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Resumen:

El crecimiento sostenido del mercado de franquicias en países desarrollados, impulsa su afianzamiento en mercados emergentes.
En Colombia se han establecido más de 500 marcas de este formato empresarial y, sin embargo, la documentación estadística
o académica que describa la adaptación de este tipo de empresas en el país y sus procesos de internacionalización son escasos.
Como una contribución al acervo académico y a la comprensión de este fenómeno, el presente artículo es un estudio de tres
casos exploratorios que tiene como objetivo identificar los riesgos de adaptación de franquicias dedicadas a la prestación servicios
de formación extracurricular para niños en Colombia. Las entrevistas fueron realizadas a los líderes responsables del proceso de
expansión de la franquicia en Colombia. Los riesgos de adaptación identificados se agruparon en desarrollo comercial y animación
de la red, los cuales evidencian, perfiles inadecuados en la selección de franquiciados, afectación de la marca, poco estudio de la
competencia y problemas de comunicación y seguimiento.
Palabras clave: Riesgos de adaptación en franquicias, contabilidad de gestión, internacionalización de franquicias, servicios
de formación extracurricular para niños.

Abstract:

e sustained growth of the franchise market in developed countries boosts its consolidation in emerging markets. In Colombia,
more than 500 brands of this business format have settled and, however, the statistical or academic documentation that describes
the adaptation of this type of companies in the country and their internationalization processes are scarce. As a contribution to
the academic heritage and to the understanding of this phenomenon, this article is a study of three exploratory cases that aims
to identify the risks of adaptation of franchises dedicated to providing extracurricular training services for children in Colombia.
e interviews conducted to the leaders responsible of the expansion process of the franchise in Colombia. e adaptation risks
identified were grouped into commercial development and network animation, which show inadequate profiles in the selection
of franchisees, brand involvement, little study of the competition, and communication and monitoring problems.
Keywords: Risk in adapting franchises, management accounting, internationalization.

1. Introducción

Las franquicias son un modelo de negocio que participa activamente en la economía de muchos países; en
Estados Unidos, por ejemplo, operan cerca de 773.603 establecimientos generando más de ocho millones de
empleos con una participación del 4.7% del PIB (International Franchise Association, 2019), por su parte,
los países más desarrollados de Europa reúnen cerca de 390.000 establecimientos, representando más de 6200
marcas entre locales y extranjeras (European Franchise Federation, 2018).

El crecimiento sostenido del mercado de franquicias en países desarrollados, posicionando marcas fuertes
alrededor del mundo, impulsa el afianzamiento de este formato empresarial en mercados emergentes. En
Latinoamérica, la creación de franquicias es un proceso en auge, en principio porque es un territorio no
saturado (Lanchimba & Medina, 2018) lo que despierta el interés de franquicias extranjeras deseosas de
posicionar sus marcas en nuevos mercados, y, de otra parte, por la positiva contribución de las franquicias al
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desarrollo de los países ya que al exportar modos de operación, coordinación y dirección para los negocios se
impulsa al desarrollo y la creación de oportunidades en aquellos sectores donde se desenvuelve la franquicia
(Michael,2014)

En lo que se refiere a la exportación del negocio, la literatura académica que ha estudiado los procesos
de internacionalización de franquicias generalmente se enfoca en la perspectiva del franquiciador (Rosado
et al. 2018) señalando la importancia para este de desarrollar capacidades que permitan monitorear a los
franquiciados extranjeros y controlar comportamientos oportunistas y así aumentar la probabilidad de éxito
de las franquicias

(Shane, 1996) o, como poseer actitudes positivas, tolerancia al riesgo, orientación internacional y
mentalidad abierta son cualidades relevantes que el franquiciador debe autoevaluar en su proceso a la
internacionalización (Eroglu, 1992).

En cuanto al riesgo, decidir internacionalizar una marca requiere, una valoración seria por parte del
franquiciador de los costos vs beneficios percibidos, y, desarrollar plataformas de gestión para la planeación
y la puesta en marcha de incursionar en el extranjero (Eroglu, 1992).

