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TANGIBILIZACION DEL ESPIRITU EMPRENDEDOR
Desarrollo de franquicias en el sector
de la pequena y microempresa

MAKING TANGIBLE THE ENTREPRENEURSHIP
The development of franchising in the
small and micro enterprise sector

Alfonso Gastafaduy Benel'

RESUMEN

Cuando se habla de desarrollo econémico en paises emergentes, generalmente se destaca el papel de las pequeiias y microem-
presas (mypes), tanto por su capacidad de generacién de empleo como por ser la manifestacion del espiritu emprendedor de
sus gestores. Para ellos se debe desbrozar el camino y plantear opciones practicas a fin de maximizar el resultado de su trabajo.
Es con esta filosofia que este documento plantea la importancia del sistema empresarial de franquicias como medio para
optimizar el desemperio de las mypes. ;Y como se puede tener pruebas de tal optimizacion? Puede haber muchas formas o
modalidades, pero mucho destaca el concepto de tangibilizacién del quehacer empresarial, que evidencia o hace «tocable» el
espiritu emprendedor, precisamente el recurso fundamental de gestion de las mypes. Este es el mensaje de fondo: la franquicia
es la tangibilizacion del espiritu emprendedor de las mypes.

Palabras: franquicias, mypes, tangibilizacion de servicios, espiritu emprendedor.

ABSTRACT

When talking about economic development in emerging countries, it is generally stressed the role of micro and small enterpri-
ses (MSE), both for its ability to generate employment and for being the manifestation of the entrepreneurial spirit of its mana-
gers.For them is clearing the way and create practical options to maximize the results of their work.It is with this philosophy that
this document raises the importance of the corporate franchises system as a mean to optimize the performance of MSE. And
how can we have evidence of such optimization? There can be many ways, but the concept that is becoming more important
is how to make tangible the corporate work, which means how to make «touchable» the entrepreneurial spirit, the very critical
resource for managing the MSE.This is the message: the franchises make tangible the entrepreneurship spirit of the MSE.

Key words: Franchises, MSE, tangible services, entrepreneurial spirit.

1. Universidad ESAN (Peru). Magister en Administracion de la Universidad ESAN. <agastana@esan.edu.pe>.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se focaliza en el desarrollo del entre-
preneurship o espiritu emprendedor, con miras a mejo-
rar u optimizar la competitividad internacional de los
paises de América Latina. En los ultimos afios, muchos
expertos han demostrado que el espiritu emprende-
dor es la gran base y sustento de esa competitividad.
Yendo a los hechos, una de las vias, entre otras, de ha-
cer tangible ese espiritu emprendedor es el formato
empresarial de franquicias que, en su base conceptual
y practica, tiene sélidos componentes de emprende-
dorismo, desarrollo del capital humano y, obviamente,
innovacion.

Pero la competitividad, al final de cuentas, es un
medio; el fin es el desarrollo sostenible. En este razo-
namiento, ademas de todos los factores ya tradicional-
mente conocidos, se debe considerar que el desarro-
llo sostenible tiene tres componentes estructurales:
la filosofia (y si se quiere, ideologia) de sostenibilidad,
el desarrollo social sustentable interno o nacional y la
competitividad internacional. No obstante, no todo es
facil ni alcanzable de manera inmediata.

Los tomadores de decisiones, tanto gubernamen-
tales como empresariales, deben tener bien claras sus
responsabilidades y los retos a los que deben enfren-
tarse en un mundo en permanente cambio. Los prime-
ros, siguiendo la gran ruta ya iniciada en las ultimas
décadas (privatizacion, desregulacién y promocion de
la inversion privada); los segundos, reforzando y multi-
plicando sus esfuerzos innovadores para atender debi-
damente las necesidades de la sociedad (estudio per-
manente de los mercados, orientacion al consumidory,
por ende, una mejor gestion empresarial con vision de
protecciéon sostenible del medio ambiente).

En tal sentido,a continuacion se presenta una visién
panoramica de la situacién internacional para, sobre
esa base, plantear la propuesta de desarrollo del siste-
ma de franquicias como una de las formas estratégicas
y bésicas de tangibilizacién del espiritu emprendedor:
de carécter innovador, que genera empleo y desarrolla
el capital humano.

EL CONTEXTO INTERNACIONAL DEL CLIMA DE
INVERSION

Asi como el gran filésofo espafiol Ortega y Gasset dijo
«Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella no
me salvo yo», las empresas también se definen por si
mismas y por sus circunstancias externas tanto del
microentorno (consumidores, competidores, provee-
dores, facilitadores) como del macroentorno (sociales,
econodmicas, politicas, tecnoldgicas y ecoldgicas). Ergo,
el reto de los emprendedores es gestionar sus empre-
sas con racionalidad econémica y con adecuacion y
explotacion proactiva de su entorno. En otras palabras,
hacer negocios en general no es tan facil. Esto obliga a
dar un vistazo al gran panorama socioeconémico del
mundo en desarrollo, como muy bien lo describe el
Banco Mundial:

Ampliar las oportunidades para la gente de los paises en
desarrollo es una preocupacion urgente para los gobier-
nos y para la comunidad global. Cerca de la mitad de la
poblacion del mundo vive con menos de dos doélares al
dia, y mil cien millones de personas a duras penas sobre-
viven con menos de un délar al dia. Los jovenes han mas
que duplicado la tasa promedio de desempleo en todas
las regiones, mientras, durante los préximos treinta afos,
el crecimiento de la poblacién agregara cerca de dos mil
millones de personas a los paises en desarrollo. Mejorar
el clima de inversidn en estos paises es fundamental para
ofrecer empleos y oportunidades para los jovenes y para
construir un mundo mas incluyente, mas equilibrado y
mas pacifico (2004: XIlI).

