalizacion

Exportaciones
Inversion
directa

Formas

genéricas Contratos Coinversién
de entrada (licencias,
alianzas

Franquicia
directa

de mercados
extranjeros

y franquicias)

Franquicia
maestra

Inversiones
directas

Fuente: Elaboracion propia con base Baena y Cervifio (2009).

Baena y Cervifio (2009) afirman que la distancia geografica y
cultural son determinantes en la eleccion de las formas de entrada,
ya que para el caso de mercados con distancias culturales es mas
prudente tener algun tipo de vinculo con empresarios locales, para
atenuar las diferencias y lograr el mayor éxito posible; es decir, se-
ria conveniente entrar a través de la coinversion o franquicia maes-
tra. Asimismo aseguran que la franquicia directa se prefiere por la
elevada experiencia franquiciadora y entran en mercados con baja
distancia cultural y geografica. La entrada con franquicia maestra se
usa cuando la distancia cultural y geografica entre el pais de origen
de la cadena y el receptor es elevada; o cuando las cadenas son con
elevado renombre de marca, poca experiencia franquiciadora y es-
tan orientadas al servicio del cliente.
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Nivel de riesgo y control en las formas de entrada

de las franquicias

En la figura 19 se visualiza la ubicacion de cada una de las formas
de entrada de las franquicias con respecto al nivel de riesgo y con-
trol: con la franquicia directa se tiene menor riesgo y menor con-
trol, mientras que con la inversion directa es al contrario.

Figura 19
Riesgo y control en las formas de entrada de las franquicias

5
X

@ Franquicia directa
[ Coinversién

/AMaster franquicia

Xlnversion directa

Nivel de riego
(capital invertido)

Control
Fuente: Baena y Cervifio (2009: 50).

Forma de expansion internacional adoptada por
franquiciadoras espariolas

La grafica 3 muestra la forma de expansion internacional adoptada
por las franquicias espafiolas, 53% de ellas se expande a través de
franquicia directa, 30% lo hace a través de franquicia maestra, 10%
por inversion directa y 7% restante opta por la coinversion como
forma de entrada a mercados extranjeros.

En general, la coinversion es utilizada de forma temporal
para ganar conocimiento del mercado y relaciones, los casos en
que permanece la coinversion se deben principalmente a restric-
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ciones legales (a empresas extranjeras). Por otra parte, la inver-
sion directa, como primera fase de la expansion internacional de
la franquicia, requiere de elevados recursos financieros, marca re-
nombrada, estabilidad politica, similitud cultural y baja corrupcion
(Baena y Cervifio, 2009: 78).

Gréfica 3

Forma de expansion internacional
adoptada por franquiciadoras espafiolas

Joint venture
7%

Inversion

/ directa

10%

/

Franquicia Master
directa franquicia
53% 30%

Fuente: Adaptado de Baena y Cervifio (2009).

En el cuadro 20 se muestra por orden cronolégico y a manera
de resumen, algunas de las aportaciones al tema de la internaciona-
lizacion de las franquicias mexicanas que se pueden encontrar en la
literatura.
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Cuadro 20

Resumen de revision literaria sobre internacionalizacion de franquicias

Autores

Ano

Aportacion

Brickley y Dark

1987

Estudian organizaciones de tipo franquicia, asi como las
decisiones que toman para operar unidades propias o
franquiciar otras, ya que cada caso representa un con-
junto de cuestiones (problemas) distintas.

Encuentran que vender franquicias implica costos de
monitoreo; por otra parte, el bajo costo de la inversion
inicial favorece vender franquicias. Ademas, en este tipo
de negocios se eleva la frecuencia de clientes repetidos
lo que incentiva a incrementar el nimero de negocios
franquiciados.

Mclntyre y Huszagh

1995

Hacen un estudio exploratorio que contrasta de for-
ma parcial la hipotesis de internacionalizacion en una
franquicia, se identifican dos segmentos de franqui-
ciantes que difieren de muchas maneras. El sistema
de franquicia en la etapa final de internacionalizacion
tiene mas operaciones internacionales, genera mayores
porcentajes de ventas de operaciones internacionales y
tiene planes de expansion mas diversificados; ademas,
la estructura de propiedad difiere dependiendo de la
etapa del sistema.

En general, se prefieren franquicias directas, seguido
de comparfiias propias, franquicias maestras y coinver-
siones, entre otras.

Khan

2005

El desarrollo de franquicias a nivel internacional tiene
impacto en cuestiones politicas, economicas, sociales,
culturales, tecnologicas y de medio ambiente, tanto en
el lugar de origen como en el pais anfitrion. Los servi-
cios basicos del franquiciante al franquiciatario son: se-
leccion del sitio, edificio y arquitectura, equipamiento
y accesorios, entrenamiento, mercadotecnia, redes de
comunicacion, expansion territorial, compras, operacio-
nes, gestion. La mezcla de mercadotecnia para servicios
proveidos a través de franquicias de restaurante son:
producto, plaza, promocion, precio, gente, evidencia
fisica y procesos.

Contintia en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Autores Afio | Aportacion

Baena y Cervifio 2009 | En general, existen tres formas genéricas de entrada
en un mercado extranjero: exportaciones, contratos (li-
cencias, alianzas y franquicias) e inversiones directas.
Dentro de las franquicias se tiene: inversion directa,
coinversion, franquicia directa y franquicia maestra.
La distancia geografica y cultural son determinantes
en la eleccion de las formas de entrada. Las formas de
entrada preferidas por las franquicias espafiolas son:
franquicia directa (53%), franquicia maestra (30%), in-
version directa (10%) y coinversion (7%).

Sundbo et al. 2001 | Introduce el término frantrepreneur, que se define como
un franquiciatario que innova adaptando un concepto
de servicio estandarizado para alcanzar las condicio-
nes locales.

El formato de franquicia da pie a un rol especial al em-
prendedor, en muchas e importantes formas que difieren
del emprendedor tipico (aunque de alcance limitado).
El frantrepreneur juega un rol importante en la suave
adaptacion y adopcion de innovacion en la internacio-
nalizacion de las operaciones de las franquicias.

Fuente: Elaboracion propia.
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Metodologia

En este capitulo se detalla la metodologia de la presente inves-
tigacion, el tipo de estudio (exploratorio, descriptivo-explicati-
vo), la delimitacion espacio-temporal, las fuentes de informacion,
las técnicas empleadas y la prueba de hipotesis. Como se mencio-
no al principio, el objetivo es determinar los factores que afectan
la internacionalizacion de las franquicias mexicanas.

De acuerdo con Namakforroosh (2003), existen tres tipos de
estudios: el exploratorio, que es encontrar lo suficiente acerca de un
problema para formular hip6tesis utiles y ampliar el conocimiento,
en él normalmente se emplean métodos cualitativos. El descriptivo,
conoce las variables pertinentes del problema y sus hipotesis son de
tipo general. Y finalmente el explicativo (el mas exigente), que para
realizarlo se deben conocer las variables pertinentes y como afectan
unas a las otras; su atencion se concentra en dos aspectos: confir-
mar o desaprobar las relaciones hipotéticas y como las hipotesis son
especificas, y el conocer la forma matematica de la relacion (por
ejemplo, Y= a + bx), hay que estimar los parametros y la fuerza de
la relacion.

Una hip6tesis es una proposicion sugerida por la evidencia
de que se dispone para establecer la conclusion, pero insuficiente
para demostrar la conclusion. Las hipotesis se forman cuando nos
proponemos preguntar por qué ha sucedido algo (Padilla, 2006: 128).

La delimitacion espacio-temporal corresponde al pais de
México y se limita al afio 2014, puesto que se trabaja con datos de
corte transversal o seccion cruzada. Por otra parte, se obtienen per-
files de las franquicias estudiadas en esta investigacion por el crite-
rio de namero de empleados (cuadro 21).
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Cuadro 21
Estratificaciéon por numero de empleados
Tamano Industria | Comercio | Servicios
Microempresa 0-10 0-10 0-10
Pequena empresa 11-50 11-30 11-50
Mediana empresa 51-250 31-100 51-100

Fuente: Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequena y mediana em-
presas (2012).

Fuentes de informacion

La informacion primaria se obtuvo a través de encuestas por
internet,® y la secundaria con fuentes confiables como libros, revistas
especializadas, paginas oficiales y bases de datos, entre otras.

Prueba de hipotesis: ji-cuadrada (y2)

En esta investigacion se utiliza la prueba ji cuadrada (y2), que es
empleada cuando la escala de medicion de las variables de es-
tudio es nominal y permite determinar si éstas estan asociadas
empiricamente. De acuerdo con Pagano (2006: 481): “La prue-
ba ji cuadrada es la prueba de inferencia indicada para variables
con escala de medicion nominal” Levin y Rubin (2010: 462),
por su parte, sefialan que: “Esta prueba se utiliza para decidir
si se acepta o no la hipotesis nula [... que] establece indepen-
dencia entre las variables”. Y finalmente Lind et al. (2012: 652)
afirman que: “Los valores de y*nunca son negativos”:

=¥ (fo—re)*® (1)
fe

Doénde

y* = Valor ji cuadrada

Fo = Frecuencia observada

Fe = Frecuencia esperada

° Para mas informacion sobre el diseno del cuestionario véase anexo III o Flores y Méndez
(2014).
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La prueba ji cuadrada se utiliza para realizar diversas prue-
bas de hipotesis, la que se emplea aqui es la prueba de indepen-
dencia entre variables (Diaz-Mata, 2013: 315).

Tabla de contingencia

Una tabla de contingencia se compone de dos vias o entradas y mues-
tra la relacion contingente entre dos variables, cuando éstas han sido
clasificadas en categorias mutuamente excluyentes y cuando los da-
tos de cada celda son frecuencias (Pagano, 2006: 432).

Cuando ambas variables se miden en escalas nominales, el
analisis se facilita mediante el desarrollo de una tabla de contin-
gencia. De existir una alta relacion positiva en los datos, los valores
deberian quedar comprendidos a lo largo de la diagonal descen-
dente (véase cuadro 22). En cambio, si la relacion es negativa, los
datos se concentraran en la otra diagonal; de existir poca o ningu-
na relacion, los datos deberan estar dispersos en la tabla (Steven-
son, 1981: 461).

