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RESUMEN

Este proyecto buscé identificar los impactos de los actuales
modelos de negocio (agilidad empresarial) y los controles
clave de productividad (KPIs) mas relevantes en un subsector
de restaurantes pequefios franquiciados en Costa Rica (2020-
2023), por lo que se realiz6 una investigacién cualitativa
con entrevistas a 31 gerentes de restaurantes pequenos,
usuarios de franquicia nacional y extranjera, para determinar
asf diversas subcategorfas de andlisis y establecer con esto
denominadores comunes que permitieron sobrepasar la
pandemia y la estructuracién de un analisis de inclusién y
exclusién, asimismo, para jerarquizar los aspectos criticos
de éxito, el analisis de las causas, consecuencias y efectos
mediante el método de Causa-Rafz para proponer mejoras
de larga duracion. Este es el principal hallazgo: la rigidez del
modelo de franquicia, la limitada agilidad empresarial y el
uso limitado de mayor tecnologifa, principalmente por costo
y conocimiento, que hicieron més dificil afrontar el “Cisne
negro” de la Pandemia por COVID-19).
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ABSTRACT

This project aimed to identify the impacts of current business
models (business agility) and key productivity controls
(KPIs), most relevant in a subsector of small franchised
restaurants in Costa Rica (2020-2023). For which a qualitative
investigation is developed, with interviews with 81 small
restaurant managers who use national and foreign franchises,
to determine various subcategories of analysis and establish
common denominators that allowed us to overcome the
pandemic and the structuring of an analysis of inclusion
and exclusion, to prioritize the critical aspects of success,
the analysis of the causes, consequences and effects using the
Root Cause method to propose long-lasting improvements,
the main finding being: the rigidity of the franchise model,
the limited business agility, and the use Limited access to
greater technology, mainly due to cost and knowledge, made
it more difficult to face the Black Swan of the Pandemic por
COVID-19).
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RESUME

Ce projet visait a identifier les impacts des modéles
commerciaux actuels (agilité commerciale) et des controles
clés de productivité (KPI), les plus pertinents dans un sous-
secteur des petits restaurants franchisés au Costa Rica (2020-
20238). Pour lequel une enquéte qualitative est développée,
avec des entretiens avec 31 gérants de petits restaurants
qui utilisent des franchises nationales et étrangeres, pour
déterminer diverses sous-catégories d'analyse et établir des
dénominateurs communs qui nous ont permis de surmonter
la pandémie et la structuration d’'une analyse d'inclusion et
d’exclusion, pour prioriser les aspects critiques du succes,
I'analyse des causes, conséquences et effets selon la méthode
Root Cause pour proposer des améliorations durables, le
principal constat étant : la rigidité du modéle de franchise,
I'agilité commerciale limitée et I'utilisation d’un accés limité
L’essor de la technologie, principalement en raison du cofit
et des connaissances, a rendu plus difficile la lutte contre le
cygne noir de la pandémie por COVID-19).

MOTS-CLES:

88

RESUMO

Este projeto teve como objetivo identificar os impactos dos
modelos de negécios atuais (agilidade de negdcios) e dos
principais controles de produtividade (KPIs), mais relevantes
em um subsetor de pequenos restaurantes franqueados na
Costa Rica (2020-2023). Para o qual se desenvolve uma
investigagdo qualitativa, com entrevistas a 31 gestores de
pequenos restaurantes que utilizam franquias nacionais e
estrangeiras, para determinar diversas subcategorias de
andlise e estabelecer denominadores comuns que permitiram
a superagdo da pandemia e a estruturagdo de uma andlise
de inclusdo e exclusdo, para priorizar os aspectos criticos
de sucesso, a andlise das causas, consequéncias e efeitos
utilizando o método Root Cause para propor melhorias
duradouras, sendo a principal constatagéo: a rigidez do modelo
de franquia, a limitada agilidade do negécio e o uso de acesso
limitado a maior tecnologia, principalmente devido ao custo e
ao conhecimento, dificultou o enfrentamento do Cisne Negro
da Pandemia por COVID-19).

PALAVRAS-CHAVE:
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INTRODUCCION

Costa Rica construyé en el tltimo quinquenio una estrategia de crecimiento orientada intensivamente al
exterior y con apertura a la Inversién Extranjera Directa (IED), de tal forma que le permiti6 ascender en
la cadena de valor con mayor dinamismo, utilizando asf modelos de negocio como la franquicia.

La atraccién de capital fordneo en la constitucién y establecimiento de franquicias a nivel local en Costa
Rica se explica fundamentalmente al ingenio de productores nacionales, a la marca verde del pafs a nivel
mundial més el ingreso de este a la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE).

En este sentido, el problema de investigacién consiste en responder: ;Cudles son los principales impactos de
los nuevos modelos de negocio y los indicadores claves de desemperio (KPIs) que contribuyen a mejorar el plan de
negocio de las organizaciones en medio de la Cuarta Revolucion Industrial (4RI) a los franquiciados pequefios de
restaurantes en Costa Rica?

Asimismo, los objetivos especificos de esta investigacién se plantearon como:

* Analizar la forma en la que opera la franquicia y los desafios que enfrentan ante un entorno altamente
competitivo, en el contexto de los nuevos modelos de negocios y (4¢RI).

* Elucidar la importancia de la innovacién tecnolégica y organizacional, que introduce la era de la 4RI,
como un elemento diferenciador para el logro de ventajas competitivas sostenibles, en el modelo de
negocio utilizado por las franquicias.

* Establecer los (KPIs) financieros y no financieros que orienten a la franquicia en la revisién del plan de
negocios, el proceso de cambios y el disefio de nuevas estrategias con respecto a los nuevos métodos de
Agilidad Empresarial (AE).

Por lo tanto, la investigacién estuvo delimitada a examinar un subgrupo de 31 franquicias pequefias
costarricenses y extranjeras del sector alimentario (restaurantes, cafeterfas, heladerfas y comida rapida)
ubicadas en el Area Metropolitana de Costa Rica, durante el periodo 2020-2023.