En general un grueso componente de la literatura académica sobre los procesos de internacionalización
se enfocan en las características, actitudes y procesos a desarrollar por parte del franquiciador, sin embargo,
los procesos de franquicia involucran al franquiciador y al franquiciado por lo que generar un ambiente
cooperativo que permita trabajar en el éxito del proceso, acarreará beneficios y satisfacciones mutuas, por
tanto, un moderno enfoque para analizar los procesos de internacionalización requiere hacerse desde las dos
partes implicados (Rosado et al. 2018).

En Colombia la información sobre el desarrollo de franquicias es escasa. La (Cámara Colombiana de
Franquicias, 2018), estima que, en el país se han establecido a 2018 más de 500 marcas que operan con
un número aproximado de 12.000 negocios. Sin embargo, no existe un marco normativo específico para
este modelo empresarial, además de poca documentación estadística o académica que describa con certeza
la caracterización de esta dinámica de negocio en el país, tanto para marcas locales, como para marcas
extranjeras, sus procesos de expansión y adaptación.

En este sentido, el estudio propone el análisis de variables que pueden afectar el éxito de la franquicia en
Colombia, estableciendo los riesgos de adaptación potenciales para la marca y de esta manera contribuir al
acervo académico y a la comprensión del fenómeno del desarrollo de franquicias en el país. Aun cuando el
estudio se centra en empresas que prestan servicios de formación extracurricular para niños; los hallazgos del
trabajo, podrían utilizarse y validarse en diferentes conceptos de franquicia. Otro elemento que incorpora
este documento, es la propuesta de un modelo conceptual de aplicación de herramientas de contabilidad de
gestión que ayude a mitigar los riesgos de adaptación identificados.

Los riesgos de adaptación asociados a la franquicia, bien pueden hacer uso de las estrategias y herramientas
que utiliza la contabilidad de gestión tanto para la administración de los resultados y los recursos de la
red de empresas franquiciadas, así como para establecer una fuente de información confiable para la toma
de decisiones estratégicas y tácticas que maximicen los beneficios de las empresas involucradas, debido a
que la Contabilidad de Gestión, es entendida como aquella rama de la contabilidad encargada de medir y
analizar la información para controlar y racionalizar los recursos, que facilita la planeación, los procesos de
toma de decisiones y el logro de los propósitos económicos esperados, involucrando datos financieros y no
financieros (Osorio et al. 2015); evoluciona y se adapta conforme se transforman las dinámicas empresariales
en consonancia con circunstancias propias del negocio y de los contextos económicos, sociales y culturales
(Salgado, 2014), el estudio sostiene que una adecuada implementación de herramientas que integran los
procesos de la contabilidad de gestión minimizarían los riesgos identificados en los modelos de franquicia
base de estudio.

Sobre la implementación de herramientas y de los conceptos de contabilidad de gestión en los modelos de
franquicia y sus posibles resultados, no fueron encontrados para el caso colombiano.
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En el escenario internacional, se encontró que en España la (Asociación Española de Contabilidad y
Administración de Empresas -AECA, 2008) a través del documento Nro. 35 de 2008 denominado La
Contabilidad de Gestión en las Empresas Franquiciadoras, presenta una caracterización de las empresas de
franquicia en ese país, y se establece la incorporación de elementos de contabilidad de gestión, que aportan
a su adecuado funcionamiento. Ese documento señala que un adecuado ejercicio de planeación estratégica
puede minimizar las divergencias que se presentan entre franquiciador y franquiciado. Dentro de las etapas
de planeación estratégica, señaladas en el documento, la contabilidad de gestión está presente en la fase
relacionada con el diseño de un sistema de información soportado en los presupuestos y en la contabilidad
de costos, y posteriormente en la fase reservada al diseño de un sistema de evaluación, seguimiento y control
se establece la implementación de un cuadro de mando integral y de indicadores de gestión.

Otro documento relacionado con la gestión en la industria de la franquicia lo desarrolla (Cordobés &
Soldevila, 2015), las autoras, expresan la necesidad de las organizaciones de establecer nuevas y mejoradas
herramientas de control de la gestión, que les permita sobrevivir en los actuales entornos competitivos y
cambiantes.