La prueba ji cuadrada incluye a su vez una tabla de contin-
gencia que requiere que al menos 20% de las casillas contengan
teéricamente al menos una frecuencia esperada de 5. En el cuadro
22 se muestra un ejemplo donde las variables no muestran ningu-
na asociacion, y es un ejemplo de dos variables donde la distribu-
cion teorica de frecuencias es de cinco en cada casilla debido a que
el nimero total de observaciones es 20. En el caso de que empi-
ricamente ésta fuera la distribucién de frecuencias, se tendria un
claro y perfecto ejemplo de no asociacion entre las variables de
estudio.

Cuadro 22
Tabla de contingencia
Y=1 Y=0 Total
X=1 5 5 10
X=0 5 5 10
Total 10 10 20

Fuente: Elaboracion a partir de Stevenson (1981).
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Coeficiente de contingencia

El coeficiente de contingencia es una medida estadistica que per-
mite conocer el grado de asociacion (intensidad) entre variables
cualitativas. Los valores que puede obtener este coeficiente oscilan
entre 0 y 1, el coeficiente de contingencia tiene la peculiaridad de
que sus valores maximos posibles dependan del orden de la tabla
de contingencia, por ejemplo: para una tabla de contingencia de
2x2 el valor maximo del coeficiente seria 0.707. Entre mas colum-
nas (dimensiones) contenga la tabla de contingencia, los valores
maximos posibles se aproximan a 1. El coeficiente de contingencia
arroja una medida de la relacion entre las variables de estudio (Ste-
venson, 1981: 461). La formula es:

_|x2 (2)
xX2+n

Doénde:

C = Coeficiente de contingencia
v* = Valor ji cuadrada

n = Numero de observaciones

Coeficiente Kappa

El coeficiente Kappa es una prueba estadistica que refleja el grado
de consistencia (concordancia) entre las respuestas de un cuestio-
nario elaborado con reactivos nominales; es decir, mide la confia-
bilidad (fiabilidad) de las respuestas, y sus valores se encuentran
entre -1 y +1, el signo del coeficiente indica el tipo de relacion en-
tre las variables, ya sea positivo o negativo, y se calcula asi (Cerda
y Villarroel, 2008: 57):

K= ((Z concordancias observadas) - (£ concordancias atri-
buibles al azar)) / ((total de observaciones) -
(2 concordancias atribuibles al azar))

El cuadro 23 muestra la relacion de las diferentes magnitu-
des que puede tomar el coeficiente con respecto a la fuerza de la
concordancia, la relacion va de lo débil a lo fuerte.
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Cuadro 23

Valoracion del coeficiente Kappa
Coeficiente Kappa Fuerza de la concordancia
0.0 Pobre (Poor)
0.01-0.20 Ligera (Slight)
0.21-0.40 Fiable (Fair)
0.41-0.60 Moderada (Moderate)
0.61-0.80 Sustancial (Substantial)
0.81-1.00 Casi perfecta (Almost perfect)

Fuente: Landis y Koch (1977).

Para determinar las variables de estudio se elabor6 un cuadro
de frecuencia (cuadro 24) con respecto a su aparicion y abordaje en
la literatura de internacionalizacion empresarial, también se jerarqui-
zaron —de un conjunto de 30— 18 variables (cuadro 25), de las cuales
se seleccionaron las cinco mas recurrentes (cuadro 27); asimismo se
muestra la relacion de autores abordados en la revision literaria (cua-
dro 26). Cabe mencionar que los programas informaticos utilizados
en la investigacion fueron SPSS, E-views 'y Office (Word, Excel y Power
Point); mientras que el instrumento fue un cuestionario de preguntas
cerradas que consta de 30 reactivos (anexo I).

Cuadro 24
Frecuencia de variables que inciden
en la internacionalizacion empresarial

Autor/ <
VariableABCDEFGHIJKLMNNOPQ

1

OO (N[ |0 || W
>

Lol I B B B I B B i S B B

LT o B B B B i B

—
o

X X X X | X

Continua en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Autor/
Variable

=
=
o)
i,
=
~
&
=
Z
Z

A|B|C|D

11 X

12 X

13 X

14 X

15 X X | X

16 X | X

17 X

R e
e

18

19 X

20

21

22

23 X

24

25 X

26

27

28

29

ST BT B BB B i S B B B BB o - S B B B Bl ol S A

LT T B T B T BB i S B B B B I B

30 X

Total 9|3 [3]10

W
o
D
—
58]
w

1312|1623 711

Fuente: Flores y Méndez (2013).
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Cuadro 25

Relacion de variables revisadas en la literatura
A Alianzas J | Gobierno
B Banca comercial K | Licencias
C Calidad L | Poblacion
D Entorno socio-cultural M | Precio
E Desempeiio de la firma N | Recursos naturales y medio ambiente
F Educacién N | Seguridad
G | Etica O | Tecnologia
H Entorno economico P | Territorio
1 Entorno politico/legal Q | Tratados internacionales

Nota: En cursivas se encuentran las que resultaron ser mas frecuentes en la literatura.

Cuadro 26

Relacion de autores abordados en la revision literaria
sobre internacionalizacion

Autores Ano || Autores Ano
Ronald Coase 1936 || Gitman y Mc Daniel 2007
Johanson y Wiedersheim 1975 || Hitt, Ireland y Hoskinsson 2008
Anderson y Coughlan 1987 || Loess, Miller y Yoskowitz 2008
McIntyre y Huszagh 1995 || Graciela M.C. Garcia 2008
Sundbo et al. 2001 || Kosacoff'y Ramos 2009
Brouthers, Brouthers y Werner | 2003 || Santos-Alvarez y Garcia-Merino | 2009
Marisa Ramirez Aleson 2004 || Baena y Cervino 2009
Garcia-Bernal 2004 || Gnazzo et al. 2009
Calle y Tamayo 2005 || Rezende y Versiani 2009
Khan 2005 || Johanson y Vahlne 2009
Michael Mortimore 2006 || Dora Patricia Puerto Becerra 2010
Cambra-Fierro y Vasquez 2007 || Kovacs, Araujo y Bezerra 2011
Antonio Carrizo 2007 || Spohr e Freitas 2011
Guillén y Tschoegl 2007 || Fernandez-Méndez, 2011
Garcia-Canal y Guillén
Charles Hill 2007 || Crespo y Leal 2012

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco tedrico.
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Cuadro 27
Variables independientes

Desempeno de la firma

Entorno econémico

Tecnologia

Entorno politico-legal

Entorno sociocultural

La figura 20 ilustra las teorias que sustentan las variables
independientes.
Figura 20
Sustento teorico de las variables

Entorno politico
Teoria de la Variables Entorno econémico
internacionalizacién externas Entorno sociocultural
Tecnologia
Teoria del enfoque basado - -
. Variables Desempeno
en recursos de la firma || ternas d .
. e la firma
Resource-Based View (RBV)
\
Teodh dek Variah Internacionalizacién
ariable .« .
internacionalizacién dependiente delas fr.a nquicias
mexicanas

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco tedrico.

Prueba piloto

Para la realizacion de la prueba piloto se obtuvo del directorio de
la revista Entrepreneur, con 500 franquicias en la edicion del déci-
mo segundo aniversario (de enero 2013), un conjunto pequeiio de
16 franquicias mexicanas para aplicarles la prueba. El criterio de
seleccion fue tener area de cobertura en Asia (véase cuadro 28),
y este grupo mostr6é un tamaifio apropiado para una prueba piloto.
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Cuadro 28
Franquicias mexicanas contactadas para la prueba piloto
Nombre Giro Oﬁcm?s Teléfono L2 T
corporativas Correo
Yogulove Helados/raspados  |Culiacan, Sinaloa |(667) 7126650 |[www.yogulove.com
Delichurros M.R. Pan, donas Ciudad de México |[(55) 55580608 |[www.delichurros.com
y pasteles
Italianni’s Restaurantes Ciudad de México |(55) 56166560 |www.italiannis.com
y bares
Mambo Café Slj%s:ra;lsrantes Ciudad de México |(55) 55594004 |www.mambocafe.com
El Fogoncito Tacos Ciudad de México |(55) 55316497 [www.fogoncito.com
Tacos Tony Tacos Puebla, Puebla (222) 2469223 [www.tacostony.com
Econo{Lub Reparacwp . Ciudad de México |(55) 52769151 |www.econolub.mx
by Meineke y mantenimiento

Nuevo Leon

Vibrant Bodies ~ |Gimnasios Tlalnepantla}, . (55) 41692540 |www.vibrantbodies.com
Estado de México

Anton} 1? Productos Cludad Obregon, (644) 4446554 [www.antoniia.com

Cosmeéticos de belleza Sonora

Nakashima’s Deportes y artes Los Mochis, 668) 1360236 |hectornakashima@hotmail

Center P y Sinaloa (668)

Tiger Skin Deportes y artes Igf;a?gzcms' (668) 1360237 |hectornakashima@hotmail

. . Ninos/ . s . .

KidZania - Ciudad de México |(55) 91777600 |www.kidzania.com
entretenimiento

Pick & Drop Mensajer} a/ Monterrey, (81) 19464492 |www.pickanddrop.com
paqueteria Nuevo Leon

Wld? Qlobal Mensajer}a/ Zapopan, Jalisco (33) 38348656 |[www.wide.com

Logistics paqueteria

Detecno Factur‘as. Monterrey, (81) 83367240 |[www.detecno.com
electronicas Nuevo Leon

Americaasia Agencia de viajes Monterrey, (81) 87615619 |www.americaasia.org

Fuente: Entrepreneur (2013).

De las 16 franquicias se obtuvieron dos respuestas; por par-
te de Detecno fue provista directamente por el presidente del con-
sejo, y en el caso de El Fogoncito fue facilitada directamente por el

director de operaciones.®

% Se reconoce y agradece a ambas empresas el apoyo brindado para la realizacion de esta

investigacion.
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Determinacion de la muestra

De acuerdo con Spiegel y Stephens (2009), la formula para deter-
minar la muestra de poblaciones finitas es la siguiente:

i 3)
e?(N-1)+K2%pq

Donde

n = Tamano de la muestra

K?= Nivel de confianza al cuadrado

N = Poblacion

p= Individuos con la caracteristica deseada
g= Individuos sin la caracteristica deseada
e’= Nivel de significancia al cuadrado

Los datos para esta investigacion son:

e Lapoblacion (universo) es de 939 franquicias listadas en
Entrepreneur (2013).

e Fl nivel de confianza es de 90%, entonces se toma el valor
z de tablas que es 1.65.

e Los individuos con la caracteristica deseada representan
8%.

e Los individuos sin la caracteristica deseada representan
92%.7

Sustituyendo en la formula para determinar la muestra,
queda:

B 1.652 + 939 # 0.08 * 0.92
"= 0.102(939 — 1) + 1.652#0.08 + 0.92

188.153064
9.580376

n = 19.64
n = 20 (para este caso el tamafio de la muestra es de 20
observaciones).