Este estudio es novedoso, pues identifica la relacién entre el modelo de franquicia y las nuevas tendencias
de modelos de negocio de Agilidad Empresarial (AE) y su vinculacién con la (4RI), enfatizando en los
(KPIs), necesarios para la toma de decisiones gerenciales y la optimizacién del negocio, considerando la
experiencia del por COVID-19) y el registro de acciones exitosas al mantener una mezcla de activos
tangibles e intangibles que permiti6 la continuidad del negocio en marcha.

5 L. Franquicias Franquicias
Situacién Afio i Extranjeras Total FN (%) FE (%)
2013 a4 189 233 |18,88%(81,12%
2014 56 211 267 |20,97%(79,03%
8
§ 2015 61 217 278 |21,94%|78,06%
<
s
z 2016 76 245 321 |23,68%(76,32%
a
2017 83 266 349 |23,78%(76,22%
2018 90 269 359 |25,07%(74,93%
2019 81 280 361 |22,44%(77,56%
£ 2020* nd nd nd nd nd
<
-3
.‘:‘ 2021 66 289 355 |18,59% (81,41%
2022 55 306 361 |15,24%84,76%
&
3
5
s 2023* nd nd nd nd nd
g

Fuente: Elaboracion propia con datos de consulta a la CCE-2024
* Dato no disponible (actualmente en consulta en el Centro Nacional de Franquicias)
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MARCO CONCEPTUAL

El modelo de negocio denominado franquicia consiste en crear un clon o gemelo del negocio y constituir
un sistema de comercio asociado entre empresas financieramente y juridicamente independientes, pero
vinculadas por medio de un contrato, en la que la franquiciadora o el franquiciante o duefio de la marca,
concede a otras empresas que la adquieren (franquiciadas) contraprestacién econémica del derecho o
explicacién de una marca o férmula comercial, mediante signos distintivos, apoyo técnico y servicios
regulares necesarios para la explotacién'.

Asf, la franquicia concede: exclusividad territorial, transferencia del procedimiento productico
(Know how), licencia de uso o explicacién de marcas y patentes, pago de canon, pago de royalties,
alta dosis de confidencialidad, relaciéon de largo plazo, contrato de adhesién, e implicitamente
una relacién exitosa de ganar-ganar. Asimismo, a nivel internacional el negocio de franquicia
ha evolucionado hacia el uso de instrumental y herramientas de robdtica, inteligencia artificial,
algoritmos, que utilizan aceleradores de la produccién.

De igual forma, en el XI estudio de mercado de franquicias en Costa Rica, abril 2021, se revela que hubo
una contraccién del 18.5 % de las franquicias nacionales y un crecimiento de apenas del 3.2 % de las
internacionales. Esto como consecuencia de la pandemia por Covid-19)”. Ademds, el sector experiment6
una pérdida de més de 4.000 empleos en dicho momento, es decir, para ese momento hubo 355 marcas de

franquicias, de las cuales 19 % eran nacionales y 81 % extranjeras.

Por su parte, uno de los més recientes reportes de franquicias’ indica que en el pais operan 361 empresas
con este modelo de negocio. También, como dato relevante la inversién en su gran mayoria es de al menos
US$50.000 y el 64 % de los franquiciadores posee un perfodo de recuperacién de inversién (PRI)= 2 afios,
con un contrato promedio de al menos (CTR)=5 afos, desde donde arranca una cuota inicial y el pago de
regalias periédico por uso.

Actualmente, en Costa Rica hay mas de 8.000 establecimientos de franquicias, lo que genera mas de 30.000
empleos directos, con 57 % que son pequefias y medianas franquicias, siendo el sector comidas con el mayor
crecimiento, ademds hay mas de 360 marcas, exhibiendo un crecimiento del 140% en los dltimos 8 afos.”

Ahora bien, las franquicias internacionales se apoyan en la mezcla vanguardista de técnicas de sistemas
inteligentes que se integran con las empresas y las personas denominado Cuarta Revolucién Industrial
(4RI)’, siendo que los disefiadores, formuladores y estructuradores de franquicias de la nueva generacion,
se enfocan en aumentar la competitividad de sus productos, insertando factores de atencién oportuna,
acoplamiento de los beneficios del producto o servicio méas personalizados que satisfagan de forma mas
precisa las necesidades del consumidor, lo que fortalece la ciberseguridad de los datos y creando personal
mejor calificado para impulsar el proceso de andlisis de datos desagregados de la empresa y usuarios, y asf
mantener el cliente y el negocio.

La presencia del manejo del Big data y el Internet de las cosas son tecnologias que se combinan con
inteligencia artificial con “prompts” més precisos, algoritmos y procesos de altisima velocidad y capacidad”’,
que usualmente son altamente costosos y no siempre posibles de sufragar por los franquiciados. Con esto,
se evidencia que se requiere cambiar el formato de capacitaciéon de manejo de franquicia para hacerlo més
accesible y efectivo en los hallazgos detectados en los trabajos de campo, insertando asf factores intensivos
en: curiosidades, pensamiento critico y masiva creatividad, que a su vez demandan reducir la rigidez del
Manual de Franquicia.

1 BBVA ;Qué es una franquicia?, https://www.bbva.es/finanzas-vistazo/ef/ empresas/que-es-una-franquicia.html
/Mercado de franquicias reporta bajo crecimiento por culpa de la pandemia, https://www.larepublica.net/noticia/mercado-de-
franquicias-reporta-bajo-crecimiento-por-culpa-de-la-pandemia

(5]

3 / Franquicias operan en Costa Rica, https://pymes.cr/fr-anquicias-en-costa-rica/

4 /Las franquicias crecen como forma de hacer negocios, https://www.larepublica.net/noticia/franquicias-crecen-como-forma-de-hacer-
negocios

5 /Industrial 4.0 ;Qué tecnologfas marcaran la cuarta revolucién industrial?, https://www.iberdrola.com/innovacion/cuarta-revolucion-
industrial.