Pero, segun el Banco Mundial, hay buenas y malas
noticias:

Buena noticia:

Un mayor numero de gobiernos son conscientes de que
sus politicas y comportamientos cumplen una funcién vi-
tal para crear los climas de inversion de sus sociedades y
estan introduciendo cambios. China e India ofrecen dos
ejemplos convincentes... (2004: XIII)

Mala noticia:

Los gobiernos contintian imponiendo costos innecesarios
sobre las empresas y los empresarios, creando gran incer-
tidumbre y riesgos significativos y levantando barreras
injustificadas a la competencia (2004: XIlI).

Cuad. Difus. 14 (26), jun. 2009



Dado este gran contexto, el Banco Mundial, en el
informe del que se toman estas citas, establece cuatro
propuestas, que se sefalan a continuacion:

.. [1] la meta deberia ser un clima de inversion que sea
mejor para todos —en dos dimensiones. Debe favorecer
a la sociedad en su conjunto, no solamente a las empre-
sas. Una normatividad y una tributacion bien disefiadas
son, por tanto, parte importante de un clima de inversion
adecuado. Y debe abarcar a empresas de todos los tipos,
no solamente las grandes o influyentes. Todas, empresas
pequenas y grandes, locales y foraneas, y las de baja y alta
tecnologia, tienen importantes aportes adicionales que
hacer al crecimiento y a la reduccién de la pobreza [...] [2]
los esfuerzos para mejorar el clima de inversion deben
trascender la simple reduccién de los costos del negocio.
Estos costos pueden ser en realidad extraordinarios en
muchos paises, ascendiendo a muchisimo mas de lo que
las empresas pagan por concepto de impuestos. Pero los
riesgos relacionados con las politicas dominan las pre-
ocupaciones de las empresas en los paises en desarrollo
y pueden perjudicar los incentivos a la inversién. Y las ba-
rreras a la competencia contindan siendo omnipresentes,
entorpeciendo los incentivos para que las empresas inno-
ven y aumenten la productividad. Los gobiernos deben
abordar los tres aspectos de un clima de inversién adecua-
do.[..][3] para avanzar, se necesita algo mas que cambios
en las politicas formales. Las brechas entre las politicas y
su puesta en practica pueden ser enormes, y las inmen-
sas economias informales de muchos paises en desarro-
llo proporcionan la evidencia mas palpable. Los gobiernos
deben cerrar estas brechas y resolver fuentes profundas
de fracasos de politicas que pueden socavar un clima de
inversiéon sano. Los gobiernos deben resolver el problema
de la corrupcién y otros métodos de busqueda de rentas,
para crear credibilidad con las empresas, para fomentar
la confianza publica y la legitimidad, y para garantizar que
sus mediaciones de politicas hayan sido disefiadas para
ajustarse a las condiciones locales. [...] [4] [se requieren]
estrategias para abordar una agenda de tal magnitud [..]
no se requiere la perfeccion y [...] no es necesario que todas
las cosas se hagan de inmediato. Pero lograr avances exige
que los gobiernos aborden restricciones importantes de
manera que produzcan en las empresas la confianza para
invertir —y para sustentar un proceso de mejoras perma-
nentes. La persistencia tiene compensaciones (2004: Xl
y XIV).

Como podrd observarse, hay mucho por hacer des-
de el punto de vista de la sociedad y los gobiernos.
Es de esperar que los paises en desarrollo tracen sus
propios caminos hacia su desarrollo sostenible e inclu-
sivo, y afrontando de la mejor manera sus circunstan-
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cias, muy bien descritas por el Banco Mundial porque,
en caso contrario, siempre parafraseando a Ortega y
Gasset, si los paises en desarrollo no logran ser lo que
deben ser con su propia circunstancia, si no logran sal-
varla, no se salvaran ellos.

Retomando el camino de lainversién y el desarrollo
del espiritu emprendedor para la mejora de los paises
en desarrollo, como ya se haindicado lineas arriba, uno
de los instrumentos a la medida de los retos actuales
es el modelo empresarial de franquicias que, precisa-
mente, por su propia naturaleza es a) para espiritus
emprendedores tangibilizados y b) para pequenas y
microempresas.

En consecuencia, el puente basico para la propuesta
de desarrollo de formatos empresariales de franquicia
es el andlisis del contexto, mejor dicho, de la realidad
actual del sector de las pequefas y microempresas.

