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La actividad innovadora en las franquicias
RESUMEN

Tradicionalmente, el sector de la franquicia se ha visto solo como un modelo de negocio replicable
porel franquiciatario, quien es considerado comola parte pasiva del modelo de negocio, y a los fran-
quiciantes (duefios de las marcas) como la parte activa, como los Gnicos innovadores del modelo de
negocio al introducirlo al mercado. En gran parte, esto se debe a que el sector en México atin no
logra la etapa de madurez. Como los emprendedores, franquiciantes como franquiciatarios inno-
van al introducir novedosos productos y servicios, procesos, tecnologia, sistemas de organizacién y
comercializacién al mercado, asi dichas innovaciones pueden ser replicadas y difundidas rapida y
eficientemente en la red de franquicias de las marcas. El objetivo del presente trabajo es reconocer
y valorarla actividad innovadora que existe en el sector franquicias, en el que participan franquici-
antes como franquiciatarios en un esfuerzo complementario para satisfacerlas preferencias de los
consumidores, optimizar sus procesos de servicio, mejorar los sistemas de comercializacién y orga-
nizacién para asi enfrentar mercados cambiantes y optimizar sus resultados econémicos. Para este
trabajo se realizé analisis de literatura especializada, se hizo investigacién en campo - entrevistas
a franquiciantes y franquiciatarios, se asisti6 a eventos nacionales e internacionales en el tema de
franquicias y de innovacién. Como resultado, se concluye que el sector de las franquicias tiene la
misma alta propensién para la innovacién que los sectores considerados lideres en innovacién. La
participacién de franquiciantes como franquiciatarios en la innovacién de productos, procesos,
organizacién, comercializacién hace que las franquicias se mantengan en una posicién competi-
tiva alta en los mercados en que se ubican con un modelo de negocio atractivo para la inversién y
los consumidores. Como recomendacioén, se sugiere que los franquiciantes establezcan estrategias
para abrir la oportunidad de colaboracion a los franquiciatarios en mejoras e innovaciones para
lograr sus objetivos de rentabilidad sin perjudicar la imagen de la marca

Palabras Clave: Innovacién en las franquicias, innovacién, franquicias.
INTRODUCCION

La industria de la franquicia en México es una opcién de negocio que cobra cada vez mas impor-
tancia por su aportacién a la economia con el 6% del PIB nacional con ventas de $1, 000, 000,000
délares (Un mil millones de délares); 85,000 unidades franquiciadas y cerca de 850,000 empleos,
World Franchise Council (2015). Elizarraras, D. (2012) estima que por cada empleo directo se crean
dos empleos indirectos que atienden a la industria y El Financiero (2014) informa que la industria
mantiene un crecimiento constante de dos digitos desde 2010.

México requiere que su industria de la franquicia se actualice y se desempeiie en un nivel alto de
competitividad, a fin de lograr alcanzar y desempenarse como una industria madura para apro-
vechar las oportunidades que le ofrece el mercado nacional con 40 millones de personas de clase
media (INEGI, 2014) y el mercado internacional con 1,100 millones de personas, a través de los
diferentes tratados comerciales que México ha celebrado con diferentes paises (Secretaria de Eco-
nomia, 2015), para conseguir los beneficios sociales, econémicos y de medio ambiente.

La OCDE (2010) menciona que la Innovacién, que implica tanto la creacién como la difusién de
productos, procesos y métodos, tecnolégicos y no tecnolégicos, impulsa el crecimiento y ayuda a
buscar soluciones a los actuales retos sociales, econémicos y ambientales, fortaleciendo la compe-
titividad y la economia, agregando mayor valor para las empresas.

Investigaciones empiricas en otros paises, como las realizadas por Schadler, J. (2012) en Reino Uni-
do, Nazarkina, L. (2012) en Estados Unidos, entre otros, demuestran que su industria de la fran-
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quicia ha logrado su madurez, ya que ha generado su propia normatividad profesionalizado a los
involucrados, tiene una equitativa representatividad de sus principales actores (franquiciantes y
franquiciatarios), y se establece como una industria s6lida y reconocida a nivel nacional e interna-
cional (Ruiz Esparza, 2007). Las empresas que han incorporado innovadoras practicas han logrado
establecer estrategias de crecimiento sostenido e incrementado sus resultados econémicos y de
expansion introduciendo ventajas competitivas a sus mercados.