6 / Las tendencias del 2024 que marcarén el futuro de la franquicia segtn Befranquicia: https://emprendedores.es/notas-de-prensa/las-

tendencias-de-2024-que-marcaran-el-futuro-de-la-franquicia-segun-befranquicia/
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Asimismo, engranar el uso de las nuevas franquicias con la nueva tendencia de modelos denominados
agilidad empresarial (AE), que buscan que el empresario se adapte de manera rdpida a los cambios de
la economia y del mercado en general tanto interna como externamente, lo que provoca que haya una
capacidad de respuesta de poco tiempo con flexibilidad a las peticiones de los clientes, mediante una
adaptacion frecuente y continua’ para liderar el cambio de manera productiva y rentable sin comprometer
o reducir la calidad. Esto hace que el negocio de franquicia del futuro deba ser abierto y flexible para
acoplarse a dichas tendencias.

De esta forma, es indispensable trabajar con Indicadores Claves de Desemperio (ICD), también conocidos
en inglés como “Key Performance Indicator” (KPI)", mismos que contribuyen a sintetizar la informacién y
datos sobre productividad y eficiencia de los resultados del negocio, derivados de la toma de decisiones
efectivas al momento de cumplir objetivos concretos de la organizacién.

Especificamente, en el caso de las franquicias, estas requieren alertas para determinar los: costos lead,
incremento en ventas, “engagement” de “email marketing’, retorno sobre la inversién (ROI) y retorno sobre
el capital (ROE), margen de utilidad (UT/Ventas) y crecimiento de la comunidad de consumidores, asf
como el apetito al riesgo, que evidencien el méximo riesgo permitido en el cual desean operar.

Esto se explica por la insercién a la cuarta revolucién industrial (4RI) o industria 4.0, al aplicar un
capital humano de conocimiento, relacional, estructural y mas globalizado, alineado al nuevo desarrollo
econémico y comercial, han dado disparadores positivos en el crecimiento de las tecnologfas de informacién
y la automatizacién de procesos que inciden favorablemente la estructura de la empresa, mejorando
motivacién, experiencia, mejora de relacion con clientes, proveedores, sociedad y administradores, con la
sociedad (MANPOWERGROUPINC2018).

Asi, la revolucién industrial provee de modelos organizativos eficientes, mejora la relacién con los
clientes, vincula productor-produccién-datos, genera innovacién colaborativa y constantes, ademds presenta
un 4rea de oportunidad como es la interaccidn digital-fisica-humana para optimizar, apoyandose en reducir
barreras y no compitiendo con la inteligencia artificial (IA), pero se requiere una programacién econémico
financiera para poder generar este paso de inmersién digital, de lo contrario, serfa como incrementar el
ntmero de franquicias sin preparacién adecuada para las exigencias del mercado del futuro.

METODOLOGIA

Esta investigacién es del tipo cualitativa, donde se hace énfasis en categorias de andlisis para comprender
fenémenos humanos y complejos como son la toma de decisiones de inversién considerando factores no
financieros y financieros durante el proceso de eleccién.

El estudio en cuestién hace uso de una con orientacién explotarfa-descriptiva, cuyo propésito es
comprender e interpretar los fenémenos permeados por la realidad, asimismo el investigador hace uso del
modelo de investigacién constructivista tiene una orientacién social, que puede ser comprendido mediante
los componentes y actores examinados (Creswell, 2003)".

Para la seleccién y caracterizacién de la muestra se aplicé el instrumento de la entrevista semiestructurada
a 31 informantes del sector alimentario pequefio franquiciado (restaurantes, cafeterfas, heladerias y
comida répida), que se ubican en la Gran Area Metropolitana, entre franquicias nacionales y extranjeras
consistentes con los pardmetros de la ficha técnica de seleccidén que, para efectos de este estudio, se
hizo uso del criterio de experto o discrecional eligiendo casos tipicos'”, que contribuyen a examinar la
representacién de la realidad de manera profunda, incluso cuando no se puede generalizar, lo que permite
comprender el fenémeno y la naturaleza del mismo.Ahora bien, la aplicacién del instrumento en campo se
combiné con un proceso de observacién y analisis de contenido, como también de entrevistas y encuestas,
en las que se procedié con la reduccién de los datos para identificar asf patrones comunes y, posteriormente,

7 /Claves para manejar la agilidad empresarial, https://educacion-ejecutiva.utec.edu.pe/blog/ claves-mejorar-agilidad-empresarial

8 / ¢Qué son los KPI? y c6mo usarlos, https://metricool.com/es/que-es-un-kpi/

9 /La perspectiva constructivista de la investigacién social, https://ts.ucr.ac.cr/binarios/revistas/co/rev-co-tendencias-0010-03.pdf
10 /La muestra de la investigacion cualitativa, https://investigaliacr.com/investigacion/la-muestra-en-la-investigacion-cualitativa/
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se efectué un andlisis descriptivo que permitié identificar caracteristicas especificas del objeto de estudio,
determinar evidencias y hallazgos, para finalmente llegar a la interpretacién, el cual consistié en hacer uso
de las teorfas seleccionadas como sustento tedrico, utilizando el método de (KPIs), mediante un (balance
score card), asi como las teorfa de Indicadores Clave de Rendimiento (ICR) ,los Indicadores de Performance
(IP)"" y los Indicadores de Resultados (IR). Todos estos parte de los Sistemas de Informacién Gerencial
(SIG) vitales para la toma de decisiones de inversion.

La recoleccién de la informacién se efectué mediante el sistema de Excel y SPSS, del mismo modo, se
guardaron los datos confidenciales en las bases de datos de seguridad, que se mantiene en subgrupos de
acuerdo con las categorias de anélisis, a efectos de poder examinar los resultados asociados a los casos de
estudio y extraer de forma ordenada aspectos de profundidad de estos.

DESARROLLO

Se muestran la reaccién a las entrevistas y las posiciones de los examinados que, de acuerdo con su
experiencia en el negocio del sector de alimentos y bebidas, pero concretamente en restaurantes
franquiciados pequeiios que han experimentado en pandemia y postpandemia.