EL CONTEXTO GENERAL DE LAS PEQUENAS Y
MICROEMPRESAS EMPRENDEDORAS

En el entendido que este es un documento de enfoque
practico que postula «tangibilizar» el espiritu empren-
dedor, no profundiza en andlisis y conceptualizaciones
ya efectuadas por reputados analistas, centros de in-
vestigacion, instituciones académicas y otros. De ellos,
mas bien, se recogen ideas y planteamientos resulta-
dos de sélidas investigaciones.

Politicas de desarrollo de la pequeiia 'y
microempresa

Fernando Villaran' plantea cinco tesis para el desarro-
llo de la pequeiia empresa:

a. El sector privado es el protagonista del desarrollo eco-
némico [...]

b. Ni Estado-papa ni Estado-ausente. Se requiere un Esta-
do-socio [...]

1. Riqueza popular: visién y gloria de la pequefna empresa. (1998).
Lima: Congreso de la Republica del Pert.El primer punto de la par-
te IV de este libro, «Politicas de desarrollo de la pequefia empresa,
esta indicado por el autor como documento inédito que sirvio
de base para la presentacion de Visién estratégica para el desa-
rrollo de la pequeria empresa, del Comité de la Pequefa Industria
de la SNI, dentro de un proyecto financiado por la GTZ en 1997.
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c. Elsector privado es uno solo [...]

d. Cierta informalidad representa una traba para el desa-
rrollo del sector [...]

e. La solucion a los problemas de la pequeiia empresa se
encuentra fuera del sector (1998: 265-290).

Las cinco tesis son analizadas y demostradas por
Villaran en el documento indicado, pero es importante
citar su invocacion siguiente:

El mensaje a las empresas y a las personas es claro: desa-
rrollen tecnologias, exporten, inviertan, creen nuevas em-
presas en la seguridad de que van a obtener algun tipo de
apoyo del Estado. El mensaje para la juventud es también
claro: vuelquen su energia, su creatividad y su entusiasmo
a pensar y crear empresas, a participar en las existentes
que estan comprometidas con estas lineas de accion. El
pais entero se ve convocado a un esfuerzo nacional por
desarrollar tecnologias, por asimilar las externas, por
conquistar mercados en el exterior, por crear empresas
competitivas y con posibilidades de crecimiento. En este
sentido pensaremos que se puede hablar de una agenda
del pais para el siglo XXI (1998: 290).

Los cinco misterios del capital

En su famoso libro El misterio del capital, Hernando de
Soto (2001) plantea precisamente los cinco misterios
del capital:

+ Elmisterio de la informacién ausente.
+ Elmisterio del capital.
+ Elmisterio de la conciencia politica.

+ Laslecciones no aprendidas de la historia de Es-
tados Unidos.

« El misterio del fracaso legal: por qué la ley de
propiedad no funciona fuera de Occidente.

Los cinco misterios son sélidamente analizados por
De soto, pero es siempre reconfortante releer la cita al
inicio del andlisis del segundo misterio, el del capital:

El sentido del mundo debe quedar fuera del mundo. En
el mundo todo es como es y sucede como sucede: en él
no hay ningun valor —y aunque lo hubiese, no tendria
ningun valor.

Si hay un valor que tenga valor, debe quedar fuera de todo
lo que ocurre y de todo ser asi. Pues todo lo que ocurre 'y
todo ser asi son casuales.

Lo que lo hace no casual no puede quedar en el mundo,
pues de otro modo seria a su vez casual.

Debe quedar fuera del mundo.

Ludwig Wittgenstein. Tractatus Logico-Philosophicus (De
Soto: 2001: 58)

Como crecer para aprovechar las oportunidades
doradas

Sull y Wang (2006), luego de analizar conceptual y
casuisticamente lo que se puede aprender de los em-
presarios chinos, plantean sus conclusiones, a las que
denominan: «Cémo crecer para aprovechar las oportu-
nidades doradas»:

« Crecer con eficacia se refiere al aumento de la escala de
una organizacion para satisfacer con rapidez las crecien-
tes demandas de los clientes y llenar una brecha en el
mercado antes que los competidores se apresuren a
entrar. El crecimiento acelerado de los ingresos pone
presiones sobre los recursos de una compania y exige
cuidadosa administracién. Ejercer la disciplina de man-
tener un foco de concentracion claro es crucial para cre-
cer correctamente.

« Estandarizar lo importante. Al pasar las comparias mas
alla del periodo inicial de experimentacioén, los proce-
sos ad hoc para la fase inicial fallan bajo la presion del
crecimiento rapido al aumentar de escala. Los gerentes
deben establecer sistemas estandarizados que, de ma-
nera sistematica y confiable, desempefen operaciones
de rutina sin necesidad de atencién de parte de los al-
tos ejecutivos. Los ejecutivos deben estandarizar cinco
dimensiones: procesos clave, marcos estratégicos, recur-
sos, relaciones y cultura.

« Las restricciones inevitables son cuellos de botella po-
tenciales que pueden impedir del todo a una compafnia
aumentar su escala. Algunas de tales restricciones inevi-
tables son comunes entre las compafiias, entre ellas la
disponibilidad de fondos y la capacidad del equipo de
alta gerencia de hacer frente a los grandes problemas
de la firma. Otras son especificas de una compaiiia 'y con
frecuencia sorprenden. Surgen de fuentes idiosincrasi-
cas, como la evolucién de la tecnologia pertinente o la
capacidad de crecer de socios especificos.