Por su parte (Ramírez et al. 2013) comprendiendo el impacto que genera sobre una red de franquicias, los
comportamientos oportunistas de cualquiera de sus miembros, estudiaron en 240 empresas franquiciadoras
de España, como el diseño y uso de sistemas de contabilidad de gestión, ayudan al control de las franquicias,
encontrando además que apoyándose en la información derivada de los sistemas de contabilidad de gestión
se favorecían los procesos de aprendizaje y el relacionamiento entre franquiciados y franquiciadores.

Otros factores también son considerados como elementos cruciales para el éxito de los modelos de
franquicia, además del uso de información de tipo cuantitativo derivados de los informes financieros, se trata
de los temas relacionados con el servicio al cliente, administración del personal (Luangsuvimol & Kleiner,
2004) y la construcción de relaciones de confianza (Wu, 2015) todas ellas reconocidas como innovaciones
de la contabilidad de gestión.

A partir de lo expuesto, el presente artículo es un estudio exploratorio, que identifica los riesgos asociados a
la adaptación de franquicias internacionales dedicadas a la prestación servicios de formación extracurricular
para niños en Colombia. El ejercicio exploratorio establece, en una primera parte, la definición de variables
que caracterizan el modelo de negocio de la marca y la etapa de desarrollo en la que se encuentra, y una
segunda, el planteamiento de un modelo conceptual de aplicación de contabilidad de gestión que ayude a
mitigar los riesgos identificados y permitir una adaptación exitosa. El proceso se llevó a cabo a partir de
archivos, fuentes secundarias y entrevistas a profundidad realizadas a los líderes responsables del proceso de
expansión de la franquicia en Colombia.

El presente documento está organizado en cuatro secciones, incluida esta introducción, una segunda
sección que contiene la caracterización de cada marca a partir de la descripción de las variables estudiadas y
la identificación de los riesgos asociados a estos modelos de franquicia, la tercera sección expone la propuesta
conceptual para la aplicación de herramientas de contabilidad de gestión, y, por último, las conclusiones del
artículo.

2. Adaptación de las franquicias de servicios

El desarrollo de la investigación se centra en los riesgos de adaptación de empresas de franquicia que prestan
servicios de formación extracurricular para niños. En Colombia, es cada vez mayor la oferta de servicios
de formación extracurricular para niños como complemento a la formación académica que reciben en los
colegios. Una buena parte de la oferta la canalizan los colegios que ponen a disposición de los padres un
amplio portafolio de actividades culturales, artísticas y deportivas que los niños pueden hacer después de
terminada la jornada escolar a razón de una tarifa mensual adicional a la colegiatura. Esta es una alternativa
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muy interesante para los padres debido a que la actividad se realiza en las instalaciones del centro educativo
evitando desplazamientos y bajo el esquema de seguridad y ambiente controlado que los padres conocen.

Otra modalidad común de clase extracurricular son los refuerzos académicos a cargo de profesores de
matemáticas, inglés u otras asignaturas, con clases privadas en los hogares para mejorar el rendimiento de los
niños. Y, por último, pero no menos significativo, en cuanto a crecimiento y amplitud de la oferta, son los
negocios de franquicia especializados en ciertas áreas de conocimiento que actúan como un complemento
educativo para fortalecer aptitudes académicas de los estudiantes.

La mayoría de estas franquicias, establecen métodos ingeniosos, creativos, diseñados pedagógicamente,
buscando una propuesta de valor más atractiva para padres e hijos; la presencia de estos establecimientos en
Colombia se ha detectado a partir de la información del directorio especializados de franquicias de la (Feria
Internacional de Negocios y Franquicias, 2019), que en el país hay alrededor de 5 marcas, todas extranjeras
que han desplegado su modelo de franquicia especialmente en las principales ciudades del país, como son
Bogotá DC, Medellín, Barranquilla y Cali.