Reactivo 1: Se identificé que 22 de 31 de los entrevistados (71 %) coinciden en que las franquicias se
enfrentan a situaciones relacionadas, es decir, un limitado poder adquisitivo de los consumidores, mientras
que las erogaciones de compra de franquicia, en suma con acondicionamiento de local, mobiliario y equipo,
persona, gastos de operacién, servicios ptiblicos y costos de seguros, seguridad social y el royalty mensual,
son muy elevados, lo que extiende el plazo de recuperacién estimado en mas del 20 % del tiempo estimado,
creando desequilibrios econémicos en los compromisos de gasto y la esperada generacién de ingresos.

Asf, del 71 % mencionado, el 95 % indicé enfrentar severa rigidez en la franquicia para publicitar el
negocio y llegar a mercados activos, por diversas fuentes o con otros medios que no estén indicados en el
Manual de Franquicia (MF), por lo que las regulaciones son muy estrictas y para no perder el derecho,
debe aceptar la limitacidn.

Reactivo 2: Se determiné que 81 % de los entrevistados, correspondientes a 25 de 81, coinciden en que sus
acciones para superar la pandemia por Covid-19'” y mantener su franquicia activa y en marcha, en aquel
momento, acudieron a asesorarse con amnistfas generadas por ley, gracias al Poder Legislativo, tendientes
a flexibilizar el pago de la patente o si aprobaron mecanismos como arreglos de pagos, condonaciones o
extension de plazo para renegociar adeudos pendientes.

Complementariamente, los franquiciados se apoyaron mediante convenios de abastecimiento con empresas
del sector pymes, incluso han solicitado financiamiento blando para la operacién del negocio, readecuacién
de créditos ante los bancos para oxigenar el flujo de caja, pero de los casos mencionados solo el 50 % lo
logré exitosamente, debido a que tenfan un historial relativamente saludable en el manejo histérico de la
deuda, tenfan conocimiento del negocio y podian dar garantias complementarias, las otras no calificaron,
debiendo acudir a otras fuentes no bancarias.

Reactivo 3: Se evidenci6 que el 28 de los 31 entrevistados (90 %) sefialaron como elemento sustantivo
de salvamente en pandemia la incorporacién de sistema de entregas a domicilio, ampliacién de la zonas
geografica para entregar productos en casa u oficina, o para llevar, como también invertir en publicidad
digital en redes sociales, incluso a riesgo de perder la franquicia, cuidar el flujo de caja para apenas
pagar deuda, entablar negociaciones con proveedores o cambiarlos por otros para obtener asi descuentos
adicionales o rebajas en las compras de materias primas, ademds de aplicar las medidas sanitarias
interpuestas por las autoridades de salud (distanciamiento de mesas, control del ingreso de clientes,
cédigo QR para ver el ment en restaurantes, desarrollo de padginas web para procesar compras y el envio
del producto o servicio, lanzamientos de ofertas).

11 /Teorfa de los KPI, Key Performance Indicators, https://gestiopolis.com/teoria-ejemplos-kpi-key-performance-indicators/

12 /Cisne negro: acontecimiento impredecible, e inesperado para la sociedad, de gran relevancia e impacto para los agentes
socioeconomicos, el cual una vez que pasa se trata de explicar los hechos que los generaron, https://economipedia.com/definiciones/
cisne-negro.html
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Asi, aplicando estas medidas, se encontr6 evidencia de que 3 de los entrevistados que tenfan mas
de 2 locales franquiciados tuvieron que cerrar por deuda creciente. Otros 6 que tenfan solo un local
franquiciado tuvieron que incluir socios de capital para resistir y 11 mas tuvieron que despedir al menos
dos funcionarios para poder salir adelante con una estructura de costos mas ligera.

Reactivo 4: 20 de 31 entrevistados (65 %) indicaron de forma directa y explicita haber estado preparados
para incorporar el potencial relativo a la cuarta revolucién industrial, principalmente por los beneficios
de trabajos mas seguros, incluso mas productivos y por lograr estar remunerados por ser mas efectivos,
mejorando la probabilidad de sobrevivencia a largo plazo de su negocio.

Sin embargo, existen limitantes como el trabajador no calificado que debidé capacitarse para poder
integrarse fluidamente en un ambiente mds tecnificado, con més maquinas y equipo que inclufa (IA) y
algoritmos para examinar informacién de clientes o robética y automatizacién en procesos que requerian
programacién de equipos, control, parametrizacién e indicaciones (IA), por medio de prompts. De igual
forma, es fundamental el tener recursos necesarios para la inclusién o incorporacién de esta nueva
tecnologfa que es una prioridad para el negocio de franquicia del futuro.

Reactivo 5: Se registré que de 22 a 31 entrevistados, es decir, el 71% indic6 que mas alla del nuevo sistema
de las compras en linea y de las entregas a domicilio, el transporte mediante el mévil, la integracién
de comunidades virtuales, como la academia con presencialidad remota, aparecieron muchas personas
adultas y adultos mayores con capacidad de compra, pero sin dominio de las plataformas para pedir un
Uber o manejar el requerimiento de una comida a domicilio por la falta de un alineamiento con (TT),
haciendo que algunas ventas no se pudieran concretar en un submercado con capacidad de compra por la
ausencia de dominio en pedidos a domicilio por medio de la red.

Reactivo 6: E1 90 % de los casos del reactivo anterior indican lo siguiente:

a.) Una franquicia, pese a que mantiene su propio Know how o el de su casa matriz, no significa que hace uso
de las mejores practicas, pues muchas no cuentan con insercién de (TI) o son muy rigidas y no permiten
que el usuario de franquicia lo use sino esta en el Manual de Franquicia (MF).

b.) La falta de métricas impide que los negocios puedan hacer mejoras continuas en areas de (TI), o bien en
areas de servicio, financiera u operativas, lo cual hace que no se den ajustes en tiempo de manera oportuna
y en tiempo real, por lo que no se logra la agilidad empresarial requerida.

c.) Poca o nula integracién de sistemas, entre diversos locales mediate sofiware de ventas, contable u otros,
para no perder el control de diversos sitios en los que se tienen locales, esto porque al no estar enlazados
apropiadamente, la forma de totalizar el resultado puede no ser 6ptima, por limitaciones de unificacién,
debiendo en muchos casos, hacerlo rudimentariamente y no mediante un programa de cémputo integrado.