7 Calculo a partir de EI Financiero (2014, 26 de octubre).
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Muestreo sistematico o de intervalos regulares

Se le define como la obtencion de los elementos o unidades de una
muestra mediante la aplicacion de algiin método sistematico, en el
sentido opuesto a los aleatorios (Martinez-Bancardino, 2003).

El muestreo sistematico o en serie se usa frecuentemente
por ser un método simple, sencillo, directo y econémico; arroja
buenos estimativos cuando la variable esta ordenada por afios, va-
lor, cantidad, etcétera. Se puede observar en las unidades seleccio-
nadas que la variable se distribuye en la muestra casi igual que en
el muestreo aleatorio estratificado, asignacion proporcional, y con-
siste en seleccionar una muestra, tomando las unidades a interva-
los regulares (Martinez-Bancardino, 2003).

El muestreo sistemdtico es semejante al muestreo aleatorio
simple. Requiere del uso de una lista de los elementos de la pobla-
cion. [...] Silos elementos de la lista no estan dispuestos en un orden
particular, el muestreo sistematico puede dar lugar a uno aleatorio,
muestreando cada elemento K-ésimo de la lista, en el cual se ob-
tiene k, dividiendo el tamafio de la poblacion entre el tamaifio de la
muestra (esto es, kK = N/n) (Stevenson, 1981: 197).

Una vez determinado el intervalo de seleccion se debe obte-
ner un numero aleatorio dentro de ese intervalo, el cual se le deno-
mina punto de arranque (Martinez-Bancardino, 2003: 846).

Sustituimos la informacion para este caso en particular y
tenemos que:

N = 939

n =20

47 — 930
20

El intervalo es de 47; es decir, se selecciona una franquicia y
se dejan pasar 46 franquicias y asi sucesivamente hasta agotar el lista-
do (directorio) completamente. Una vez identificadas las franquicias
seleccionadas se procedi6 a contactarlas, primero telefonicamente y
después se envio el cuestionario por correo electrénico.

El cuadro 29 muestra un resumen de la metodologia emplea-
da, dividida en dos partes: la primera corresponde al problema, la
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pregunta de investigacion, el objetivo, la justificacion, el marco teo-
rico y las variables; y el cuadro 30 integra la hipotesis, fuentes, ins-
trumento, indicador, tipo de reactivos y técnicas utilizadas.

Cuadro 29

Cuadro resumen de la metodologia (parte 1)

Problema: Escasa internacionalizacion de las empresas mexicanas

Pregunta de investigacion

/Qué determina la internacionalizacion de las fran-
quicias mexicanas?

Objetivo Identificar y analizar los determinantes de la inter-
nacionalizacion de las franquicias mexicanas
Justificacion Esta investigacion pretende contribuir a la literatura

y a los gestores de negocios, ya que los estudios so-
bre internacionalizacién de franquicias son escasos

Objeto de estudio

Franquicias mexicanas

Marco teorico

Teoria de internacionalizacion de la firma Enfoque
basado en recursos

Variables

Desempefio de la firma, el entorno econémico, la
tecnologia, el entorno politico y el entorno socio-
cultural

Cuadro 30

Cuadro resumen de la metodologia (parte 2)

Problema: Escasa internacionalizacion de las empresas mexicanas

Hipotesis El desempefio de la firma, el entorno econémico, la tecnolo-
gia, el entorno politico y el entorno sociocultural determinan
la internacionalizacion de las franquicias mexicanas

Tipo de hipétesis | Hi: Hipotesis de investigacion

Fuente Primaria
Secundaria
Instrumento Cuestionario
Indicador Binario
Razon
Reactivos 30 Preguntas
Técnica/prueba | 1. Ji-Cuadrada (%?)
2. C.C.
3. C. Kappa

4. MLP, Logit, Probit
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Hipotesis estadisticas

Para las pruebas de asociacion no paramétricas: Ji-cuadrada (y?),
coeficiente de contingencia y coeficiente Kappa, se plantearon las si-
guientes hipotesis estadisticas:
HO: Las variables son independientes.
e HI: El desemperio de la firma esta asociado a la interna-
cionalizacion de las franquicias.
e H2: El entorno politico esta asociado a la internacionaliza-
cion de las franquicias.
e Ha3: El entorno economico esta asociado a la internaciona-
lizacion de las franquicias.
e H4: El entorno sociocultural esta asociado a la internacio-
nalizacion de las franquicias.
e Hb5: La tecnologia esta asociada a la internacionalizacion
de las franquicias.

Para los modelos de respuesta cualitativa: modelo lineal de
probabilidad (mlp), Logit y Probit se plantearon las siguientes hi-
potesis estadisticas:

e HO: Los parametros son igual a cero.

e HI1: Los parametros son mayores a cero.

Modelos de respuesta cualitativa MLP, Logit y Probit

Cuando la variable dependiente es cualitativa, especificamente de
tipo binaria o dicotémica, existen varias formas de hacer la estima-
cion, aqui se presentan los tres modelos mas comunes y recomen-
dados: el lineal de probabilidad, el Logit y el Probit.

El modelo lineal de probabilidad (MLP)

Parece un modelo de regresion lineal comun, pero debido a que
la variable regresada es binaria, o dicotomica, se denomina mo-
delo lineal de probabilidad (MLP). Esto es porque la expectativa
condicional de Y, dado X, puede interpretarse como la probabili-
dad condicional de que el suceso tenga lugar dado X (Gujarati y
Porter, 2010: 543).
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Las variables de estudio para los modelos MLP, Logit y Probit,
son:

Y. = Internacionalizacion de la firma

1

X,, = Desempefio de la firma

El modelo MLP se estima de la siguiente manera:

Y; = Poi +P1Xu +& (4)
Donde:
Y, = Variable dependiente
B, = Intercepto
X, = Variable independiente
g, = Error.

Y, = Sila franquicia se ha internacionalizado, se denota con
uno (1), si no, con cero (0). Es binaria o dicotémica.

X, = El desempefio de la firma se capturo con el numero de
unidades operando de la franquicia, la escala de medicion
es de razon. Se considera que a mayor nimero de unidades,

mayor desempefio.

Desafortunadamente MLP plantea diversos problemas: el
supuesto de normalidad en las perturbaciones no se mantiene por-
que éstas solo toman dos valores, al igual que Y; es decir, siguen
una distribucion de Bernoulli (Gujarati y Porter, 2010: 544).

Otra de las limitaciones de MLP cuando se estima por mini-
mos cuadrados ordinarios es que el estadistico R cuadrado no re-
presenta la bondad de ajuste del modelo. Ademas, la probabilidad
condicional es un valor acotado entre cero y uno y en MLP no hay
garantia de que esto necesariamente se cumpla, este problema de
prediccion ha obligado a recurrir a otros procedimientos que ga-
ranticen que la probabilidad se encuentre entre cero y uno, los
modelos Logit y Probit satisfacen este requerimiento (Pérez y Fer-
nandez, 2009: 207-208).
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Modelo Logit

El modelo Logit no tiene los inconvenientes del modelo lineal de
probabilidad (MLP) y su uso ha recobrado suma importancia en
economia y otras disciplinas en los ultimos afios. Con el mode-
lo Logit el método a recurrir para estimar los parametros es el de
maxima verosimilitud (MV), y lo que interesa es la razén de las pro-
babilidades de éxito o fracaso. La funcion logistica se especifica de
la siguiente manera:

. 1 5
Pi = 1+ e—(Bo+p1Xi) ( )
O bien:
ezi
Pi = . (6)
1+e%!
Donde:

-0 < 7Zi<

Pi representa la probabilidad de éxito, y en esta investiga-
cion representa la probabilidad de internacionalizarse.

B0, es la constante.

B1, es el parametro de la variable regresora. En este caso la
variable independiente o regresora en el modelo Probit es
el desempenio de la firma, capturado a través del nimero de
unidades operando y denotado como unidades.

Los coeficientes de un modelo Logit no se interpretan como
tradicionalmente se acostumbra con los modelos de regresion li-
neal clasicos. Es importante recordar que una interpretacion mas
significativa se da en términos de las posibilidades a favor, las cua-
les se obtienen al tomar el antilogaritmo (Euler = 2.71828) de los
diversos coeficientes de pendiente (Gujarati y Porter, 2010: 563).

Modelo Probit

El modelo Probit es similar al Logit pero a diferencia de que utiliza
una funcion de distribuciéon acumulativa (FDA) normal, no logistica.
Una de las razones a favor del Probit es que existe la posibilidad de
introducir variables latentes de tipo inobservable, mismas que estan
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determinadas por una o mas variables explicativas; otra de las dife-
rencias es que la distribucion logistica tiene las colas mas anchas, lo
due significa que la probabilidad condicional se aproxima a cero o a
uno a una tasa menor en el Logit, en comparacion con el Probit (Gu-
jarati y Porter, 2010: 566-571).

.1 BO+B1Xi _ ,2/2dz 7
Pi w/ﬁf*m e ()

Pi, representa la probabilidad de éxito, y en esta investigacion
es de internacionalizarse.

B0, es la constante.

B1, es el parametro de la variable regresora o explicativa.

La interpretacion del modelo Probit es mas compleja que la
de los modelos anteriores —de ahi que sean mas populares los mo-
delos MLP y Logit—, para ello debe tomarse la derivada de la fun-
cion con respecto a X; es decir, la tasa de cambio de la probabilidad
respecto al ingreso. En términos practicos se toma el valor de Z
(densidad normal) y se multiplica por el coeficiente de pendiente
de la estimacion; el resultado es la tasa de cambio de la probabili-
dad de Y ante un incremento de una unidad en X, y si desea verse
en términos porcentuales s6lo hay que multiplicar el resultado por
cien (Gujarati y Porter, 2010: 569).