La industria de la franquicia en México no esta aprovechando la experiencia y aprendizaje de solu-
ciones a problemas organizacionales, legales, sociales y econémicos, ya superados en otros paises
donde sus industrias son reconocidas por sus mercados y gobiernos como industrias consistentes
que aportan al bienestar econémico y social de sus paises, International Franchise Association
(2015) y Tormo Franchise Consulting (2015).

Por lo anterior, se considera que es necesario y de gran relevancia estudiar en qué medida la in-
dustria de la franquicia en México ha incorporado el concepto de Innovacién en sus modelos de ne-
gocio (productos, servicios, procesos) con el apoyo de los franquiciatarios, a fin de mejorar sus re-
sultados y sus ventajas competitivas, asi como el lograr desarrollarse como una industria madura.

OBJETIVO DE ESTE TRABAJO

Reconocer y valorar la actividad innovadora que existe en el sector franquicias, en el que parti-
cipan franquiciantes como franquiciatarios, en un esfuerzo complementario para satisfacer las
preferencias de los consumidores, optimizar sus procesos de servicio, mejorar los sistemas de co-
mercializacién y organizacién para asi enfrentar mercados cambiantes y optimizar sus resultados
econ6émicos.

METODOLOGIA

Para este trabajo se realiz6 analisis de literatura especializada, se hizo investigacién en campo —en-
trevistas a franquiciantes y franquiciatarios, se asisti6 a eventos nacionales e internacionales en el
tema de franquicias y de innovacién.

BREVE RESUMEN DE LAS FRANQUICIAS EN MEXICO

Alba, M. (2005) asi como Feher, F. (2004) coinciden en definir a la franquicia como un modelo de ne-
gocios dirigido a la comercializacién de bienes y servicios, a través del cual una persona fisica o moral
(franquiciante) concede a otra (franquiciatario), el derecho de usar una marca, a través de un contra-
to, por un tiempo determinado, transmitiéndole los conocimientos técnicos necesarios que le permi-
tan comercializar dichos bienes y servicios con métodos comerciales y administrativos uniformes.

Porlo anterior, el modelo de negocio de una franquicia debe estudiar y analizar todo lo relacionado
con: la viabilidad financiera, ambiente legal, econémico, educativo y politico de la localidad, nor-
matividad, caracteristicas del mercado al que se va atender, productos y servicios a ofertar, la ubi-
cacién del local, politicas y procedimientos de operacion del franquiciante, identidad de la marca,
caracteristicas y capacidades del personal involucrado, entre otros.

En México, no fue posible la entrada de las franquicias antes de 1985 debido a la politica de fronte-
ras cerradasy ala falta de una ordenacién legal en lo que se refiere a la proteccién industrial, de ahi
la creacion el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial dependencia creada para el registro y
proteccién industrial — marcas, derechos y patentes — siendo esta institucién la que regula el fun-
cionamiento de las franquicias en México.




Las primeras franquicias que se establecieron en México iniciaron operaciones entre 1985 y 1989
con 3 franquicias extranjeras, McDonald’s, Hoteles Howard Johnson y Kentucky Fried Chicken. En-
tre 1989 y 1994, las franquicias en México crecieron de 42 unidades a 397 en las principales ciuda-
des de México.

En enero de 1990, entré en vigor el Reglamento de la Ley de Transferencia y Tecnologia para de-
finir la franquicia y la omisién del registro de contratos en la ley de tecnologia, lo que permitié la
entrada a México de nuevos franquiciantes.

En diciembre de 1990, se abroga la ley de Transferencia y Tecnologia dando paso a la Ley de Propie-
dad Industrial, que empieza a regular la operacién de las franquicias. Sin embargo, la industria de
la franquicia realmente se expandi6é en México durante los ultimos 20 afios a raiz de la promulga-
ci6én de la Ley de Propiedad Industrial de 1994 en su articulo 142, donde se define especificamente
al modelo de franquicia.