+ Aun cuando los empresarios manejen con cuidado el
proceso de crecer, las firmas van a enfrentar desafios im-
previstos al hacerlo. Los gerentes prudentes desarrollan
barreras contra las contingencias imprevistas, entre ellas
la creacién de un fondo de guerra con dinero excedente,
el mantenimiento de la disciplina operativa y financiera,
la alineacion de socios poderosos como parte del éxito
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de la firma, y el tener la seguridad de que los propieta-
rios y los propios gerentes estan dispuestos a dar el salto
y permanecer con la compafia para el gran viaje. (2006:
271-272).

Emprendedorismo (entrepreneurship) y
competencias empresariales

Sobre el punto, hay mucha investigacion efectuada y
publicada. El autor se ha permitido hacer una breve se-
leccion de referencias, que considera faros importan-
tes para avanzar hacia el gran objetivo: mejorar u opti-
mizar la competitividad internacional de los paises de
América Latina, como medio, y el desarrollo sostenible,
como fin. A continuacion, las referencias:

a)

Emprendedorismo. ;Qué es el espiritu emprende-
dor? Villaran (2002: 3-4) considera que son tres los
temas «vinculados con la actitud emprendedora,
llamada también emprendedorismo, empresaria-
lidad o espiritu emprendedor, y que en inglés se
denomina entrepreneurship...»:

... [1Tuna visién general de la economia en la sociedad del
siglo XXI [...] contexto actual y lo que nos espera en el fu-
turo. [...] [2] la pequefia empresa, cuya presencia es una de
las caracteristicas de la economia de este siglo y guarda
relacién, obviamente, con la apertura de oportunidades
para los emprendedores. La pequeiia empresa es, normal-
mente, el primer paso para muchos emprendedores. [...]
[3] las fuerzas motrices o dinamizadoras de la economia...

Factores de éxito del emprendedorismo. En cuanto
al emprendorismo, Villardn, ya como tema central
de la misma exposicidn, plantea y explica con deta-
lle las variables explicativas de este y en qué estu-
dio se sustentan:

. resultado de la investigacion internacional sobre el
emprendorismo, realizada en dos etapas, la primera en-
tre enero y mayo del 2000 y la segunda entre noviembre
del 2000 y marzo del 2001. La investigacién es un estudio
comparativo entre cuatro paises latinoamericanos y cua-
tro paises asiaticos cuyo objetivo fue identificar los factores
que influyen en el proceso emprendedor y encontrar las
razones por la cuales algunos paises son mas emprende-
dores o tienen mayor nimero de empresas (2002: 13-14).

Los factores de éxito o variables concluyentes del

estudio indicado fueron:

+ Experiencia previa.

<)
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+ Relaciones comerciales y personales.

*  Background del emprendedor o de la empren-
dedora.

+ Cultura emprendedora.
+  Educacién emprendedora.

» Valores no monetarios.

Emprendedores e intraemprendedores. Casi todo
lo escrito sobre espiritu emprendedor se refiere al
tema de manera general o fraccionada en subte-
mas, pero explicitamente no se ha desarrollado con
fuerza un elemento vital del emprendedorismo y
de su tangibilizacién: el o los intraemprendedores.
En este sentido, cabe citar a Pedro Nueno, quien ex-
presa lo siguiente:

La gran mayoria de las empresas nacen porque un em-
prendedor (en realidad con frecuencia es un pequefio
grupo, dos o tres emprendedores) descubre la oportuni-
dad, concibe el proyecto y lo pone en practica. Pero hay
un cierto nimero de empresas que nacen por iniciativa
de ejecutivos de empresa o incluso de politicos. Unién Fe-
nosa, una compania eléctrica, desarrolld en su interior un
equipo de consultoria para mejora de los procesos. Poste-
riormente, pidio a ese grupo que trabajase para clientes
externos. Mas adelante, en el aflo 2000, segregé toda esta
actividad, que ocupaba ya a 4.000 personas, y la incorporé
como una empresa independiente con el nombre Soluzio-
na. En 2004, con ventas [de] alrededor de 800 millones de
euros, y mas de 8.000 empleados en 28 paises, Soluziona
era una gran empresa de servicios profesionales y Union
Fenosa se planteaba desinvertir via su salida a Bolsa o su
venta. Este seria un ejemplo claro de generacién de una
gran nueva empresa desde dentro de una empresa. [...].
En la bibliografia de la iniciativa empresarial suele llamar-
se intraemprendedor al directivo que crea nuevas empre-
sas desde su responsabilidad dentro de una empresa. Los
procesos de emprender e intraemprender tienen muchos
elementos en comun... (2005: 19-20).

Competencias gerenciales, competitividad

a) Competencias generales necesarias para crear y

gestionar exitosamente pequefias y microempre-
sas. El Programa Especial Mejoramiento de la Cali-
dad de la Educacién Peruana (Mecep) del Ministerio
de Educacion (2001), como resultado de su investi-
gacién sobre competencias generales empresaria-
les, plantea las siguientes, como caracteristicas del
emprendedor competitivo y de éxito:
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1. Tiene capacidad de comunicacion fluida y empadtica, lo
que optimiza el servicio al cliente, la satisfaccion del per-
sonal y las buenas relaciones con los proveedores. [...]