Reactivo 7: Es de consideracién de los entrevistados que los (KPIs) que deben estar en el tablero de
control gerencial de franquicia fueron:

* Satisfaccion del cliente y Life time value (LTV): 22 %.

* Innovacién de servicios y productos: 19 %.

* Ofrecer servicios y productos por medio de aplicaciones tecnolégicas, medir (Lead): 18 %.
* Fuente de recoleccién de datos (registro de gustos y preferencias): 16 %.

* Calidad del producto versus precio y otros indicadores financieros: 20 %.

* Otros: 3 % (rentabilidad, liquidez, deuda, gestién operativa).

De esto se identificé que 23 de 31 entrevistados (74 %) manejan un capital de conocimiento parcial de
indicadores principales para la medicién, control y supervisién de los indicadores claves del rendimiento
del negocio, mientras 8 (26 %) poseen una preparacién alta al respecto.

No obstante, cada participante generé su opinién respecto a los indicadores (KPIs) recomendados por
dimensién requerida de control, lo cual se muestra a continuacién.
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Figura 1: Dimensiones de comportamiento del empresario de restaurante con franquicia

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de los entrevistados (Coronado y Mora, 2024

Es importante recordar que los indicadores de control (KPI) en la figura 1 junto con los indicadores
de Perfomance, los indicadores de resultado a mercado y los indicadores complementarios, es que se
constituyen los pardmetros que debe tener una franquicia pequefia para su apropiada administracién,
gestiébn y progreso. A su vez, no deben ser excesivos los pardmetros para propiciar que el control
gerencial, ademds, que se puedan generar de manera constante, optimizando con ello la analitica de los
datos, balanceando la precisién del cdlculo y la razonabilidad de este, asi como fortalecer la trazabilidad de
su origen, para determinar hallazgos que permiten al franquiciatario un mayor y mejor uso de la marca.

Seguidamente, se muestra en la figura 2, y en ella las causas que han llevado a una inapropiada
administracién de franquicia pequefas, mismas que emergieron de las entrevistas y andlisis de los
restauranteros consultados y que ello implic6 baja productividad, débil desempefio, resultados financieros
poco atractivos y hasta riesgo de continuidad de negocio en marcha.
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Figura 2: Andlisis de Causa - Raiz de no tener KPIs en la toma de decisiones de Franquicia
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equipo, para capital de
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No jerarquizan el uso del dinero, se pagd
lo emergente, no lo necesario
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posee programacion financiera, ni
presupuestos

Baja demanda, pocas ventas, ingreso y
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ajo control de la calidad, de los
costos y de los tiempos de entreg

Falta de reservas de dinero
para contingencias

Descuida los indices de satisfaccion y
produccion

Datos financieros poco veraces.

Poca o nula agilidad empresaria Poca supervision y nulos controles

Alta iliquidez Poca informacion

Ausencia de
del negocio

controles internos

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de la investigacién (Coronado y Mora, 2024)

De acuerdo con la figura 2, se muestra un conjunto de factores que generan exposicién y alto riesgo de la
continuidad de negocio en marcha. Asi, estas consideraciones fueron comin denominador entre al menos
el 90 % de los entrevistados, de cémo sus franquicias experimentaron estar por cerrar en pandemia por
COVID-19, debido a que padecieron de al menos el 80 % de las categorfas mencionadas.

Asimismo, las debilidades experimentadas y registradas son consistentes junto con los hallazgos y
consultas posteriores de actualizacién en las que los entrevistados reiteran excesos de confianza en el
esperado éxito automatico de la marca de franquicia, pero que, en pandemia por COVID 19, esto no
sucedidé y no se tuvo la capacitacién suficiente para reconocerlo, medirlo y mitigarlo o gestionarlo, por lo
que la tolerancia al riesgo se centré en la tolerancia financiera a la capacidad que se tenfa de hacer todo
tipo de pagos prioritarios, dado que todos fue casi imposible.

DISCUSION

Las franquicias de los pequefios restaurantes examinados muestran componentes de trabajo colaborativo,
fluidez en la comunicacién y conocimiento del trabajo a desempefiar “entrenamiento continuo” en los que
se evidencia el trabajo en equipo, donde unos se reunfan con otros para consultar qué estaban haciendo

a efectos de buscar en conjunto algunas estrategias comunes, de buen resultado y en algunos casos de
“salvavidas temporal’.

Asimismo, entre los elementos de mayor preocupacién fue que al menos 60 % de los entrevistados sefialaron
que el Manual de Franquicia (MB) no cambié, no se ajusté, incluso, actualmente, en postpandemia no se
les envié uno actualizado con mejoras operativas ni la insercién de capitulos de indicadores financieros
y de gestién para mitigacién de riesgos, como también adolece de indicadores (KPIs) para visibilizar de

mejor manera la ruta de expansién del negocio (isoclina) y la trazabilidad histérica de indicadores clave
de realineamiento.
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Igualmente, el tema del manejo de indicadores clave de gerencia (KPIs) deben estar disponibles antes de
los sucesos para asf familiarizarse con los mismos, es decir, un “parabrisas nublado, es seiial de un accidente
inminente”. Asimismo, se debe de entrenar a las personas para que interpreten, pronostiquen, razonen,
combinen y diagnostiquen las situaciones que involucran la toma de decisiones en el mercado bajo
condiciones de riesgo severo o extremo.