El cuadro 31 muestra un comparativo entre los modelos de
respuesta cualitativa empleados en esta investigacion, que son: el
modelo lineal de probabilidad (MLP), el de regresion logistica (mo-
delo Logit) y el de regresion probabilistica (modelo Probit).

Con informacion secundaria sobre las veinte franquicias
encuestadas se estimaron los tres modelos posibles para esta in-
vestigacion: el lineal de probabilidad (MLP), el Logit y el Probit. Es-
tos permiten medir la probabilidad de éxito de Y ante cambios en
el parametro de X (Pérez y Fernandez, 2009: 207).
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Cuadro 31

Comparativo entre modelos de respuesta cualitativa
para analizar la internacionalizacion de las franquicias mexicanas
con informaciéon secundaria

de variable dependiente

o Modelos
Caracteristica - -
MLP Logit Probit
Funcion Lineal Logistica Normal
Muestra Puede ser para mues-|Para muestras Para muestras
tras pequefas o grandes|grandes pequenias
Faltantes No admite No admite No admite
faltantes faltantes faltantes
Estimacion Minimos cuadrados Razon de Razon de
ordinarios o minimos |verosimilitud verosimilitud
cuadrados ponderados
Parametros Lineales No lineales No lineales
Escala de medicion Nominal Nominal Nominal

Escala de medicion

de variables independientes

Nominal, ordinal,
de intervalo o razéon

Nominal, ordinal,
de intervalo o razon

Nominal, ordinal,
de intervalo o razon

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion tedrica-literaria sobre modelos de res-

puesta cualitativa.
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Trabajo de campo

1 directorio mas completo sobre franquicias mexicanas es el

de la revista Entrepreneur (2013), contiene datos de mas de mil
franquicias, para nuestro estudio las extranjeras no fueron toma-
das en cuenta, ya que se centra en las mexicanas. Mediante el em-
pleo del método del K-ésimo se determiné que por cada cuarenta y
siete franquicias se seleccionaria una y se dejarian pasar cuarenta
y seis, y asi sucesivamente. El nimero 47 resulta de la division de
939 entre 20, que es el nimero de muestra determinado. El cuadro
32 enlista la relacion de franquicias participantes en esta investiga-
cion y la figura 21 su ubicacion geografica en México.

Cuadro 32

Relacion de franquicias de la muestra

Nombre Giro Ublca019n
corporativa
1 Flor de Loto Restaurante de comida japonesa Morelia, Michoacan
2 | More Shots Cocteleria en un carrito p/fiestas Guadalajara Jalisco
3 | Samba Smoothies (Boosters) | Bebidas naturales a base de hielo San Luis Potosi, SLP.
4 | Franquicias Burguer Max Hamburguesas, ensaladas, hot dogs Aguascalientes, Ags.
5 | La Cabafia de las Fuentes Hamburguesas al carbon Naucalpan, Estado de
Meéxico
6 | Yambalaya Smoothies y Frapés de Fruta Monterrey, Nuevo Leon
7 | Consumich Recarga de cartuchos toner y tinta Morelia, Michoacan
8 | D’volada Café & Smoothies Café gourmet, smoothies, tés, pan Tijuana, Baja California
9 | El Fogoncito Restaurante de tacos Ciudad de México
10 | La Auténtica Jicaleta Golosinas de jicama con chamoy Aguascalientes, Ags.

Continua en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Nombre Giro Ublcacu.)n

corporativa

11 | Mustache Nieves, bebidas, palomitas, nachos Hermosillo, Sonora

12 | Dreaming Fiestas y productos infantiles Puebla, Puebla

13 | B*Brownie Creating-Brownies | Brownies y bloondies artesanales Guadalajara, Jalisco

14 | Home Psi Pinturas Pintura arquitectonica Puebla, Puebla

15 | Sharky’s Car Wash and Detail | Lavado y detallado automatizado Tijuana, Baja California

16 | Sushi Zone Restaurant bar japonés-tailandés La Paz, Baja California

Sur

17 | Tacos Tony Tacos arabes Puebla, Puebla

18 | Kowi Boutique de carne de cerdo Navojoa, Sonora

19 | Quick and Nice Bordados computarizados, playeras Mérida, Yucatan

20 | El Pollo Pepe Pollos asados estilo Sinaloa Zapopan, Jalisco

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 21
Ubicacion de las oficinas corporativas de las franquicias de la muestra
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Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados e interpretacion

e manera grafica se muestra la informacion obtenida tanto de

las encuestas como de las fuentes secundarias con una breve
descripcion y posteriormente se hacen las estimaciones para pro-
bar la hipotesis, el andlisis y la interpretacion de los resultados.

Tres franquicias mexicanas de las veinte estudiadas en la
muestra se han internacionalizado, esto indica un grado de 0.15 o
15%; es decir, 15 de cada 100, y son: D'volada Café & Smoothies,
El Fogoncito (tacos) y Kowi (boutique de carnes), los mercados ex-
tranjeros a los que han penetrado son: en Norteamérica, D’volada
y Kowi; en centro y Sudamérica, El Fogoncito; en Europa, Kowi; y
en Asia, Kowiy El Fogoncito.

Norteameérica es un mercado atractivo para las franquicias
mexicanas, probablemente por la proximidad geografica y por el
nivel de ingreso de los consumidores, entre otras razones; no obs-
tante, Centro y Sudameérica es otro destino importante debido a las
similitudes culturales y a que las regulaciones de dichos paises son
relativamente laxas comparadas con Norteamérica.

Europa, por su parte, es también un buen mercado para las
franquicias mexicanas, ya que son numerosos paises los que con-
forman ese continente y su ingreso per cdpita es de los mas ele-
vados del mundo; no obstante, los aspectos socioculturales y los
habitos de consumo podrian significar un reto para las franquicias
mexicanas, que muestran gran interés por el mercado asiatico, a
pesar de encontrase distantes geograficamente y representar dife-
rencias culturales considerables con respecto a la cultura mexica-
na; prueba de ello es la penetracion de Kowi con su menu de carne
de cerdo y El Fogoncito con un platillo tipico mexicano: los tacos.
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Cabe mencionar que Asia ha mostrado ser una economia suma-
mente pujante, recordemos que concentra miles de millones de
consumidores, tan s6lo en China hay 1.3 mil millones de habitan-
tes. Por su parte, Africa y Oceania hasta ahora parecen no repre-
sentar un mercado atractivo para las franquicias mexicanas.

En la grafica 4 puede apreciarse que 80% de las franquicias
tienen el perfil de microempresa (con menos de diez empleados)
mientras que el restante 20% son empresas pequeias (de entre 11
y 50 empleados).

Grafica 4

Perfil de las franquicias mexicanas (muestra)

Mediana

0%
Grande

Pequena ‘ 0%
20% /_

Micro
80%

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion primaria (encuestas).

En las graficas 5y 6 se ilustra la distribucion de franquicias por
sector y los principales problemas al incursionar a nuevos mercados,
respectivamente. Se observa que el sector de franquicias dominan-
te es el de alimentos, cuyo sector es el mas propenso a expandirse
(McIntyre y Huszagh, 1995), y que el principal problema que afron-
tan las franquicias mexicanas es el sociocultural, seguido muy de cer-
ca por el econémico. Ninguna empresa manifest6 que su principal
problema fuera tecnolégico.
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Grafica 5
Distribucién de franquicias por sector (muestra)
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Fuente: Elaboracion propia con informacién primaria (encuestas).

Grafica 6
Principal problema al incursionar nuevos mercados
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Fuente: Elaboracion propia con informacién primaria (encuestas).

De acuerdo con la grafica 7, la estrategia mas seguida por
las franquicias mexicanas es la diferenciacion con 60%, seguida de
costos y enfoque con un empate de 20% cada una; mientras que
en la grafica 8 se presentan las formas de entrada adoptadas por
las franquicias mexicanas, la mas utilizada es la franquicia directa,
igual que el caso espafiol (Baena y Cervifio, 2009) y el norteameri-
cano (McIntyre y Huszagh, 1995).
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Grafica 7
Estrategia genérica de las franquicias mexicanas (muestra)
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Fuente: Elaboracion propia con informacién primaria (encuestas).

Enfoque

Costos
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Grafica 8
Forma de entrada de las franquicias mexicanas

Franquicia maestra
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Inversion directa

3.15%
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15.75%

Fuente: Elaboracion propia con informacién primaria (encuestas).

Escalogramas

Los cuadros 34 y 35 muestran escalogramas, el primero es a nivel
sector y los resultados son generales (de la muestra) y estan des-
glosados por variables y por reactivos; el segundo es a nivel firma y
engloba la totalidad de los reactivos. Los resultados se analizan en
una escala de cuatro puntos que se muestra en el cuadro 33 y que
va de muy desfavorable (1) a muy favorable (4).
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Cuadro 33
Puntuacion relativa, unidad de medida (porcentaje)
0-25 26-50 51-75 76-100

Muy desfavorable (1) | Desfavorable (2) | Favorable (3) | Muy favorable (4)
Fuente: Méndez et al. (2015: 605).

La variable con mayor puntuaciéon fue la de tecnologia, se-
guida por entorno econémico y desempefio de la firma, estas tres
se sitlan en una posicion favorable; mientras que el entorno socio-
cultural y el politico se encuentran en una situacion desfavorable.
El cuadro 35 muestra los resultados por franquicia.