En 1995, por problemas econémicos como la devaluacién del peso mexicano y una economia con-
traida, se redujo la participacién de las franquicias extranjeras, ya que éstas tenian créditos y com-
promisos en délares y se utilizaba maquinaria e insumos de importacién que debian ser pagados
en moneda extranjera, lo que afecté a mas del 50% de las franquicias extranjeras en México - 250
empresas y 100 mil empleos. Este hecho impuls6 la creacién de franquicias nacionales con sus
propios modelos, como Hawaiian Paradise, Michel Domit, MakFrezze, Devlyn, Diversiones Moy, El
Fogoncito, El Tizoncito, Helados Holanda, Los Bisquets de Bisquets Obregén, entre otras.

Posteriormente, la ley mencionada ha tenido varias revisiones en 2002 y 2006 con modificaciones
que aunque importantes no son suficientes para darles certeza a los inversionistas, franquician-
tes y franquiciatarios, para hacer de esta industria una de bajo riesgo, asi como para empujar su
profesionalizacion. En 2012, el Contrato de Franquicia queda formalmente constituido como acto
de comercio y se convierte en un contrato tipico regulado como figura comercial, al reformarse el
articulo 75 del Codigo de Comercio y adicionar la fraccién XXVII, titulo sexto, capitulo VII denomi-
nado “De La Franquicia” (Franquicias Poblete y Cabrera, 2012).

A 30 anos de entrar al mercado nacional, el World Franchise Council (2015) en su encuesta de Fe-
brero de 2015, en la que participaron 27 paises afiliados, reporta que el sector de la franquicia en
México aporta el 6% del PIB nacional con ventas de $1, 000, 000,000 délares (Un mil millones de
doélares); existen 1,400 marcas, con 85,000 unidades franquiciadas, cerca de 850,000 empleos, y el
85% son marcas nacionales. La Asociacién Mexicana de Franquicias (2013) menciona que solo exis-
ten 27 marcas mexicanas franquiciantes que se difunden en el extranjero. Elizarraras, D. (2012),
considera importante el nimero de empleos indirectos que atiende al sector franquicias, y que
se multiplica al menos por un factor de dos al nimero de empleos creados directamente por las
franquicias.

El Financiero (2014) destaca que el sector de la franquicia en México ha mantenido un crecimiento
constante de dos digitos en los Gltimos 5 aios, destacando asi la importancia que tiene el sector en
México y la oportunidad para generar mejoras econémicas, empleos y nuevos negocios.

EMPRENDIMIENTO Y FRANQUICIAS
Como se mencioné anteriormente, la franquicia es un modelo de negocios dirigido a la comerciali-

zacién de bienes y servicios, y son una forma de empezar y conducir el emprendedurismo, Tunna-
nen M. (2015), asi como el emprendedurismo es el inicio de las franquicias.




En una clasificacién simple, los emprendedores son considerados como innovadores o imitadores.
En el caso de las franquicias, los franquiciantes (los duenos del concepto del negocio) son conside-
rados como los innovadores y los franquiciatarios (los que adquieren los derechos de uso del con-
cepto de negocio) como los imitadores.

Sin embargo, a partir de 1997, se ha estudiado a los franquiciatarios como una parte inteligente de
esta relacioén ya que realizan contribuciones importantes para el éxito del negocio. Como cualquier
emprendedor, tanto el franquiciante como el franquiciatario, tipicamente, se financian solos, ma-
nejan su negocio propio, y se enfrentan al mercado local. Las franquicias son una forma de coope-
racién de emprendedurismo entre dos emprendedores, uno que busca expandir su negocio y otro
que busca aperturar un negocio con bases solidas y reconocimiento del mercado.

Contrastando las franquicias con el emprendedurismo, Tunnanen, M. (2015) puntualiza la similitud:

1. Las franquicias y el emprendimiento se conjugan y complementan. La creacién y creci-
miento de la red de franquicias son actos de emprendedurismo. Las franquicias desarrollan
ambientes para la innovacién a pequeia escala y las implementan en su red.

2. Los gobiernos desarrollan e impulsan las iniciativas de emprendimiento que incrementar
el desarrollo econémico pero pocos gobiernos reconocen el valor de las franquicias como ac-
tividad emprendedora que genera empleos y riqueza, asi como un mecanismo para la inter-
nalizacién de empresas locales.