Ahora bien, los indicadores expuestos al ser aplicados de manera correcta permiten mejorar la gestion
y se alinean con los objetivos del concepto de agilidad empresarial engranado con los retos de la cuarta
revolucién industrial, por esto, en la bisqueda de una mejor colaboracién y comunicacién, optimizar las
formas de trabajar, aumentar la velocidad de comercializacién y vigilando la satisfacciéon del clientes,
aprovechar el liderazgo adaptativo y la sofisticacién del empleado con un mentalidad agil y asertiva, donde
se integre el mundo digital a todo, aprendiendo con esto de los datos en tiempo real, apoyandose en la
robética, la inteligencia artificial y el internet de las cosas, integracion total que permita a las empresas ser
receptivas, proactivas y predictivas, reduciendo riesgo de productividad y generando mejoras sensibles en
la cadena de valor que justifiquen la relacién beneficio - costo de incursionar en estas nuevas inversiones,
que suman simultdneamente al tangible y al intangible empresarial.

Ejemplos especificos se encuentran en el mercado, tales como:

* En el caso concreto de la agilidad empresarial, la mayor automatizaciéon robdtica de procesos y el uso de
la inteligencia artificial (IA), esta haciendo que las entidades financieras bancarias y no bancarias estén
desarrollando robots colaborativos, que responden preguntas de clientes, emulando a una persona en
una conversién como un asistente virtual en WhatsApp. También, el sector de comidas rapidas en San
Pedro de Montes de Oca (Burger King) y supermercados de amplia cobertura (Walmart) han impulsado
la aparicién de robots en pasillos mostrando y llevando productos.

* Los ciclos rapidos de aprendizaje y decisiéon, como también la experiencia de tecnologfa con servicios
exponenciales en mejoras de precisiéon y actividades especificas, empiezan a brindar agilidad en el
trayecto y agilidad en los resultados, tales como vehiculos auténomos, y servicios de asistencia en los
autos, intercomunicadores y otros. Respecto a la vigilancia y la seguridad, los espacios se estan abriendo
de forma notable y muy répida con éxito para mejorar la tranquilidad en especial en economfa con alta
exposicién a la delincuencia.

* La cuarta revolucién industrial no implica solo un modelo de negocio, sino, también, el ingrediente para
mantener la continuidad de la empresa en marcha, precisamente porque la comunicacién con proveedores
y clientes serd llegard a ser Gnicamente por medio de sistemas de informacién digital, no tenerlo,
implicard el aislamiento, el antiacceso y la reduccién de la productividad, generando asf un prondstico de
sobrevivencia reservado a las organizaciones. Asimismo, la transformacién no sera una opcion, pues serd
parte de la naturaleza de pertenecer a ese nuevo tecno sistema productivo.

PLAN DE MEJORA

Los KPI deben ser concretos (delimitado segiin cada sector de negocio en especifico), medible (valor
numérico), realistas (alcanzable con los recursos que dispone la organizacién) y contar con un horizonte
econémico determinado para su cumplimiento (plazo).

Asi, pues, al invertir en una franquicia e incluirla en el portafolio se debe combatir los efectos del
inversionista emocional, es decir, ser objetivos para tomar decisiones acertadas. En este sentido, se
recomienda investigar previamente acerca de las opciones de franquicia que empatan con la orientacién
de negocio que le reditué al inversionista y que le sea a fin a sus conocimientos. Por lo que se vuelve
necesario evaluar la rentabilidad del modelo de negocio, a través de sus estados financieros auditados e
indicadores financieros y de desempefo como herramientas ttiles en este proceso de decisién.

A continuacién, se detallan Indicadores Claves de Rendimiento (KPI’s) indispensables para el desempefio
de las franquicias del sector alimentario:
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Tabla 1: Indicadores (KPls) para franquicia de restaurantes

Indicador

En que consiste

5Cémo se calcula?

1. Flujo Neto de fondos
por mes/afio y Ciclo de
liquidez

Mantener flujos constantes de entradas y salidas de dinero
como fuente base en la determinacién de la rentabilidad
del restaurante. Incluye pago inicial de franquicia, pagos
periédicos por uso del modelo, pagos de compras de
insumos directamente a la franquicia madre como parte
contractual.

Indicador:

Ingresos “ventas” — devoluciones y descuentos sobre ventas — Costo de
la mercaderia disponible para la venta — Gastos Operativos — Gastos
financieros — impuestos (IVA, servicios) = Flujo de fondos (flujo de caja o
cash flow).

Un ciclo del efectivo que opera de manera eficiente con un
rango de max/mix de acuerdo con la industria especifica,
o subgrupo de restaurantes, clasificados por (famafio,
ingresos, capital, personal).

Indicador:

Ciclo de efectivo= (PMC)+(PMI)-(PMP)=periodo medio de cobro “dias” +
periodo medio de inventarios “dias” — periodo medio de pago “dias”)
Donde:

Periodo medio de cobro “dias” (PMC) = (Clientes*360) /Ventas
Periodo medio de inventarios “dias” (PMl)= (Inventarios*360) /Costo de
Ventas

Periodo medio de pago “dias” (PMP)= (Proveedores*360) /Costo de
Ventas o (Cuentas por pagar*360) / compras.

2. Rendimiento del negocio

Mide la capacidad del negocio de un restaurante para
generar utilidades a los los empresarios que estdn utilizando
franquicias, ademds, mediante EBITDA logra se conoce

el beneficio bruto de la explotacién antes de deducir los
gastos financieros o intereses por deudas del restaurante.

Indicador:

ROA = RAT= Utilidad neta / activo total

ROE= RCC=Utilidad Neta / patrimonio=UT neta disponible para acciones
comunes/capital contable comin.

ROI = ((Rendimiento obtenido — inversién)) + inversién x 100.
EBITDA=Beneficio Neto (UTn) + intereses + impuestos + depreciacién +
amortizaciones del activo intangible.

Porcentaje de utilidad bruta = (Facturacién “ingresos” total — costo de los
productos o servicios) / Ingresos totales.

Margen neto (MN): Utilidad neta/ventas

Porcentaje de ganancia por plato (costeo) (PGP)= (ingredientes + tiempo
de elaboracién + costo por servicio +personal + impuestos + costo
mesero).

Ingreso por mesa.