Cuadro 34

Escalograma a nivel sector

° S
2 = | £ D
o) += < =
e 83 So| 2 °
9 g = g9 23| & EE | &=
= g — B S £ ~| €% 9=
= < Q5 g E%| 83 g3
5 o & - £ 3% 82| 2%
> 5 2 45 Se| 8 o2 ~
873 A B ]
E E = o E O
5] 3 ‘q\; =] >
Z Z < | &
—~
1 Recursos valiosos 15 75 3
2 |Recursos raros (€scasos) 5 25 1
3 |Recursos inimitables 11 55 3
D n . .
eserpeno 4 |Recursos insustituibles 5 25 1
de la firma
5 |Personal calificado 18 90 4
6 |Precio 12 60 3
7  |Costos 9 45 2 54/100
8 |Financiamiento 5 25 1 ®
9 |Investigacion de mercados 15 75 3
10 |Desempefnio empresarial 13 65 3
11 |Eficiencia gubernamental 5 25 1
Entorno . .
politico 12 Incertldu_mbre politica 12 60 )
del exterior
13 |Legislacién extranjera 2 10 1 132.5/100
Estimulo o apoyo 2
14 7 35 2
gubernamental

Continua en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

° S
5 e | £ &
B B =
S T s~ | S 2
) 15} © o S 3 o =i =
s 5 E S % : ~|€8| §5
B o & T 2 < § £ 88 g Q
E cE © 2 E5|g-| 8| 2%
= 5 = = Sg| 8 ~ 3 ~
£ 22 Ao | B 3
=] 3 S| 2 >
z Z o | &
—
15 Incertldu_mbre econoémica 12 60 3
Entorno del exterior
economico 16 |Acuerdos comerciales 10 50 2
57.5/100
17 |Demanda potencial (poblacién) 12 60 3 ®)
18 |Recesiones econdémicas 12 60 3
19 |Sensibilidad cultural 6 30 2
Ent.om‘l’ . 20 |1dioma 7 | 35 | 2
sociocultur: 40/100
21 |Religion 5 25 1 2)
22 |Idiosincrasia 14 70 3
23 |Tecnologia 15 75 3
Tecnologia 24 |Innovacion 16 80 4 71 .Z;)IOO
25 |Patentes 12 60 3

Fuente: Méndez et al. (2015: 606-607).

Cuadro 35

Escalograma a nivel firma

Franquicia P(grelt; 5a (;li’lééll;l(igr}’l Oobse)ﬂ feligé%ic(i % Situacion
1 13 52 3
2 10 40 2
3 15 60 3
4 15 60 3
5 1 44 2
6 14 56 3
7 7 28 2
8 10 40 2
9 13 52 3

Continda en la pdgina siguiente.
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Viene de la pagina anterior.

Franquicia P(ggt; Sa (;rilééll;l(igrll %bsé)ﬂ fﬁgg&%icg % Situacion
10 17 68 3
1 13 52 3
12 18 72 3
13 12 48 2
14 11 44 2
15 4 16 1
16 8 32 2
17 16 64 3
18 20 80 4
19 16 64 3
20 8 32 2

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion primaria (encuestas).

En cuanto a la situacion de las franquicias mexicanas aglo-
meradas por sectores, tres se ubican en una situacion favorable, de
acuerdo a la escala propuesta: alimentos, entretenimiento y comer-
cio especializado; mientras que dos estan en situacion desfavorable:
servicios y tecnologia (cuadro 36).

Cuadro 36

Escalograma desglosado por sectores

Sector Participacion| Puntuacion Puntyaci(’)n Situacion
(%) absoluta relativa (%)
Alimentos 70 37 de 56 posibles |(37/56)*100 = 66.1 3
Servicios 10 4 de 8 posibles |(4/8)*100= 50 2
Entretenimiento 10 5 de 8 posibles |(5/8)*100= 62.5 3
Tecnologia 5 2 de 4 posibles |(2/4)*100= 50 2
Comercio especializado 5 3 de 4 posibles |(3/4)*100= 75 3

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion primaria (encuestas).

La puntuacion maxima del sector se consigue al multiplicar el
numero de franquicias dentro del sector por cuatro (que es la califica-
cion maxima posible de manera individual), y asi sucesivamente con
todos los sectores. Por ejemplo, en alimentos hay 14 franquicias, en-
tonces multiplicamos 14 x 4 = 56, y 56 es igual a 100% en este caso.
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En el cuadro 37 se presenta de manera resumida la informa-
cion secundaria que se encuentra disponible sobre las veinte fran-
quicias mexicanas pertenecientes a la muestra.

Cuadro 37

Informacion secundaria sobre las veinte franquicias mexicanas
pertenecientes a la muestra

Franquicia Aﬁo.s de. Il’l.ij‘l".Si(')Il Cuota .d? Recu.peracif’)‘n Unidades
experiencia | inicial franquicia |de la inversion

1 6 500,000 150,000 16 11
2 12 76,906 58,000 12 1
3 3 100,000 50,000 12 9
4 5 5,600,000 | 150,000 18 2
5 35 2,100,000 | 175,500 36 56
6 9 155,000 29,000 16 26
7 28 500,000 250,000 24

8 4 180,000 90,000 8 8
9 4 484,000 225,000 21

10 11 750,000 290,000 21 7
11 13 949,000 156,000 24 54
12 36 3,900,000 325,000 42 48
13 14 150,000 150,000 12 6
14 37 265,000 900,000 27 4
15 8 300,000 100,000 18 2
16 7 9,800,000 500,000 32 3
17 6 780,000 260,000 21 6
18 72 820,000 180,000 24 14
19 29 850,000 215,000 28 26
20 10 180,000 90,000 18 8

Fuente: Entrepreneur (2013).

Descripcion de variables en fuentes secundarias

Para lograr un analisis mas completo se muestran graficas de las va-
riables obtenidas en las fuentes secundarias.

122



DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS FRANQUICIAS...

Afios: se refiere a la antigiedad de la franquicia (afios
operando).

Inversion inicial: es la inversion inicial requerida para
echar a andar la franquicia (la unidad de medida es en
pesos mexicanos a precios de 2013).

Cuota de franquicia: es el canon de la franquicia (costo
de la marca, patentes y asesoria técnica).

Periodo de recuperacion de la inversion: la unidad de medi-
da se da en meses (para el caso de franquicias que mos-
traban intervalos de tiempo se obtuvo un promedio).
Unidades: nimero de unidades totales de negocio ope-
rando al afio 2013.

Caracteristicas de las franquicias mexicanas en graficas

La grafica 9 muestra los afios de experiencia de las franquicias, que
van de 3 a 72 afios (siendo el promedio 17.45 afios); mientras que
la grafica 10 muestra la inversion inicial, que va de los 76.9 mil a
los 9.8 millones de pesos, siendo 1'421,995.3 pesos la media.
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Grafica 9
Afios de experiencia de las franquicias de la muestra
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Entrepreneur (2013).
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Grafica 10
Inversion inicial por franquicia de la muestra
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Fuente: Elaboracion propia con informacioén de Entrepreneur (2013).

La grafica 11 muestra las cuotas por franquicia (canon), el
promedio es de 217,175 pesos, no obstante el rango va desde los
29,000 hasta los 900,000 pesos.

Grafica 11
Cuota de franquicia (canon)
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Fuente: Elaboracion propia con informacioén de Entrepreneur (2013).
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La grafi

ca 12 muestra el periodo de recuperacion de la in-

version, y va de los ocho a los 42 meses, 1a mayoria de las franqui-

cias recuperan

su inversion inicial antes de los dos afios.
Grafica 12
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Grafica 13
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propia con informacion de Entrepreneur (2013).
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El nimero de unidades operando por parte de estas firmas
es amplio, y la franquicia con menos unidades tiene una; en el otro
extremo esta la de mayor numero con 56 franquicias (grafica 13).

Estadisticas descriptivas

En el cuadro 38 se muestran las estadisticas descriptivas de las va-
riables obtenidas en fuentes secundarias para las franquicias mexi-
canas, en promedio tienen 17.45 afios de experiencia, la inversion
inicial promedio es de 1'421,995.3 pesos (mexicanos)® de 2013, la
cuota de franquicia (canon) promedio es de 217,175 pesos, el pe-
riodo de recuperacion de la inversion promedio es de 21.75 meses
y el promedio de unidades operando de 15.05 (quince).
Cuadro 38

Estadisticos descriptivos de la muestra (informacién secundaria)

Variable/ Afos de Inversion | Cuota de | Periodo de .
. . . . .. .~ _|Unidades

estadistico | experiencia| enicial |franquicia [recuperacion
Media 17.45 |1,421,995.3 217,175 21.75 15.05
Minimo 3 76,906 29,000 8 1
Maximo 72 9,800,000 900,000 42 56
Rango 69 | 9,723,094 | 871,000 34 55
Desviacion 17.276 |2,417,770.9 |194,843.6 8.32 17.66
estandar
Error estandar 3.863 540,630 43,568.4 1.86 3.95

Fuente: Elaboracion propia en SPSS, con base en Entrepreneur (2013) y las encuestas.

Pruebas de hipotesis Ji cuadrada, coeficiente de contingencia y
coeficiente Kappa

El cuadro 39 muestra los resultados empiricos de las pruebas es-
tadisticas Ji cuadrada, coeficiente de contingencia y el de Kappa;
que arrojan evidencia en contra de la hipé6tesis nula (HO), que es-
tablece independencia entre las variables, por lo que se interpre-
ta que efectivamente existe una asociacion entre las variables en
cuestion, tal como lo establece la teoria, y los signos son los indi-

5 Si se desea el dato en dolares considere un tipo de cambio para 2013 de 13.03 pesos por
dolar. Fuente: INEGI (2014). Tomado el 22 de noviembre de 2014, de: http://www.inegi.
org.mx/sistemas/bie/.
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cados. La prueba Kappa ademas de arrojar un coeficiente que da la
fuerza de la relacion, también permite ver el sentido de la misma,
ya que el coeficiente viene con signo. Para todos los casos el signo
es el correcto, ya que el esperado (tedrico) corresponde con el ob-
tenido, en este estudio el unico item que se esperaba negativo era
el de costos.

Cuadro 39
Cuadro resumen de resultados de las pruebas de hipotesis
. . . Coeficiente Coeficiente -
7 .
Variable Reactivo [ (x2) Ji cuadrada i G - Decision
Desempefio " " " N " "
de 1a firma 3y7 [2.888*y 2.888*|0.355* y 0.355 0.252* y -0.290 Se rechaza HO
Entorno politico 13 12.593%** 0.622%** 0.773%*** Se rechaza HO
Entorno econémico 16 3.529* 0.387* 0.300* Se rechaza HO
Entorno 19 8.235% % 0.540%%* 0.583%%* Se rechaza HO
sociocultural
Tecnologia Ninguno |No significativo | No significativo | No significativo Resultados
no concluyentes

Nivel de significancia: ***1%, **5%, *10%.

Los resultados de las tres pruebas son consistentes, los co-
eficientes mas altos los obtuvieron las variables entorno politico y
entorno sociocultural, y su nivel de confiabilidad es el mas alto (de
99%); las variables desemperio de la firma y entorno economico resul-
taron estadisticamente significativas con un nivel de confianza de
90%; mientras que la tecnologia no result6 significativa en ninguna
prueba, por lo que sus resultados no son concluyentes.