3. Las franquicias estimulan la creacién de empresas y la competencia internacional.

Dada, O. et al (2012) establece que se ha considerado a la franquicia como la antitesis del em-
prendimiento, considerando que existe falta de creatividad e innovacién, en el desemperio
del franquiciatario, quien pierde toda independencia y libertad asociada al emprendimien-
to. También, De Castro, L. (2009) sefiala que las franquicias han sido consideradas de ofrecer
limitadas oportunidades para la innovacién al franquiciatario.

Tradicionalmente, el sector de la franquicia se ha visto solo como un modelo de negocio replicable
por el franquiciatario quien es considerado como la parte pasiva del modelo de negocio, y a los
franquiciantes como la parte activa, como los inicos innovadores al introducir su modelo de nego-
cio al mercado. Nada mas alejado de la verdad.

INNOVACION EN LAS FRANQUICIAS

Como emprendedores, tanto franquiciantes como franquiciatarios innovan al introducir nove-
dosos productos y servicios, procesos, tecnologia, sistemas de organizacién y comercializacién al
mercado y dichas innovaciones son replicadas y difundidas rapida y eficientemente en la red de
franquicias de las marcas en beneficio de toda la red. Una marca exitosa de franquicia depende del
éxito de sus franquiciatarios individuales.

Villalobos, J. (2016) sefiala que el mito Numero 1 sobre las franquicias es “Todas las franquicias
son esquemas rigidos”, y presenta varios ejemplos de franquicias mexicanas que desmienten este
mito, donde tanto franquiciantes como franquiciatarios participan en la incorporacién del ADN
innovador a sured de franquicias, y la ventaja competitiva que adquieren con dichas innovaciones.

Investigaciones sobre la Gestién de la Innovacién propone que las redes profesionales y las rela-
ciones fuertes apoyan la generacién del conocimiento, ya que los actores estan mas dispuestos a
compartir el conocimiento tacito, y se enfoca en los beneficios de informacién y control de la red,
Rost, K. (2011). En este sentido y en el ambito de las franquicias, las marcas se benefician de las
redes abiertas - sus franquiciatarios, sus proveedores, sus consumidores y su relacién entre ellos.
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Las franquicias innovadoras tienen circulos sociales densos y estables. Por lo que, es importante
darles a los franquiciatarios la posibilidad de establecer relaciones fuertes con cierto intercambio
entre ellos y con el franquiciante para que se comprometan con los objetivos de la marca y no ac-
tden fuera de la red.

Se ha estudiado que la dindmica de las redes y la relacién entre los participantes hacen que el des-
empeiio de la red dependa de la transmisién mutua del conocimiento del negocio. Asi, el franqui-
ciatario juega un rol importante en la generacién de nuevas ideas y de innovaciones en la red de
franquicias, especialmente en sus esfuerzos por desarrollar soluciones a los problemas locales para
aproximarse a sus clientes y crear nuevas oportunidades de negocio.

Las franquicias son una red activa y compleja de negocios que reconoce los recursos y capacidades
de cada parte, y a su vez cada parte accede a esos recursos de su contraparte para complementarse.
Las franquicias que combinan relaciones fuertes con sus redes tienen las soluciones mas innova-
doras en favor de la marca.

Los franquiciatarios exploran innovaciones cuando sus mercados son diferentes a los de la red y
requieren adaptar el modelo de negocio para el logro de sus objetivos econémicos y de utilidades,
y los franquiciantes explotan y estandarizan esas innovaciones probadas por los franquiciatarios,
incluyéndolas en su modelo de negocio. Esta relacién entre los franquiciatarios innovadores y los
franquiciantes que aceptan la innovacién hace la diferencia en el desempefio innovador de la mar-
cay muy probablemente el mantener e incrementar la ventaja competitiva de la red.

Uno de los problema que se presentan para aceptar estas iniciativas innovadoras por parte del
franquiciante es el control y estandarizaciéon que considera debe ejercer para mantener la unifor-
midad del modelo de negocio — producto y servicio estandar, reconocimiento de la marca, control
de calidad, y aprovechamiento de las economias de escala en la labor de mercadotecnia y mini-
mizacién de costos. Sin embargo, el franquiciante debe interpretar adecuadamente los esfuerzos
innovadores del franquiciatario para estimularlos, ya que se requiere ser flexible ante los cambios
del mercado que se van presentando al modelo de negocio local, nacional o internacional.