Teniendo en cuenta que los procesos de internacionalización de una franquicia dependen de ciertos
factores relacionados con variables macro y micro económicas, factores culturales y de contexto político y
legal (Rosado et al. 2018) y; así mismo la práctica de la contabilidad de gestión no posee un marco unificado
o definido de acción y su implementación obedece a las necesidades de la organización, el ciclo de desarrollo
en el que se encuentre y del nivel de control que se requiere (Oriol et al. 2014), fue indispensable para
el desarrollo del estudio, un reconocimiento previo de las características de operación de las empresas y
conforme a la configuración de su modelo de gestión, identificar los riesgos que supone la adaptación de
la marca y así proponer un modelo conceptual de contabilidad de gestión que satisfaga su propósito de
afianzamiento.
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CUADRO 1
Caracteristicas generales de las marcas

Para esto, un primer acercamiento a la caracterización de las franquicias se obtuvo de fuentes secundarias
ubicadas en páginas web de las franquicias, noticias, programas de actualidad, revistas y videos en la internet.
Como es habitual en el modelo de franquicia, el establecimiento de acuerdos de confidencialidad, no fue
posible acceder a documentos privados, tales como contratos, manuales de operación, procedimientos,
presupuestos o acceso a la tecnología utilizada y manteniendo esta condición de reserva, a continuación, se
enuncian en el Cuadro 1 las características generales de las marcas, sin mencionar sus nombres reales.

Se observa que las marcas referenciadas ofertan sus servicios para los estratos socioeconómicos más altos
de la población y sus mecanismos de entrada se soportan sobre la estrategia de franquiciado máster, lo que
significa el otorgamiento de derechos de explotación del formato de negocio en un territorio amplio, en los
casos observados implica el desarrollo de la marca en todo el territorio nacional.

Los elementos de caracterización se establecieron con base en dos momentos, el primer momento de
trabajo colectivo entre franquiciado y franquiciador está relacionado con las actividades de pre-apertura de
las unidades, el segundo momento, son las actividades propias de la franquicia en funcionamiento, en el
siguiente Cuadro 2 se esquematiza las variables que orientaron la exploración del proceso de adaptación en
la franquicia:
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CUADRO 2
Variables para caracterizar el modelo de negocio de la franquicia

A continuación, el Cuadro 3 franquicias estudiadas a partir de las describe las características de las variables
definidas.
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CUADRO 3
Caracterización de las marcas
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Elaboración propia (2020)

3. Riesgos en los procesos de adaptación de franquicias

Con base en la caracterización de los modelos de negocios, se presenta a continuación Cuadro 4 Riesgos
Identificados para las marcas que ponen en peligro la adaptación de las mismas.
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CUADRO 4
Riesgos Identificados para las marcas

Elaboración propia (2020)

En el Cuadro 5 se enuncian relacionados para las marcas objeto de para cada uno de los riesgos en la estudio.
adaptación de franquicias, los hallazgos
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CUADRO 5
Descripción de riesgos
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CONT.. CUADRO 5
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Elaboración propia (2020)

Los riesgos identificados anteriormente se agruparon en dos conceptos: 1) Riesgo de Desarrollo comercial;
este riesgo circunscribe otros riesgos anteriormente descritos como perfiles inadecuados, estrategias estériles
para la promoción de la marca, precios no competitivos, pérdida de clientes, afectación de la marca. Para la
facilitar la adaptación de la marca el proceso de internacionalización requiere estudios profundos sobre las
particularidades culturales y microeconómicas de la zona geográfica en la que se desea insertar el negocio,
en Colombia las dinámicas económicas y de comportamiento son muy distintas entre ciudades, por tanto,
precios y costos deben fluctuar y adaptarse para hacer viables las unidades franquiciadas.

El estudio de las particularidades culturales y micro-económicas, arrojará ideas claras sobre el perfil de
franquiciado que se requiere para hacer frente a los retos, un emprendedor proactivo, que conoce e interactúa
cómodamente con el mercado, especialmente el mercado objetivo, es una ventaja deseable para el éxito de
la adaptación. Lo anterior concuerda con lo planteado por (Shanne & Spell, 1998) cuando sugieren que
la probabilidad de éxito de nuevas franquicias mejora cuando se buscan franquiciados a quienes delegar
funciones relacionadas con la búsqueda de nuevos puntos, y, de otra parte, el franquiciado sopesara la decisión
de invertir en una u otra franquicia en la medida que esta sea capaz de desarrollar marcas fuertes.

2) Riesgo de Animación de la red, contiene los riesgos asociados a la falta de seguimiento, y, la detección
de problemas de comunicación y de soporte entre las unidades y la casa matriz.