3. Costo de las materias
primas

Salidas de dinero que atiende el restaurante en el proceso
de elaboracién de la comida y la bebida disponible para la
venta a sus clientes.

Indicador:

Costo de los alimentos (CA) = Inventario inicial (materia prima consumible)
+ Inventarios comprado (materia prima consumible) — Inventario final
(materia prima consumible) =

Costo total de los alimentos (CTA) = Costo de los alimentos + costo
operacional de mantenimiento de alimentos (refrigeracién, almacenaie)

+ asignacién de costos indirectos control Administracién, operativo,
tecnoldgico) + impuestos (IVA, servicio).

4. Costo de produccién

Costos que transforma las materias primas en productos
terminados. Elementos de costo como gastos fijos
inevitables como: mano de obra — cocinero, salonero,
mantenimiento, alquiler, energia eléctrica, gas, carbén, aire
acondicionado, luz, agua, mobiliario sillas, mesas, vajilla,
electrodomésticos —cocina, lava vaiillas inciden en el precio
del producto.

Costo de las materias primas + Trabajo = Costo de Produccién (CP)
Costo total (CT) = Costo variable total + Costo fijo total
Punto de equilibrio (PE) = Gastos fijos total/Margen de Contribucién.

5. Satisfaccién del cliente

Lealtad del cliente medido por la fortaleza de marca.
Gestién constante que debe realizar el encargado o gerente
del restaurante para garantizar una atencién excelente por
parte de sus colaboradores de cocina y de salén. Buscar
que la atencién sea en el momento exacto en el que el
cliente la necesita. Monitorear en las pdginas web del
restaurante, redes sociales, la experiencia de los clientes en
el restaurante, su opinién sobre la comida, sobre el servicio,
si volvieran o no, o si recomendarian el local o la atencién
virtual que ofrece (servicio express).

Medir los tiempos de espera o la falta de atencién por parte
del personal.

Obtener una tasa de retencién aceptable, ofreciendo

un servicio extraordinario (innovacién en el meng,
organizacién de eventos, lanzamiento de promociones).
Debe usar indicadores no financieros, como nivel de
fidelidad de los clientes, medido por el flujo de efectivo

que generan los clientes con permanencia extensa en el
horizonte comercial.

Indicador:

SLA= Normas de cumplimiento con el cliente respecto al servicio.

Tiempo promedio de manejo de “tickets” (TPMT)= variable tiempo.
Nomero de Leads generados (NLG)= nimero de personas atraidas.
Indicadores de calidad:

Calidad de uso (CU) = volumen reclamado por calidad (procedente)/
volumen de ventas total.

Rendimiento de la calidad (RDC)=volumen de produccién conforme/
volumen total producido.

Efectividad en el uso de la capacidad instalada (EUCI) = Volumen
producido/volumen programado *100

Ingreso por asiento disponible por hora

Oportunidad=Tiempo realizado de la actividad/tiempo méximo permitido
de realizacién.

Compromiso= Numero de actividades producidas no programadas/
Actividades programadas.

Calidad= trabajos concluidos en forma éptima/total trabajos por realizar.
Mejoramiento= resultados de la actividad actual/resultados de la
actividad hace 12 meses.
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[
A partir de un periodo de tiempo definido, conocer el ticket medio de
consumo. Todo esto con la finalidad de conocer la facturacién minima
Consiste en conocer cudntas personas “clientes” entran requerida para alcanzar el punto de equilibrio (punto en el que se
al restaurante en un Determinado tiempo y conocer cudl satisfaga la rentabilidad deseada y los costos).
6. Némero es el ticket medio de consumo. Todo esto con la finalidad Indicador:

de clientes-ventas

de conocer el nimero de ventas minimas necesarias para
alcanzar el punto de equilibrio (punto en el que se satisfaga
la rentabilidad deseada y los costos).

Medicién del Life Time Value (LTV).

Certidumbre en las ventas (CV)= Volumen vendido/volumen planificado
por vender *100.

Cuota de mercado (CM)= facturacién de la empresa/facturacién del
sector.

7. Ventas de comidas
conseguidas durante
un periodo de tiempo
determinado entre los
asientos disponibles

Este indicador muestra qué framos de horarios han tenido
mayor o menor afluencia de clientes, aunque no asegura
que se vaya a repetir este comportamiento de cara a un
futuro.

Ayuda a predecir con precisién la actividad futura del
restaurante, facilita el dimensionamiento éptimo del
personal del restaurante y ayuda a reducir los costes
laborales.

Indicador: Facturacién conseguida durante un determinado periodo de
tiempo / ndmero de asientos disponibles del restaurante.

RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour) = ingresos generados por un
punto de ventas de alimentos y bebidas por hora/asientos disponibles
diariamente = ingresos/tiempo x asientos.

Consumo promedio por cliente (CPC) = facturacién por mes/némero de
personas comiendo.

Costo del servicio a domicilio (CSD)= costo del producto -costo de la
plataforma + empaque y dispositivos para llevar + calcomanias de cierre
especial.

8. Productividad del
personal

Consiste en determinar el talento “desempefio” que tiene
cada colaborador y orientar asf los recursos en ellos
para consecucién de los objetivos (méxima productividad
posible) del restaurante.

Indicador:

Produccién generada por hora hombre/Total de produccién.
Productividad: productos generados/recursos utilizados

Efectividad de la mano de obra (EMO)= volumen de produccién
conforme/horas hombre trabajadas.

Conto unitario de produccién (CUP)= costo total de produccién/volumen
de produccién conforme.

Efectividad de la calidad (EC)= Volumen de la produccién conforme/
activo total promedio de bienes y servicios.

9. Normas del ambiente y
la sostenibilidad

Informar de variables no financieras como complemento
de factores intangibles que pueden afectar la seleccién de
consumidores futuros.

Indicador:
Volumen de Mermas/volumen de produccién total.

Adicional a esto, se recomienda que el usuario de la franquicia considere si la franquicia que espera adquirir
posee las siguientes caracteristicas:

* Cuenta con caracteristicas de decoracién del negocio o signos distintivos de la marca que crean una
atmésfera singular, como elementos tangibles que puede mejorar la experiencia del cliente.