Con este respecto, Pardo del Val, M. et al (2014) formulan varias hipotesis de la relacién de innova-
cién y la necesidad de control y estandarizacién dentro de las franquicias:

1. Entre mas alta la necesidad de la franquicia para minimizar costos y mantener una buena
imagen, menos sera la oportunidad de apoyar iniciativas de los franquiciatarios, aun a costa
de desalentar el comportamiento empresarial de los franquiciatarios, que a su vez resulta en
una menor tasa de innovaciones para toda la red de franquicias.

2. Entre mas alta la necesidad de la franquicia para adaptarse al mercado local, mas alto es
el grado de flexibilidad del franquiciante para aceptar innovaciones y adecuaciones de los
franquiciatarios.

3. Entre mas madura la red de franquicias, mayor es su grado de flexibilidad a la innovacién;
y por el contrario, una franquicia joven considera que requiere desarrollar mayor control y
estandarizacion para sus franquiciatarios en su etapa inicial, a fin de mantener el control de
suimagen y de sus operaciones.

4. Los elementos mayormente estandarizados son los recursos o capacidades que considera
el franquiciante mantienen la ventaja competitiva de la marca, como en los esfuerzos en
mercadotecnia y las compras.




INNOVACION EN EL CICLO DE VIDA DE LAS FRANQUICIAS

Considerando que existen dos causas principales por las que se generan los problemas en las fran-
quicias, la falta de apoyo por parte del franquiciante y el ciclo de vida de la propia franquicia, son
también causas por las que el franquiciatario realiza cambios o innovaciones al modelo de negocio
de la marca con o sin el apoyo del franquiciante, Frazer, L. (2001).

Blut, M. et al (2011) analiza la relacién entre los franquiciantes y franquiciatarios a través del Ciclo
de Vida del negocio, con un modelo de U invertida, sefialando que es en la tercer etapa que denomi-
na Caminos Encontrados en la que el franquiciatario quiere participar en las decisiones del nego-
cio y empieza a tomar decisiones fuera de la guia del franquiciante, es decir realiza innovaciones
al modelo de negocio con o sin el apoyo del franquiciante. (12. Etapa - Luna de Miel, 22. Rutina, 32.
Caminos Encontrados, 42. Estabilidad). Frazer, L. (2001), por su parte, coincide y asegura que entre
mas avanzado el ciclo de vida de la franquicia, se crea mayor alteracién en la relacién, ya que existe
un mayor nimero de operadores, y es menor la atencién a cada uno, lo que promueve que el fran-
quiciatario realice cambios e innovaciones a nivel local para atender su negocio y solucionar los
problemas que se le presentan en la operacién del dia a dia.

También, las diferentes etapas del desarrollo de las franquicias presentan claramente innova-
ciones que se realizan en cada una de ellas:

12, Etapa - Creaci6n del Concepto Original del Negocio por el franquiciante, desarrollo de la
marca e imagen, visién de su producto o servicio, mercado, etc.

22, Etapa — Creacién del Modelo de Negocio a Franquiciar por parte del franquiciante, el de-
sarrollo del modelo de negocio de franquicia, visién por expandir su negocio, desarrollo de
infraestructura, sistemas, politicas, entre otros.

32 Etapa-Venta e Inicio de la Unidad Franquiciada por parte del franquiciante y de los desa-
rrolladores en el disefio de las estrategias de mercadotecnia a utilizar y los planes de negocio
a ofrecer a los diferentes tipos de franquiciatarios y dependiendo del mercado por atender.
42 Etapa - Exploracién de Innovaciones Incrementales, tanto por parte de los franquiciantes
como por los franquiciatarios en su interés por lograr atender adecuadamente y de manera
competitiva los mercados en los que se ubican para lograr el retorno de sus inversiones.

52, Etapa — Desarrollo, Explotacién y Formalizacién de las Innovaciones, los franquiciantes
deben considerar, evaluar, comprobar y explotar las innovaciones que sugieren y realizan los
franquiciatarios en beneficio de sus negocios para posteriormente formalizarlos e incluirlos
en los modelos de negocio de la franquicia maestra y mantener el reconocimiento de su mar-
ca y su nivel de competitividad.