Se investigd en particular el tema de la tecnologia en las
franquicias mexicanas y se encontroé que, respecto a las patentes,
solo 10% de ellas son solicitadas por connacionales, lo que signifi-
ca que la mayoria son solicitadas por extranjeros; eso denota una
escasa cultura en el pais por patentar, ademas de que el tiempo
promedio de dicho tramite dura cuatro afios y tiene una vigencia
de 20 (EI Universal, 2015).

De acuerdo a Demuner et al. (2014) las herramientas tecno-
logicas mas utilizadas en los negocios internacionales pertenecen
a las TIC y son las siguientes: llamadas telefonicas, correo electro-
nico, internet.
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El tipo de relacion entre las partes es el parteaguas para
elegir el medio de comunicacion para el intercambio de informa-
cion, y el uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion
impactan el desempefio interpersonal (entre negocios). Desde un
punto de vista institucional se encontré que las barreras burocrati-
cas predicen el uso de llamadas telefonicas y correos electronicos,
y entre mas comunicaciones emitidas o recibidas, mayor es el des-
empefio de los socios. Por otro lado, si la empresa se caracteriza
por tener habilidades tecnoldgicas (intra-firma) se predice una uti-
lizacion de internet como medio de intercambio de datos e infor-
macién (Demuner et al., 2014).

Los medios de comunicacion e intercambio de informacion
tipicos son las llamadas telefonicas y posteriormente el correo elec-
tronico, no obstante esta evolucionando la forma de intercambiar
datos e informacion: la internet juega un rol importante y existen
muchos programas y aplicaciones modernas que innovan la forma
en que las empresas intercambian informacion.

Dos herramientas tecnologicas ampliamente utilizadas por
las franquicias son:

e Pdgina de internet (sitio web). Una pagina de internet es
un sitio que se puede personalizar de acuerdo a la inten-
cion y preferencias del propietario. Las paginas web son
ampliamente utilizadas por las franquicias, a diferencia
de las PYMES que en general s6lo 10% de ellas las usan
(CEDO, 2014). A través de un sitio web puede proyectar-
se imagen corporativa, mercadotecnia y publicidad, que
desembocaran en mayor difusion, prestigio y reconoci-
miento, que a su vez se traduce en mayores beneficios.
Las paginas web pueden tener diferentes dominios, en
la actualidad hay muchas opciones accesibles para las
MIPYMES, ya que son gratuitas y amigables para con el
administrador del sitio.

e Programa para ventas. Los negocios del sector de alimen-
tos (restaurantero) tienden a contar con algun software
(basico y amigable) de ventas. Dado que la mayoria de
las franquicias pertenecen a este sector se deduce que
las franquicias son propensas a utilizar (a manera de
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usuario) dentro de sus procesos estos programas. Los
programas informaticos de ventas tienen muchas fun-
cionalidades, y no sélo sirven para llevar a cabo una
venta, sino también para llevar un control de las mis-
mas y obtener informacion estadistica sobre el consumo
de sus clientes; por ejemplo: hora de consumo, venta
promedio, articulos mas vendidos, etcétera.

La web corporativa ha pasado a ser el escaparate de la empre-
sa, el antiguo stand de la feria, donde se da a conocer al responsable
de la misma, sus productos, servicios, oferta comercial y estructu-
ra. En el caso de la franquicia, las ferias eran el mayor punto de en-
cuentro donde confluia la oferta empresarial en busca de asociados
y los inversores dispuestos a poner en marcha un negocio rentable;
sin embargo, ahora se ha demostrado una caida notable del nume-
ro de grandes empresas que asisten a ferias, y el auge imparable
de la web corporativa con sus diferentes aplicaciones audiovisuales,
como escaparate de la franquicia (Monserrat, 2013).

Es importante sefialar que las tecnologias a las que se ha
hecho mencion, como parte del abanico de recursos disponibles
con los que cuentan las franquicias, se limita en cierta medida a los
mas socorridos, considerando que la mayoria pertenece al sector
de alimentos, no obstante se reconoce que pueden existir franqui-
cias que requieran tecnologia sofisticada, como un hospital (para
el funcionamiento de su equipo médico altamente especializado y
costoso, ya que al tener cirugias y analisis avanzados dentro de sus
actividades centrales y rutinarias las hace un tipo de empresa que
requiere tecnologia de punta); sin embargo, este giro no es el caso
general en cuanto a franquicias se refiere.

La tecnologia en las franquicias y en las empresas en gene-
ral estd estrechamente representada por las tecnologias de la infor-
macién y comunicacion. En este sentido, las TIC reflejan en gran
medida el nivel de tecnologia que una empresa maneja, tanto en
sus procesos internos como en sus relaciones con su contraparte o
terceros, llamese socios comerciales, proveedores y clientes, entre
otros actores.

Finalmente es pertinente enfatizar que las TIC, per se, no son
la panacea de la empresa, sino el despliegue estratégico de los re-
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cursos tecnologicos concatenados a los objetivos de la firma y seran
los que brinden los beneficios esperados por los empresarios. En
general, la tecnologia si es considerada como una variable mas que
contribuye al éxito de las franquicias, a pesar de que éstas no son
intensivas en tecnologia sofisticada, ya que —como se mencion6
anteriormente— las herramientas tecnolégicas que mas utilizan las
franquicias son: las llamadas telefonicas, correo electronico, paginas
web, software de ventas e internet en general.

Prueba de hipotesis con modelos de respuesta cualitativa

(MLP, Logit y Probit)

Aprovechando la informacion disponible de las franquicias mexi-
canas en fuentes secundarias, adicionalmente se realizaron prue-
bas de hipotesis de respuesta cualitativa, ya que la variable depen-
diente de esta investigacion es la internalizacion y toma los valores
de uno para las franquicias internacionalizadas y cero para las no
internacionalizadas. La variable independiente en estas estimacio-
nes es el desemperio de la firma (capturado a través del nimero de
unidades operando), la cual tiene fuertes implicaciones teéricas en
la internacionalizacion empresarial, tal como se repas6 en el mar-
co tedrico de esta investigacion a través del enfoque basado en re-
cursos (resource based view).

Para realizar estas estimaciones se recurrio a las tres técni-
cas mas utilizadas al respecto, que son: el modelo lineal de proba-
bilidad (MLP), el modelo logistico (Logit) y el modelo probabilistico
(Probit). El objetivo final de dichas estimaciones es conocer si el
desempefio de la firma impacta de manera significativa en la inter-
nacionalizacion y si estos modelos permitiran ademaéas conocer la
magnitud de los impactos. La hipétesis estadistica es que a mayor
numero de unidades operando (desemperio de la firma), mayor sera
la probabilidad de internacionalizarse.

Modelo lineal de probabilidad (MLP), internacionalizacion (Y)
versus unidades (X)
e Variable dependiente: internacionalizacion.
e Variable independiente: desempefio de la firma captu-
rada a través de las unidades operando.
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El cuadro 40 muestra los resultados del MLP, que es estadistica-
mente significativo a un nivel de confianza de 99% en su conjunto, y
de 90% en lo individual con respecto a la variable unidades.
Cuadro 40
Resultados del modelo lineal de probabilidad (MLP)

Método: minimos cuadrados ordinarios (MCO)

Variable dependiente: Internacionalizacion de las franquicias mexicanas
Estadistico Parametros

N=20 Constante Unidades
Coeficiente -0.056516 0.013954*
Valor de la probabilidad 0.4972 0.0011
Testadistico -0.692893 3.895847
Error estdndar 0.081566 0.003582
R-cuadrada 0.457466

R-cuadrada ajustada 0.427325

Estadistico Durbin-Watson 1.743099

Estadistico F 15.17763

Valor de la probabilidad 0.001059

del estadistico F

*Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 99%.
Fuente: Elaboracion propia.

Interpretacion de la estimacion MLP

El término independiente da la probabilidad (-0.056515) de que una
franquicia que no tiene unidades operando se internacionalice,
dado que este valor es negativo —y como se sabe la probabilidad no
puede ser negativa— se considera que este valor es cero; ademas no
es significativo estadisticamente en lo individual, por lo que no se
profundizara en la interpretacion del término constante. El alcance
de la interpretacion serd que la probabilidad de internacionalizarse
teniendo cero unidades (de negocio) operando es nula.

El valor del coeficiente de pendiente (0.013954) indica que
si las unidades se incrementan en una unidad, se espera que la
probabilidad de internacionalizarse se incremente en 0.013954. El
estadistico Durbin-Watson es de 1.74, lo que revela que el modelo
no adolece autocorrelacion.
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El estadistico F es suficientemente alto (15.17763) y la R
cuadrada ajustada es de 0.42, la cual no es baja si tomamos en
cuenta que el modelo inicamente cuenta con una variable expli-
cativa. En términos practicos, las franquicias mexicanas tendran
mayores probabilidades de internacionalizarse si cuentan con 36
unidades de negocio (franquicias) o mas.

No obstante, el modelo lineal de probabilidad, como era de
esperarse, no pasa la prueba de normalidad, por lo que se recurre
a estimaciones mas eficientes, como lo es el modelo Logit y Probit.

El cuadro 41 muestra los resultados del modelo Logit, el
cual es significativo tanto en su conjunto como en lo individual, la
constante es a 99% de confianza, la variable explicativa unidades
lo es a 90% y la probabilidad del estadistico RV también a 99% de
confianza.

Si se retoma la ecuacion (3) y se sustituyen los valores de
los resultados de la estimacion:

P= 1
' (1 + 6—(Bo+ﬁlxi))

Entonces:

P= 1 = 0.069210707
(1 + g(H041766:0095873 (15.05))

Xi, toma el valor de 15.05 porque es el promedio de uni-
dades de la muestra. No obstante se puede sustituir el valor que
interese. El resultado es 0.069210707, esto significa que una fran-
quicia que cuente con 15.05 unidades tiene una probabilidad de
0.069210707 de internacionalizarse. Para que la probabilidad de
internacionalizarse sea mayor a 0.5 se requiere que la franquicia
cuente con 43 o mas unidades operando (Méndez, 2017: 564).

. 1 = 0.0518
(1 + g (-406668840.096248 (43))

Al sustituir 43 unidades en la funciéon el resultado es 0.518,
lo que significa que franquicias con 43 unidades operando tienen
51.8% de probabilidades de internacionalizarse (Méndez, 2017: 564).

132



DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACION DE LAS FRANQUICIAS...