2. Posee iniciativa y capacidad para tomar decisiones en
situaciones normales o de riesgo, y asume permanente-
mente nuevos desafios empresariales. [...]

3. Resuelve problemas, busca permanentemente solucio-
nes creativas, tiene vocacion por la innovacioén, el cam-
bio y la mejora continua en todos los dmbitos de su em-
presa. [...]

4., Actta en funcion de valores, comprometiendo las vo-
luntades de colaboradores, clientes y proveedores, y
generando una cultura empresarial propia. [...]

5. Obtiene, interpreta y establece prioridades en la infor-
macién, demostrando dominio y actualizacién de cono-
cimientos necesarios para el desarrollo de la empresa.

[.]

6. Desarrolla métodos de trabajo sistematicos, organiza las
funciones y areas de su empresa, y controla todos los
procesos de su actividad empresarial. [...]

7. Orienta sus esfuerzos hacia la generacion de riqueza, tie-
ne vocacion por el ahorro y la inversién, y actua guiado
por una racionalidad econémica, plantedndose cons-
tantemente metas de crecimiento. (Ministerio de Educa-
cion, 2001: 23-25).

b) Competitividad responsable. En el tema de la com-
petitividad, para los fines de este trabajo, no puede
dejarse de lado la responsabilidad social y, muy es-
pecialmente, cuando se esta proponiendo un siste-
ma empresarial para pequefos y microempresarios
a quienes, en muchos casos, no se les mentaliza
respecto de sus obligaciones para con la sociedad,
a despecho de que ellos hacen por iniciativa propia
muchas practicas de indole social.

También como otro elemento contextual y concep-
tual de este trabajo, es meritorio el aporte siguiente
(Acuerdos para competir, 2007: 56-57):

Competencia responsable. Es un tema que no aparece casi
nunca en los programas de responsabilidad social empre-
sarial, RSE, pero que deberia estar porque la acciéon con
los competidores afecta la relacién con los demas grupos
de interés, consumidores, empleados y accionistas. De
hecho, ellos mismos son un grupo de interés importan-
te. [...] La responsabilidad social corporativa es la capaci-
dad que tiene una empresa de asumir como propias las
consecuencias de sus actos y prever el efecto positivo o
negativo que tendran en los diferentes grupos de interés
(stakeholders)» sefala el consultor de RSE, Rafael Mateus,
de la firma Vortex. Para prever esos efectos, los posprogra-

mas deben incluir el tema de las empresas que conforman
la competencia comercial.

De lo expuesto en esta parte, sobre el contexto ge-
neral de las pequefas y microempresas emprendedo-
ras, que ex profesamente tiene cierto grado de detalle,
se puede concluir en lo siguiente:

El contexto internacional del clima de inversion
es favorable para las empresas en general y para
las pequeias y microempresas en particular.

Los gobiernos, en general, cada vez son mas
conscientes de que sus politicas y comporta-
mientos cumplen una funcién vital para crear
los climas de inversién de sus sociedades y es-
tan introduciendo cambios.Son dignas de aten-
cion las experiencias de China e India.

Es fundamental desarrollar y/o despertar el
espiritu emprendedor en los paises en vias de
desarrollo, especialmente los latinoamericanos,
pero con altos niveles de competitividad, defini-
do comportamiento social responsable y clara
vocacion de desarrollo sostenible.

Debe explicitarse o tratar con mds evidencia y
fuerza el espiritu intraemprendedor.

La consecuencia de todo ello va a ser una sélida
«tangibilizacion» del espiritu emprendedor. El
mensaje es que no todo sea bonita retérica em-
presarial escrita, como aparentemente pudiera
ser, salvo mejor opinién.

Por lo tanto, con esta base, se propone a continua-
cion el formato empresarial de franquicias como estra-
tégico, inmediato y moderno sistema de negocios a la
medida de los pequenos y microemprendedores.

EL FORMATO EMPRESARIAL DE FRANQUICIAS:
MODERNO SISTEMA DE NEGOCIOS QUE

TANGIBILIZA EL ESPiRITU EMPRENDEDOR?

El término ,franquicia« esta haciéndose cada vez mas
conocido en nuestros paises y eso estd muy bien. Sin

2. El desarrollo de esta segunda parte del presente documento se
basa en el libro Franquicias: opcién de desarrollo estratégico, del
autor (Gastanaduy, 2000).
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embargo, se percibe que comienza a haber cierta
confusion en lo que ello significa. Para comenzar,
no se le debe considerar como una «<moda» que hay
que seguir porque hay que seguir. Sucede que, por
la globalizacion, en América Latina recién se estan
comenzando a percibir, con mayor claridad y desde
una perspectiva de modernidad econdmica, los ne-
gocios mas alla de las fronteras de nuestro subcon-
tinente.

Ello también estd permitiendo crear las condicio-
nes para que se suelten las verdaderas fuerzas y ener-
gias productivas de los paises en el corto plazo y se co-
mience a vivir un periodo de reactivacién econémica
general en Latinoamérica.