INNOVACION, DIVERSIDAD Y RECURSOS

Caldeira, S. (2015), presidente de la IFA durante 2014, esta convencido de que muchas voces conducen
a innovaciones, nuevas ideas, nuevos servicios y nuevos productos, promueven el pensamiento fuera
de lo comun, y que es la diversidad y la inclusién de personas diferentes lo que intensifica la innova-
cién y el crecimiento en el sector de las franquicias. Caldeira promueve la inclusién de franquicia-
tarios de grupos minoritarios al sector de la franquicia, especialmente en Estados Unidos, ya que
contribuyen a incrementar la innovacién, apoyan la creatividad y guian las estrategias del negocio.

De Castro, L. (2009) concuerda con Calderia en que la variedad y la heterogeneidad de los participan-
tes de las franquicias tienen un papel relevante en el proceso de innovacion de las mismas.

Basado en la Teoria de Recursos, Galbreath, J. (2005) plantea que la contribucién de los recursos tan-
gibles e intangibles que una empresa ostenta y controla para mantener su ventaja competitiva son el




éxito de la empresa. Y plantea que son los recursos intangibles los que contribuyen mayormente al
éxito de la empresa, considerando recursos intangibles como: la Propiedad Intelectual, Organizacién,
Procesos, Reputacién, Competencias del personal - Capacidades y Conocimiento, Redes y Relaciones
Externas, y son las empresas las que deben desarrollar el conocimiento del personal, sus procesos y
sistemas para su desarrollo gerencial y transferencia del conocimiento, tacito y explicito.

En el caso de las franquicias, es el franquiciante quien debe estimular, apoyar y manejar el conoci-
miento a través de la entrega del know-how del negocio y de guiar las inquietudes de innovacién de
los franquiciatarios a través de politicas abiertas con juntas de trabajo, equipos de trabajo, premios,
asignacién de un mentor/coach, a fin de desarrollar los recursos intangibles de la red y evitar des-
viaciones que pudieran afectar la imagen de la marca.

Continuando con el valor de los recursos intangibles, el Modelo de Tipologia de la Innovacién cla-
sifica a la innovacién a través de tres dimensiones: tecnologia, valor de la red y la tasa de la carga
financiera, Koen, P. et al (2011). La dimensién del valor de la red (como recurso intangible) es la mas
completa y compleja — clientes, proveedores, distribuidores, socios y competidores. La innovacién
reta a las empresas a abrir su ntcleo de negocios, sus organizaciones, su cultura, sus competencias
e inclusive a rechazar el pensamiento que los llevo al éxito y puede inclusive afectar a la red actual,
ya que en el proceso de innovacion se confrontan elementos de dentro y fuera de la empresa.

Las franquicias tienen un gran recurso cuando la red es compleja, especialmente las diseminadas
en diversas regiones y por lo tanto son receptoras de retroalimentacién diversa. Esta retroalimen-
tacién abre la posibilidad de innovaciones a su modelo de negocio y como arriba se menciona, reta
a las marcas a abrir su nticleo de negocio, su organizacién, su cultura, sus relaciones a nuevos ho-
rizontes y experiencias.

Hargadon, A. (2015) establece que entender la naturaleza de los retos ofrece una nueva perspectiva
de cudles seran las capacidades necesarias para el logro de las innovaciones dentro de la empresa
y del mercado, inclusive alude al desarrollo de diferentes capacidades y fortalezas a las que se han
tenido en la empresa y con las que se logr6 éxito. Esto significa una gran oportunidad pero a la vez
una gran responsabilidad para llevar a las empresas a la siguiente generacién.

CONCEPTOS INNOVADORES EN LAS FRANQUICIAS
EL FRANTREPRENEUR

Sundbo, J. (2001) introduce el concepto de Frantrepreneur como el franquiciatario que innova
adaptando un concepto de servicio estandar para atender al mercado local. Este rol es un refi-
namiento del intrapreneur, aquel que realiza innovaciones dentro de una organizacién, también
combina las palabras franchise y entrepreneur.