Cuadro 41
Resultados del modelo Logit

Meétodo: maxima verosimilitud

Variable dependiente: Internacionalizacion de las franquicias mexicanas
Estadistico Parametros

N=20 Constante  |Unidades
Coeficiente -4.066688*  0.096248**
Valor de la probabilidad 0.0108 0.0255
Z-estadistico -2.547914 2.233185
Error estandar 1.596086 0.043099
R-cuadrada de McFadden 0.441740

Estadistico de razon de verosimilitud (LR s) 7.469097

Valor de la probabilidad del estadistico de RV (LR s)|0.006277*

*Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 99%.
** Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 90%.
Fuente: Méndez (2017: 564).

El cuadro 42 muestra los resultados del modelo Probit, don-
de de igual forma la variable dependiente es la internacionaliza-
cion de las franquicias mexicanas y la variable independiente es el
desempeno de la firma capturado a través del nimero de unidades
operando, que a igual que en el modelo Logit, es significativo tanto
en su conjunto como en lo individual; 1a constante es significativa
a 99% de confianza; la variable explicativa unidades 1o es 95% y la
probabilidad del estadistico RV a 99% de confianza.

El efecto de un cambio unitario en Xi sobre la probabilidad
de que Yi=1 es, de acuerdo con Gujarati y Porter (2010: 569), para
encontrar la funcion de densidad normal tenemos que f'(-2.364001
+ 0.056075 (15.05)) = f(-1.52). Al consultar ese valor en la tabla
de distribucion normal se tiene que para Z = -1.52, la densidad
normal es 0.0643. Ahora, al multiplicar este valor por el coeficien-
te de pendiente estimado de 0.056075 se obtiene 0.0036, ello sig-
nifica que si se empieza con un nimero de unidades de 15.05 y se
aumenta en una unidad, la probabilidad de internacionalizarse se
incrementa alrededor de 0.36%.
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Cuadro 42

Resultados del modelo Probit
Meétodo: Pseudo maxima verosimilitud
Variable dependiente: internacionalizacion de las franquicias mexicanas
Estadistico Parametros
N=20 Constante | Unidades
Coeficiente -2.364001* | 0.056075**
Valor de la probabilidad 0.0042 0.0147
Z-estadistico -2.861086 | 2.439640
Error estandar 0.826260 | 0.022985
R-cuadrada de McFadden 0.465218
Estadistico de razon de verosimilitud (LR s) 7.866071
Valor de la probabilidad del estadistico de RV (LR s) | 0.005037*

*Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 99%
** Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 95%.

Fuente: Elaboracion propia.

El cuadro 43 muestra un resumen de los resultados de las
tres estimaciones de respuesta cualitativa, y son consistentes, por
lo que se deduce que los resultados son robustos y confiables; es
decir, las franquicias que cuenten con mas unidades operando tie-
nen mas probabilidades de internacionalizarse. Por otro lado, si se
tratase de la misma franquicia, al incrementar el nimero de uni-
dades de manera automatica incrementa sus probabilidades de in-

ternacionalizarse.

Cuadro 43
Cuadro de resumen MLP, Logit y Probit

Y = Internacionalizacion Modelo

Estadistico MLP Logit Probit
Constante (0) -0.056516 -4.066688** -2.364001*
Coeficiente (B1) 0.013954* 0.096248** 0.056075**
Significancia conjunta F=15.17763* | RV = 7.469097* | RV = 7.866071*

*Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 99%
** Estadisticamente significativo a un nivel de confianza de 95%.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

a internacionalizacion de las franquicias mexicanas efectiva-
mente se explica por el desempefio de la firma, los entornos
politico, econémico y sociocultural, tal como la teoria lo establece.
Tecnologia es una variable que teéricamente incide en la internacio-
nalizacion de las firmas; sin embargo, en esta investigacion los re-
sultados empiricos no son concluyentes con respecto a esta variable.
De acuerdo a los resultados de esta investigacion, el grado
de internacionalizacion de las franquicias mexicanas es de 0.15 o
15%; en otras palabras, 15 de cada 100 franquicias mexicanas se ha
internacionalizado.

Los mercados extranjeros que han penetrado las franqui-
cias mexicanas estudiadas en esta investigacion son: Norteaméri-
ca (D'volada y Kowi), Centro y Sudamérica (El Fogoncito), Europa
(Kowi) y Asia (Kowi y El Fogoncito). Hasta ahora Africa y Oceania
parecen no representar un mercado atractivo para las franquicias
mexicanas.

Las variables con mayor peso en la revision literaria para
explicar la internacionalizacion, por orden de frecuencia de mayor
a menor, fueron: el desempefno de la firma, el entorno econémi-
co, la tecnologia, el entorno politico y el entorno sociocultural. En
cambio las variables con mayor peso empiricamente, por orden de
significancia estadistica y por la magnitud del coeficiente de ma-
yor a menor, fueron: el entorno politico, el entorno sociocultural,
el desempefio de la firma y el entorno econémico, quedando pen-
diente inicamente la tecnologia, ya que las pruebas empiricas no
fueron estadisticamente significativas, por lo que los resultados no
son concluyentes para esta variable.
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En este sentido, cuatro de cinco variables son estadistica-
mente significativas y su relacién (signo esperado) concuerda con
la teoria, lo que representa 80% de las variables independientes,
por lo que al contrastar la teoria con la practica se corrobora la hi-
potesis de esta investigacion.

Desemperio de la firma

El desempefio de la firma esta asociado a la internacionalizacion
de las franquicias mexicanas. Existe una asociacion positiva entre
la posesion de recursos dificiles de imitar y la internacionaliza-
cion, mientras que los costos de las franquicias estan asociados ne-
gativamente con la internacionalizacion.

Un buen predictor de éxito en la internacionalizacion es el
numero total de unidades de negocio (franquicias) operando, con
mas unidades se tienen mayores probabilidades de internacionali-
zarse, de acuerdo a las estimaciones realizadas. El numero de uni-
dades refleja de alguna manera el desempefio general de la firma,
empresas mas eficientes o con mejor desempeno podran crecer y
expandirse mas rapido y facilmente.

La teoria con la evidencia empirica respecto a la variable
desempertio de la firma es teéricamente preponderante en el éxito
de la empresa y su internacionalizacion, al contrastar la hipotesis
se corrobora que, como era de esperarse, la variable es crucial en
la determinacion del éxito o fracaso, y el nimero de unidades cap-
tura satisfactoriamente el desempefio empresarial.

Es importante recordar que las franquicias siguen un tipo
de integracion horizontal, en el que el crecimiento viene marcado
por el nimero de unidades operando, la caracteristica principal
en la integracion horizontal es que todas las unidades de negocio
tienen el mismo giro; es decir, se dedican a lo mismo, a diferencia
de la integracion vertical donde cada unidad de negocio tiene una
funcion especifica y diferente, y cada unidad de negocio es un es-
labon que se encadena al proceso productivo integral del corpora-
tivo.

Entorno economico

Con respecto a la variable entorno economico se concluye que es
determinante de la internacionalizaciéon de las franquicias mexica-
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nas, los resultados sefialan que los acuerdos comerciales entre pai-
ses estan asociados a dicha internacionalizacion.

Tecnologia

Con base en un analisis general, la variable tecnologia es un factor
importante en la internacionalizacion empresarial, y 1la mayoria de
las franquicias estudiadas en esta investigacion mostraron estar bien
posicionadas tecnolégicamente (innovacion y patentes) con respec-
to a sus competidores, lo que sugiere que es una condicién necesa-
ria pero no suficiente para determinar la internacionalizacion. Cabe
mencionar que la tecnologia que requieren las franquicias en ge-
neral no es muy sofisticada, ya que las herramientas mas utilizadas
por la mayoria de las franquicias se orientan hacia el uso del correo
electronico, llamadas telefonicas, programas informaticos de ventas
y sitios web, entre otros.

Entorno politico

Respecto al entorno politico se encontré que es una variable que de-
termina la internacionalizacion de las franquicias mexicanas, los re-
sultados empiricos arrojan que el conocimiento de la legislacion ex-
tranjera esta fuertemente asociado a la internacionalizacion de las
franquicias mexicanas.

Entorno sociocultural

La variable entorno sociocultural también es una determinante mas
de la internacionalizacion, la evidencia empirica es contundente
y el conocimiento de la cultura de los mercados de interés esta
altamente asociado con la internacionalizacion de las franquicias
mexicanas.

Recomendaciones

Las recomendaciones van en tres sentidos: primero, para los em-
prendedores y gestores de negocio es prioritario antes de incursio-
nar nuevos mercados conocer las cuestiones politicas, asi como la
legislacion del pais anfitrion, las leyes y reglamentos en general
y, sobre todo, los derechos de propiedad intelectual y demas figu-
ras juridicas con respecto a marcas y patentes, asi como las regula-
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ciones especificas concernientes a los negocios de interés (giro en
cuestion); por otro lado se recomienda considerar de manera sus-
tancial la importancia de los aspectos socioculturales del mercado
meta, ya que de esta variable podria significar el éxito o fracaso en
la incursion de nuevos mercados (paises). Se recomienda también
que si la distancia psiquica del pais receptor es grande, con respec-
to al pais emisor, se penetre el mercado en alianza o coinversion
con emprendedores locales, ya que esto reduciria la probabilidad
de fracaso.

Una tltima, pero no menos importante, recomendacion
para emprendedores de negocios es que la probabilidad de tener
éxito al internacionalizarse se incrementa en la medida del nu-
mero de unidades de negocio operando de manera doméstica. De
acuerdo a los resultados de esta investigacion, se requieren al me-
nos 43 unidades de negocio operando en el mercado nacional para
que al momento de intentar internacionalizarse las probabilidades
de éxito sean mayores a 50%, de tal forma que a mayor expansion
doméstica mayor éxito en el plano internacional.

La segunda recomendacion va dirigida a los hacedores de
politica y funcionarios publicos, porque se ha demostrado que el
entorno politico permea e incide en el desempefio y la competitivi-
dad de los negocios, de tal forma que decisiones de politica poco
estudiadas o mal encaminadas afectaran al sector empresarial de
manera directa, ya que los negocios son entes que poseen figura
juridica y son sometidos a legislaciones y reglamentos correspon-
dientes, 1a misma incertidumbre politica afecta la expansion de las
empresas mexicanas y por ende la generacion de empleos que es-
tas pudieran detonar.