Por la reduccién arancelaria en los paises antes so-
breprotegidos se ha desarrollado rdpidamente el co-
mercio de bienes importados, en desmedro de la in-
dustria local. Por falta de competitividad internacional
o por la recesién econémica, muchas empresas han
cerrado, y las que han seguido operando simplemente
se han visto obligadas a ser iguales o mejores que sus
competidores internacionales.

En este contexto, para el caso del negocio de fran-
quicias se presentan dos grandes campos de oportu-
nidades: la importacion de franquicias y el desarrollo
de franquicias locales. Antes de comentarlos, es preci-
so efectuar algunas consideraciones previas sobre este
sistema de hacer negocios.

Qué es la franquicia

A este respecto, hay que tener en cuenta dos grandes
tipos de concepciones, pues la franquicia no es algo
tan nuevo, se ha hecho desde la Edad Media. Explicita-
mente y como negocio, viene desde el siglo pasado y
se ha ido modernizando con el transcurso del tiempo.
De ahi que en el mundo empresarial contemporaneo
haya dos enfoques: el clasico y el moderno.

En el enfoque clésico, el fabricante o distribuidor
titular de la marca vende sus productos al comercian-
te (su revendedor autorizado), el cual simplemente los
revende a un precio mas alto. El titular de la marca casi
siempre autoriza al revendedor a hacer uso de esta
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y puede, asimismo, ofrecer algin entrenamiento y
algun esquema de publicidad que ayude al reven-
dedor a vender mas. No exige, por ello, que el reven-
dedor siga un esquema rigido de adaptacion en la
operacion de su propio negocio. Aqui pueden identi-
ficarse, a su vez, tres modalidades diferentes de hacer
franquicias:

« Franquicia fabricante-minorista. Incluye, por
ejemplo, a los fabricantes de automéviles y sus
minoristas; a los comercializadores de petréleo-
gasolina-gas y sus minoristas y algunos otros
pequeios grupos. Este es verdaderamente el
grupo combustible-automovilistico de estable-
cimientos franquiciados, que en nuestro medio
son mas conocidos como «concesionarios»:
Mitsubishi, Ford, Volkswagen, Toyota, etc., para
el caso de autos; y los establecimientos Texaco,
Primax, Mobil, Repsol, etc., para el caso de los
combustibles.

« Franquicias fabricante-mayorista. Este es el tipo
de franquicias originado por marcas como Coca
Cola, Pepsi Cola y otras marcas famosas de bebi-
das gaseosas. Este tipo de sistema es importan-
te, pero con un numero relativamente pequefo
de unidades. En nuestro medio adopta el nom-
bre de «embotellador autorizado». La embote-
lladora, que hace a su vez un proceso industrial,
funge como mayorista para una zona geografi-
ca determinada.

+ Franquicias mayorista-minorista. Incluye cade-
nas ferreteras, de abarrotes, de repuestos para
automoviles, entre otras. Las cadenas de llantas
para vehiculos son un importante segmento de
este tipo de franquicias. Ademas de neumaticos
y accesorios para automoviles, estan dentro de
este grupo los implementos para el hogar, algu-
nos equipos deportivos, herramientas para con-
servacion de jardines, bicicletas, etc. También
son conocidos como «concesionarios» o «distri-
buidores autorizados».

En el enfoque moderno, también conocido como
business format franchising (franquicia de formato em-
presarial), existe una relacién contractual entre el
franquiciador (el otorgante) y el franquiciado (el que
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recibe)3, por la cual el primero se obliga a mantener un
interés continuo en el negocio del segundo, tanto en
know how como en entrenamiento.

Este sistema se utiliza como estrategia de desarro-
llo empresarial, formando alianzas estratégicas a partir
del desarrollo de un sistema estandarizable y explota-
do con una marca o insignia muy bien posicionada en
el mercado. Se utiliza en estrategias de extensién de
mercados y, especialmente, para bienes y servicios de
consumo masivo. El franquiciado opera bajo un nom-
bre comercial comun y un formato y un procedimiento
establecidos o controlados por el franquiciador; ade-
mas, el franquiciado efectia una sustancial inversién
de capital en su negocio, de su propio peculio. Y esta
modalidad de enfoque moderno, que realmente esta
revolucionando el mundo de los negocios, es la que
mas se conoce simplemente como sistema de fran-
quicias y puede comenzar a confundirse con las tres
modalidades clésicas (especialmente con la de mayo-
rista-minorista).

Este sistema ha crecido mucho en las tltimas déca-
das en los Estados Unidos, Europa y Oriente y esté pe-
netrando en mercados de paises emergentes; en Amé-
rica Latina, Brasil y México fundamentalmente. En este
sistema, el franquiciador raramente es un fabricante y
usualmente no es un mayorista. Generalmente hay un
nombre comercial comun y métodos estandarizados
(o business format franchising, como es frecuentemen-
te denominado) para la operacién exitosa de unidades
minoristas. Las unidades minoristas deben mercadear
un producto o grupo de productos, un servicio o gru-
po de servicios, o alguna combinacion de ellos bajo
un nombre comercial comun. La arquitectura de estas
unidades es usualmente estandarizada, asi como su
mecanica operativa.