El acercamiento permanente a la unidad entendido como una estrategia de relacionamiento, es una ventaja
en dos sentidos, de una parte, se gestan canales de comunicación ininterrumpidos, lo que genera una sensación
de soporte y seguridad en el franquiciado y de otra, es ideal para ejercer cierto control sobre el desempeño,
acorde a (Lanchimba & Medina, 2018) que sugiere que administrar el control sobre las franquicias se sustenta
en relaciones de confianza, satisfacción y comunicación mutua.

El diagrama 1 Agrupación de
Riesgos, señala la integración de riesgos y con base en estas dos categorías, se plantearan herramientas de

contabilidad de gestión para mitigarlos.

4. Herramientas de contabilidad de gestión para las franquicias

DIAGRAMA 1
Agrupación de Riesgos

Los procesos de adaptación de franquicia, son un fenómeno poco estudiado por la literatura académica en
Colombia, aun cuando este desarrollo empresarial está tomando fuerza y se populariza entre las estrategias de
creación de empresa. Cuando un franquiciado motivado por el éxito de la marca en otros países y con base en
la evolución del mercado local, decide invertir en una franquicia, opta por aquellas que mejor se ajuste a sus
gustos e intereses, capacidad de inversión y familiaridad con el sector económico, sin embargo, los modelos
de franquicia no son ejercicios empresariales eximidos de fracasos o reveses y no siempre es garantía de una
inversión segura, en los anteriores apartados hemos explorado, a partir de la descripción de variables que
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operan el modelo de franquicias que se dedican a la prestación de servicios de formación extracurricular para
niños, los riesgos que se detectan en el proceso de adaptación antes y después de la apertura de las unidades.

Los riesgos identificados, requieren mecanismos de mitigación que pueden ser implementados por el
franquiciado o por el franquiciador, y, en la medida que se reconocen y se atiendan mejoraran las posibilidades
de éxito de la franquicia. En (Rigby & Bilodeau, 2013), se establecieron 25 herramientas de gestión usadas
más frecuentemente por gerentes y ejecutivos de empresas alrededor del mundo en sus procesos de gestión
relacionadas con la planeación y la toma de decisiones.

En consecuencia, algunas de las herramientas que se citan en este documento relacionadas con la gestión
y que pueden ayudar a la administración más acertada del riesgo se presentan en el siguiente diagrama 2

DIAGRAMA 2
Herramientas de gestión para mitigación de riesgos en las franquicias
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Elaboración propia (2020)

La incorporación de las los beneficios que aportan y como herramientas de gestión establecidas se
mitigarían los riesgos asociados. presentan en el Cuadro 6 describiendo
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CUADRO 6
Propósitos y beneficios de las herramientas de gestión en las franquicias
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Elaboración propia (2020)

5. Conclusión

Los procesos de adaptación de franquicias dedicadas a la formación extracurricular para niños en el país,
plantean retos importantes para franquiciados y franquiciadores. Los hallazgos sobre los riesgos de adaptación
identificados en las marcas, evidencian la necesidad de realizar esfuerzos adicionales para la comprensión
de los mercados locales, lo que demanda un franquiciado con capacidades proactivas que de hábil lectura
del entorno donde la unidad está inmersa y proponga mejoras pertinentes para afianzar más rápidamente la
marca.

Aspectos positivos también se observan en la adaptación de franquicias, como la flexibilización de la casa
matriz en la reconfiguración de la propuesta de operación original abandonando inversiones innecesarias,
que permita en etapas tempranas de la apertura de unidades, una movilización de recursos hacia aspectos
promocionales y de acercamiento de la marca a los públicos objetivos. Lo anterior también tiene un efecto
positivo en la estructura de precios y facilita la competitividad de las unidades.

La capacitación constante, el acompañamiento y el entendimiento en todos los niveles de los franquiciados
con la casa matriz son aspectos a considerar para incrementar la posibilidad de éxito de la franquicia.

El modelo conceptual de gestión incorporado en este documento es un punto de partida para estandarizar,
como es necesario en este formato de negocio, estrategias que minimicen los riesgos identificados en la
adaptación.
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Son herramientas que además pueden contribuir a la rápida toma de decisiones, establecimiento y
medición de indicadores y alcance de los objetivos empresariales.
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