La intervencion gubernamental a través de politicas estra-
tégicas y sectoriales puede incidir positivamente en los negocios y
su desempefio, asi como en su internacionalizacion. Los programas
y estimulos gubernamentales para con el aparato productivo, asi
como el fomento a la inversion, permiten que las unidades econo-
micas se creen y desarrollen de manera mas acelerada, permitien-
do la expansion de negocios dentro y fuera del pais para generar
mejores condiciones econémicas para el sector y para la sociedad
en general.
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La tercera recomendacion es para los académicos interesados
en esta linea de generacion de conocimiento, la variable tecnologia
no resultd significativa, no obstante tiene una importancia consi-
derable a nivel teorico, por lo que se recomienda abordar otras di-
mensiones distintas a marcas y patentes.

Las cuestiones socioculturales demuestran tener mayor im-
pacto y probablemente esta variable merezca especial atencion,
por lo que seria interesante profundizar en otras investigaciones
en el analisis e incorporacion de esta variable en diferentes dimen-
siones, mas alla del idioma, la religion y la idiosincrasia, y vistas
desde la 6ptica tipica como elementos o componentes culturales,
pero también como un fenomeno complejo, con muchas aristas y
espectros propios del ser humano y sus costumbres.

Una propuesta de solucién al problema planteado al ini-
cio de esta investigacion es que las empresas mexicanas aprenden
de modelos de negocio tipo franquicia y adoptan sus conductas y
practicas a conveniencia, y asi pueden internacionalizarse con me-
nor dificultad, tal como lo hace este modelo de negocio. Incursio-
nar nuevos mercados le permite a las empresas mexicanas acceder
a un numero de consumidores mayor, ya que ahora su mercado
potencial es mas grande y eso, a su vez, les permitiria incrementar
su presencia, su participacion de mercado y por ende su posicio-
namiento global, lo que se traduce en beneficios para las empresas
mexicanas.

Es altamente recomendable en la mayoria de los casos lo-
grar primero una expansion significativa de manera local, regional
o nacional, para que la firma obtenga practica, experiencia y con-
fianza, asi como una posicion estable y sélida, y de esta forma pueda
asegurarse a si misma mayor probabilidad de éxito en su proceso de
internacionalizacion.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario

Estimado(a) Empresario(a)/Administrador(a), la Universidad Mi-
choacana a través del Instituto de Investigaciones Econémicas y
Empresariales (ININEE) y el Programa de Doctorado en Ciencias en
Negocios Internacionales, realizan una encuesta para conocer el pa-
norama de las franquicias mexicanas. Se le garantiza confidenciali-
dad, en cuanto a que sus respuestas permaneceran anénimas y no
seran utilizadas de forma particular sino a través de estadisticas, de
igual forma se le ruega la mayor precision posible en sus respuestas.

Datos generales
Nombre de la empresa (franquicia):
Numero de empleados por franquicia (unidad de negocio):

I. ;En qué sector se encuentra su empresa? (marque la respuesta elegida)

Alimentos Inmobiliario Tecnologia Nifios
Comercio Cuidado Automotor Salud
especializado personal

Servicios Educacion Entretenimiento Otro:

II. ;Tiene su empresa presencia en otras partes del mundo? ;En donde?

Norteameérica l:| Centro o Sudamérica |:| Europa |:|
Asia l:| Oceania |:| Africa |:|
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III. ;Cual es la forma de entrada mas utilizada por su empresa?

Franquicia Franquicia Inversion Coinversion
maestra directa directa

IV. La estrategia principal de su empresa se basa en

Costos Enfoque Diferenciacion Otra:

V. De qué tipo es el principal problema que enfrentan al incursionar nuevos mercados

Interno l:| Politico |:| Econoémico |:|
Sociocultural l:| Tecnologico Otro:

Marque una X en la respuesta elegida respecto a su empresa
1. ;Posee recursos valiosos?
sl e [
2. ;Posee recursos raros (escasos)?
s L] s |
3. ;Posee recursos dificiles de imitar por la competencia?
s ] ow [
4. ;Posee recursos facilmente sustituibles (por otros similares)?
s o [
5. ;Cuenta con personal calificado?
sl e [
6. ;Los precios son mas bajos que los de su competencia?
s ] s ]
7. ;Los costos son mas bajos que los de su competencia?
s L]
8. ;Se beneficia de algtn tipo de financiamiento?
s L] w
9. ;Hace algun tipo de investigacion de mercados?

si E Nol:|
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10. ;El desempefio es superior que el de su competencia?
sl o [

11. ;En general, la intervencion gubernamental de los paises que han entrado o
planean entrar le ha favorecido?

.
12. ;Le afecta la incertidumbre politica en el exterior?
s e

13. ;Su empresa conoce la legislacion de los paises que han penetrado (o planean

entrar)?
o [

Si
14. ;Ha recibido algun tipo de apoyo o estimulo del gobierno?

N |

cta la incertidumbre econémica al intentar entrar a nuevos mercados?

No [ ]

16. ;Le afecta los acuerdos comerciales al intentar entrar a nuevos mercados?

No | ]

17. ;Consideran la cantidad de poblacién (demanda potencial) al intentar entrar

a otros paises?
o [

Si
18. ;Le afecta las recesiones (crisis) al intentar entrar a otros paises?

]

15. ;Le a

] DDD

s [ ] No
19. ;Conocen la cultura de los paises en los que han entrado o planean entrar?
s U] e ]

20. ;Dominan el idioma de los paises en los que han entrado o planean entrar?

No | ]

21. ;Consideran cuestiones como la religion cuando planean entrar en nuevos

mercados?
o []

|

Si

]
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22. ;Consideran cuestiones como la idiosincrasia cuando planean entrar en otros
mercados?

s e [
23. ;Posee tecnologia igual o mejor que la de la competencia?
S

24. ;Invierte en innovacion igual o mas que la competencia?
Si No

]

25. ;Posee igual o mas patentes que su competencia?
s ] e [

Observaciones:

Sidesea conocer los resultados de esta investigacion, escriba la direccion de correo
electronica a la cual desea le sean enviados:

iMuchas gracias!
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Anexo 2. Mapa mental de internacionalizacion de
las franquicias mexicanas

Recursos
valiosos

Recursos
€scasos

Recursos
no imitables

Recursos
no sustituibles

Capital
humano

Precio

Costos

Financiamiento

Investigacion

de mercados

Desempeno

Internacionalizacién

Desempefio de las franquicias

mexicanas

de la firma

Tecnologia

[Tecnologia] [Innovacién] [ Patentes ]

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Matriz de congruencia

Pregunta de Objetivo Hipotesis
investigacion
;Qué determina la|Identificar y analizar los de-|El desempefio de la firma; los entornos politico, eco-
internacionalizacion |terminantes de la internacio-|némico, sociocultural y la tecnologia, determinan
de las franquicias|nalizacion de las franquicias|la internacionalizacion de las franquicias mexicanas
mexicanas? mexicanas
Variable Factores Variables Dimensiones Indicadores Item
dependiente indepedientes
Internacionalizacion |Firma Desempefio -Tamafio de la firma |-Numero de |Pregunta (A)
de las franquicias de la firma empleados
mexicanas -Sector - Giro Pregunta I
-Cobertura -Region Pregunta I1
-Forma de entrada -Modalidad  |Pregunta III
genérica
- Estrategia - Categoria Pregunta IV
- Problema -Binario (0,1) |Pregunta V
-Recursos +Binario (0,1) |Preguntas 1-4
- Capital humano -Binario (0,1) |Pregunta 5
- Precio +Binario (0,1) |Pregunta 6
-Costos +Binario (0,1) |Pregunta 7
- Financiamiento +Binario (0,1) |Pregunta 8
-Inversion de mercados| - Binario (0,1) |Pregunta 9
-Desempefio Pregunta 10
Politico Entorno - Intervencion Binario (0,1) |Pregunta 11
politico gubernamental
-Incertidumbre Binario (0,1) |Pregunta 12
politica
- Estimulos Binario (0,1) |Pregunta 13
gubernamentales
-Legislacion Binario (0,1) |Pregunta 14
Econémico |Entorno -Incertidumbre Binario (0,1) |Pregunta 15
economico - Acuerdos comerciales | Binario (0,1) |Pregunta 16
- Poblacion Binario (0,1) |Pregunta 17
-Recesiones Binario (0,1) |Pregunta 18
Cultural Entorno -Cultura Binario (0,1) |Pregunta 19
sociocultural | -Idioma Binario (0,1) [Pregunta 20
- Religion Binario (0,1) |Pregunta 21
-Idiosincrasia Binario (0,1) |Pregunta 22
Tecnologico |Tecnologia - Tecnologia Binario (0,1) |Pregunta 23
-Innovacion Binario (0,1) |Pregunta 24
- Patentes Binario (0,1) |Pregunta 25

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Datos para las pruebas de asociacion no

parameétricas

Fran-
lquicia

x2 | x3 | x4 | x5 | x6 | x7 | x8 | x9 |x10|x11|x12|x13|x14|x15|x16|x17|x18|x19|x20|x21|x22 |x23 |x24|x25

x1

Y

10
1
12
13
14

15
16
17
18
19
20

Fuente: Elaboracion propia de respuestas al cuestionario.

Anexo 5. Datos para los modelos de respuesta cualitativa

Internacionalizacion y unidades

Unidades
totales

54

48

14

26

Franquicia | Internacionalizada

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Unidades
totales

11

56

26

Internacionalizada

Franquicia

10

Nota: Se codifico con 1 si ya se internacionalizo y 0 si no.

Fuente: Elaboracion propia.
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sta obra identifica y analiza los determinantes de las franquicias

mexicanas, cuyo sustento tedrico es la internacionalizacién
de la firma y el enfoque basado en recursos. Con informacién de
encuestas, la prueba ji cuadrada (x2), el coeficiente de contingencia
y el coeficiente Kappa, se contrasté la hipétesis de que el desempeno
de la firma, la tecnologia y los entornos econémico, politico y socio-
cultural, determinan dicha internacionalizacién. Con informacién
secundaria sobre la muestra de franquicias se estimé un modelo
lineal de probabilidad (MLP), un Logit y un Probit para contrastar
empiricamente la relacién entre el desempefio de la firma y la proba-
bilidad de internacionalizarse. Los hallazgos son consistentes y los
resultados son estadisticamente confiables.
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