Como referencia, algunas de las mas conocidas
franquicias en Estados Unidos con este sistema son:
Cadenas de hoteles, como Holiday Inn, Sheraton Inn,

3. En el diccionario de la RAE (Real Academia Espariola) no figuran
los términos «franquiciante» o «franquiciador» (otorgante de la
franquicia), ni «franquiciado» (quien recibe la franquicia). Para
fines del presente trabajo, el autor utilizara los términos «fran-
quiciador» y «franquiciado», como ya se ha explicado.

Quiality Courts; cadenas de restaurantes, como Howard
Johnson'’s, Mister Donut, McDonald'’s, Kentucky Fried
Chicken, Dunkin’s, Donuts, Burger King, Burger Chef,
Wimpy's, A & W, Baskin Robbins, Wendy’s, Pizza Hut;
empresas de alquiler de vehiculos, como Hertz, Avis,
Budget Rent-A-Car, entre otras.

Por qué se hacen negocios de franquicias

Por su propia naturaleza, como se indicé anteriormen-
te, la franquicia es un sistema empresarial que busca
resolver problemas de mercadeo masivo, atender ne-
cesidades generales y no precisamente especificas. Se
aplica mas en casos de distribucion extensiva.

En este quehacer, las empresas que venden bienes
y servicios masivos llegan a un punto tal en que deben
resolver, sobre todo, problemas de indole interna y de
«costo de agencia».

Entre los problemas de indole interna se pueden
mencionar, basicamente, los sistemas de incentivos
y la necesidad de supervision dentro de la empresa,
para que los administradores cumplan su funcién con
eficiencia. Ademas, estos problemas son cada vez mas
relevantes en la medida en que crecen los mercados
y/o aumenta el nivel de competencia.

En cuanto a los costos de agencia, los cuatro grandes
problemas son: ineficiencia en la asuncién de riesgo,
consumo de beneficios no pecuniarios y/o poco esme-
ro en el trabajo, apropiacién de cuasi renta y «free rider»
(cuando los incentivos de no cumplir el acuerdo son
mayores que el castigo de ser sorprendido). Del anali-
sis de estos problemas, que escapa al alcance de este
articulo, se concluye que puede convenir —o no— el
optar por la franquicia como estrategia de desarrollo
empresarial.

Este conjunto de facilidades de desarrollo empresa-
rial de mercadeo masivo, asi como la eficiente gestion
de sus inherentes problemas de incentivo-supervision
y de costos potenciales, explican el porqué se desa-
rrollan franquicias y cada vez con mas fuerza. De otro
lado, también permiten entender que la franquicia no
siempre sea deseable en todos los casos. Para ello exis-
ten diversas metodologias de andlisis de franquiciabili-
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dad que, luego de aplicarse a las empresas interesadas,
pueden confirmar o no la posibilidad del desarrollo del
negocio como franquicia.

Como se hace o desarrolla un negocio con
franquicia

Después que una empresa ha sido evaluada como
franquiciable y decide que el sistema de franquicias
es su opcién de desarrollo estratégico para maximizar
la rentabilidad de su inversion, su siguiente paso es la
fase de planeamiento. Para ello, debe efectuar un proli-
jo trabajo de ingenieria comercial a fin de tener absolu-
ta claridad al entrar al ciclo de coronacién del éxito en
el formato empresarial de franquicias o business format
franchising.

A continuacion, la «receta» magica:

—_

Diagndstico previo

)
2) Estudio de mercado
3) Analisis estratégico de franquiciabilidad
4) Presentacion de resultados y definicion de ob-

jetivos y criterios para el planeamiento estra-
tégico

5) Planeamiento estratégico del sistema de fran-
quicias

6) Desarrollo del concepto de negocio

7) Desarrollo e instalacion de una o mas unida-

des piloto
8) Desarrollo del pack de franquicias
9) Disefo del programa de capacitacion

El management plan de la franquicia

—_

El contrato de franquicia

—_
=}
- = = ==

El plan de ventas de la franquicia

Campos de oportunidad con el formato empresarial
de franquicias: importacion de franquicias y
desarrollo de franquicias locales

Ahora que ya se tiene una clara idea de lo que significa
la franquicia, seran mas faciles de explicar las grandes
oportunidades que se estan presentando para quienes
puedan tener recursos y deseos de invertir en su pais.
Independientemente de la coyuntura favorable o des-
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favorable, ya en el tercer milenio, el entorno para hacer
negocios en los paises de América Latina comienza a
ser previsto por muchos analistas como ventajoso en
el corto plazo.

Importacion de franquicias

Una primera evidencia es laimportacién de franquicias
de los Estados Unidos, pues preferentemente en este
pais se han desarrollado miles de sistemas de franqui-
cias que no solo guardan relacién con negocios muy
conocidos, como los de fast food o comida rapida: KFC
o Pizza Hut, por ejemplo. Hay franquicias practica-
mente en todos los campos de la actividad humana, y
conforme en nuestros paises vayan dandose las condi-
ciones adecuadas, tranquilamente podran comenzar a
operar franquicias en estos campos.