* Posee una potente propuesta de valor diferenciada, sustentada en variables como la calidad y precio.

* El servicio al cliente cuenta con un soporte de control operativo y adecuada estructura de costos que
permita atender las necesidades con estdndares optimizados al mejor costo.

* Confirma destacar por excelentes niveles de desemperfio, protocolos de trabajo claros, equipamiento
técnico requerido para los procesos, tiempos de respuesta rdapidos en la elaboracién de productos sin
afectar los estdndares de calidad.

* Posee un componente de capacitaciéon y formacién del capital humano, relacional y estructural, todos
intangibles e indispensables para un adecuado y optimo entrenamiento del personal.

* No pierde de vista que se estd al frente de un negocio exitoso, probado, de manera que le permita un
retorno de la inversién en un periodo menor al contrato de franquicia y que cuenta con apoyo de la casa
matriz de franquicia para apoyar el desarrollo y crecimiento de esta.

CONCLUSIONES

1) La capacitacion que se ofrece por parte del franquiciador al franquiciado no siempre es la éptima, lo que
induce a que se generen errores y riesgos operativos importantes, de alto impacto y frecuente. Ademads,
1 de cada 10 restauranteros entrevistados no ejecuté inversiones adicionales o realizé programas
complementarios por aparte para mejorar conocimiento de su propio negocio.

2) Se determiné que 2 de cada 5 usuarios de franquicias entrevistados se ven obligados a realizar inversiones
en nuevo sofiware actualizado o nuevos equipos, muchos de los cuales a quienes se les dificulta hacerlo,
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porque el negocio no da el rendimiento inicialmente estimado en las proyecciones del franquiciador, de
manera principal en épocas de contraccién de demanda por cisne negros de pandemia o inesperadas
reducciones de tipos de cambio o ajustes inesperados de las tasas de interés.

Al comprar la franquicia se debe combatir la inversién emocional y ser mas objetivo, el realizar una
incorrecta estimacién de la inversién inicial y de flujos de efectivo no sensibilizados a nivel conservador,
pues puede sorprender con una realidad menos optimista y la recuperacién no se da en el tiempo
programado, descuidando la imagen de la marca y creando riesgos de reputacién a la marca y a la imagen
corporativa, o no incrementado el LTV (Life Time Value).

La estimacion de generacion de ingresos esperada de la franquicia en algunas de las ubicaciones no llegé
al punto de equilibrio esperado, por lo cual, dificulté la atencién de recuperacién de la suma pagada de
introduccién, el pago de cuotas periddicas “comisiones’, principalmente los franquiciados sobreendeudados,
experimentaron iliquidez, al no poder atender sus pagos.

Al menos el 15 % de las franquicias de volumen medio y medio bajo no conocfan el sector a la perfeccién,
ademas, no tenfan suficiente informacién, provocando con esto un cierre de al menos 5 % de este porcentaje.

Se da un descuido de factores intangibles como la relacién de administrador de negocio y propietario de
marca que generan un pasivo intangible al negocio, tales como reduccién de la calidad del producto, mala
comunicacién con clientes, reduccién de la reputacién corporativa, gran parte resultante de la falta de
equipos de direccién con suficiente experiencia.

De cada 10 franquicias examinadas que se abrieron en los dltimos 4 afos, 3 tendieron a debilitarse de
forma considerable en los primeros 24 meses de operacién que incluye los factores cldsicos de ingreso a
mercado y, también, en medio de un perfodo que se esperarfa fuese de las primeras fases del crecimiento
productivo del negocio, ademés del factor Pandemia.

Existe un exceso de rigidez en los contratos de franquicia, donde 1 de cada 5 sefialé que, si bien es
cierto, coadyuvaron a lograr una estandarizacién en el producto o servicio, los mismos muchas veces
fracasan porque no hay posibilidad de insertar creatividad, mejoras para atender riesgos inesperados de
la actividad como contraccién de demanda o como cambio de gustos y preferencias del mercado en la zona
de influencia en donde se localizan.

Algunos de estos franquiciados utilizaron el manejo de una reduccién del apalancamiento operativo
(transforma costos fijos en variables), la reduccién del apalancamiento financiero (contraccién de la deuda
y reconversién o reestructurando los pasivos), un manejo estricto del punto de equilibrio con un minimo
establecido de ganancia requerida y con un control intensivo presupuestario usando subejecuciones para
poder generar algunas reservas de dinero “just in case’

JEmerge la importancia exitosa de la mujer y su presencia clave en la participacién de la franquicias, asf
como locales mds pequefios y de menor costo, crecimiento internacional mejora en la captacién de leads
con plataformas informéticas mas robustas para el control gerencial de los mismos, y la sostenibilidad
en conjunto con clima, serdn aspectos de interés en el disefio de los nuevos “Dashboards para franquicias’.

JLos franquiciados mdas j6venes indicaron que los KPIs deben ser considerados por las empresas
franquiciadoras, a efectos de ofrecer un producto altamente atractivo, con valor agregado y abundantes
intangibles positivos a futuras franquiciarfas que deseen tener alta capacidad de absorcion.

)Dotar a los franquiciados de tecnologia de costo accesible que permita el uso de tecnologia de dltima
generacién, provenientes de experiencias exitosas relacionadas con la cuarta revolucién industrial,
Internet de las cosas, tecnologia 5G, hologramas, dispositivos, realidad aumentada, algoritmos, como
también el apoyo de la Inteligencia Artificial (IA).

)En todo el proceso de mejora continua se requiere reducir, obstdculos, interrupciones, barreras, e insertar
conceptos de acceso a solo un “click” del cliente final, con mecanismos de agilidad empresarial y controles
gerenciales futuristas.

)Se requiere incorporar en los Manuales de Franquicia rangos de flexibilidad para temas como mercadeo y
ventas en franquicia de restaurantes, aumentando con ello la compatibilidad con los principios del Modelo
de Agilidad Empresarial (AE) y de la (4RI).
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