Si se revisa la revista estadounidense Entrepreneur?,
podra advertirse que hay franquicias en muchos sec-
tores de negocios: entretenimiento y recreacion, auto-
movilismo, salud y belleza, productos y servicios para
la construccién, servicios empresariales, servicios de
provisidon de personal, productos y servicios para ni-
Aos, ropa y accesorios, computacién, productos y ser-
vicios para la decoracion, educacién, pasteleria y he-
lados, comida rapida, bodegas-confiterias, hoteleria,
productosy servicios de mantenimiento, servicios para
fiestas, mascotas, productos y servicios para fotografia
y grabaciones, servicios de impresién y fotocopiado,
publicaciones, bienes raices, restaurantes, servicios mi-
noristas, sistemas de seguridad, negocios de servicios
generales, viajes.

Todos ellos agrupan multiples empresas que han
desarrollado nombres o marcas lideres en dicho pais,
pero no necesariamente son conocidas en todo el mun-
do, especialmente en América Latina. Al respecto, sialgun
inversionista latinoamericano se interesa en importar
alguna franquicia norteamericana, fundamentalmente
debe tener un fuerte y positivo espiritu emprendedor;
ello le permitird racionalizar y conciliar tres grandes
aspectos: que haya demanda local; que sea una marca
o nombre conocido en su pais o, en todo caso, se haga la

4, <http://www.entrepreneur.com/franchise500/index.html>.
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respectiva inversion publicitaria; y que él mismo (el im-
portador) cuente con los recursos financieros del caso.

La opcién de importacion es buena, pero luego de
los analisis empresarial y del contexto. Obviamente,
siempre serd recomendable asesorarse bien y encargar
un completo estudio del mercado.

Desarrollo de franquicias locales

En los paises latinoamericanos hay muchos grupos
de negocios que atienden necesidades masivas de la
poblacién y que muy bien podrian calificar como fran-
quiciables. Algunas empresas ya han posicionado bas-
tante bien sus nombres comerciales, lo que les puede
facilitar dar el gran salto.Hay ramos donde el potencial
franquiciable es grande, como por ejemplo: cafés, far-
macias, panaderias, pastelerias, heladerias, restaurantes
de pollos a la brasa, pizzerias, snacks, carnicerias, lavan-
derias, gimnasios, escuelas de mando medio (idiomas,
secretariado, computacién, modelaje, entre otras), pe-
luguerias (varones, mujeres, unisex), centros de estéti-
ca, boutiques, perfumerias, servicios de limpieza (casas,
oficinas, industrias), Opticas, hoteleria, venta de bienes
y servicios para la construccion, ferreterias, supermer-
cados, minimercados, bodegas, seguridad, venta de
articulos para el hogar, ropa y articulos deportivos, etc.
También hay hasta franquicias bancarias, cuya explica-
cién escapa a este trabajo.

Incluso, puede pensarse en actividades tales como
estudios juridicos, institutos odontolégicos, centros
médicos, de homeopatia o de medicina natural, en
las que el posicionamiento reside mas en la calidad o
atributos buscados por el usuario que en las personas
o0 especialistas que estan al frente de las instituciones.
Hasta el mismo servicio postal podria adoptar el busi-
ness format franchising.

En consecuencia, para que todas estas actividades
puedan activarse y desarrollarse, especialmente con
el sistema de franquicias con formato empresarial, lo
fundamental es que el mercado se comience a activar,
y ello se daré con el inicio de la reactivacién econémi-
ca del pais del que se trate, con la creacién de un en-

torno favorable tanto para el consumo como para la
inversion. Si la capacidad de consumo de la poblacién
comienza a mejorar,inmediatamente se habra iniciado
la era del franchising en nuestros paises. Los hombres
de negocios con mentalidad moderna, con verdadero
espiritu emprendedor, entonces, no tienen tiempo que
perder desde ahora.

CONCLUSION

La suerte estd echada. No hay tiempo que perder. El
terreno estd practicamente listo.

Las responsabilidades, en opinién del autor,y en or-
den de prioridad, son las siguientes:

1) Las instituciones académicas. Sus expertos son los
mas informados acerca de los mejores métodos de
atender empresarialmente las necesidades y proble-
mas de las personas, las empresas y la sociedad en
general.

2) Losgobiernos.Simplemente deben ser cada vez mas
promotores e incentivadores del esfuerzo privado,
sin descuidar sus responsabilidades de buscar el
bienestar general de la poblacién con desarrollo
sostenible.

3) Las empresas en general. Que deben ser empren-
dedoras, proactivas, competitivas, orientadas al
mercado, y operar con gestiéon moderna (raciona-
lidad econémica o eficiencia), comportamiento
socialmente responsable y visién internacional.Estas
también deben ser las principales caracteristicas de
las pequeias empresas y los micronegocios.

Es necesario «tangibilizar» el espiritu emprendedor
en el sector de la pequefia y microempresa. Entre los
diversos medios o instrumentos practicos e inmediatos
para ello,es muy recomendable el formato empresarial
de franquicias, por ser ya exitosamente maduro en los
paises desarrollados y en algunos en vias de desarrollo;
estas experiencias le dan a la franquicia el benchmark
necesario para adecuar los factores de éxito de este sis-
tema a nuestros paises.
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