Los frantrepreneurs modifican el concepto original del servicio, desarrollan un inusual rol con sus
franquiciantes con una doble via de influencia sobre el negocio. Sus innovaciones son generalmen-
te cambios pequenos o incrementales, ellos los estandarizan en sus unidades y facilitar la adopcién
posterior enla red. Los frantrepreneurs juegan un importante rol en suavizar la adaptacién y adop-
cién de innovaciones para el futuro de la franquicia en su internalizacién para atender los retos
culturales y de mercado.

El frantrepreneur no es pasivo, se esfuerza por cambiar condiciones e incrementar las innovacio-
nes —en ocasiones, creando conflicto con sus franquiciantes. El frantrepeneur innova dentro de su
marco y contribuye a desarrollar relaciones cooperativas en la organizacién. Son individuos que
buscan un nuevo negocio pero sin buscar una independencia total del franquiciante, estan dis-
puestos a tomar un concepto de servicio ya establecido, se toman su tiempo en la biisqueda para la
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franquicia correcta. Innovan cuando los conceptos no se adaptan a sus clientes, empleados o sub-
franquicias, ellos son gente de negocio que no aceptan las disfunciones del concepto estandarizado
y las decisiones de los franquiciantes.

Los frantrepreneurs remueven los impedimentos para la difusién internacional, adaptan los con-
ceptos a las condiciones locales haciendo asi los conceptos mas modulares, mas suaves y sencillos
de implementar.

La relacion entre franquiciante y el frantrepreneur puede ser harmoniosa, siempre y cuando el
franquiciante entienda como utilizar las innovaciones del frantrepreneur y difundirlas con otros
frantrepreneurs. E1 compartir conocimiento con los frantrepreneurs puede mejorar a la empresa
franquiciante desarrollando mayor valor en toda su red. Asi los dos socios se hacen mas iguales
para su mutuo beneficio.

MICROFRANQUICIAS Y FRANQUICIAS SOCIALES

“Microfranquicias es la utilizacién de la metodologia de franquicias como el uso de la marca y el
otorgar el conocimiento a un individuo o grupo de individuos para crecer y expandir la marca para
replicar un sistema o modelo exitosamente probado que beneficia a un sector particular de la po-
blacién, sin fines de lucro. Es replicar las mejores practicas de programas exitosos en el contexto
social que pueda trascender en las comunidades que atiende, resolviendo o mejorando una proble-
matica, deficiencia o problema social”, Feher, F. (2016). Aqui Feher une el concepto de microfran-
quicia con el de franquicias sociales.

Las microfranquicias y los franquiciantes sociales son organizaciones sin fines de lucro que apoyan
en todos los aspectos producto, servicio, organizacién, marketing, promocioén, precio y lugar, con-
tactando a los franquiciatarios con la economia formal de las cadenas de proveedores.

Smith, I. (2015) promueve que los emprendimientos de microempresas se ha vuelto una estrategia
para aliviar la pobreza y el desarrollo econémico; sin embargo, no todos los que pudieran verse
emprendedores tienen las habilidades y el expertise para triunfar en la creacién de estas nuevas
empresas. Las microempresas funcionan en la economia informal con limitantes para tener acce-
so a las cadenas formales de proveedores.

Cuando se desarrollan franquicias que inician a una escala micro en economias en desarrollo y se
esta empleando como una iniciativa de innovacién social. Las microfranquicias compensan la falta
de capacidad empresarial de los microempresarios y conecta a mercados formales y cadenas de
proveedores, mejorando sus oportunidades de escalamiento y creacién de empleos.

Los franquiciantes se benefician con la introduccién de sus productos donde no estaban disponi-
bles, aumentando la promocién de los mismos, buscan que sus productos se adapten al ambiente
local, se preparan planes y materiales para apoyar a sus franquiciatarios a que logren el éxito en
beneficio propio y de sus comunidades. Los franquiciantes combinan su conocimiento para esta-
blecer un precio justo y que mejore las oportunidades de ganancia al tomar ventaja de las econo-
mias de escala.

Una anotacién sobre el termino Microfranquicias lo realiza el Dr. Eduardo Poblete en su Blog de
Marzo 16, 2016 quien esta en desacuerdo con el término de microfranquicias, ya que discurre que
tanto las llamadas franquicias como las calificadas “microfranquicias” son “modelo integral de
control de gestién de negocio”, son sujetas en México a la misma normatividad con los mismos de-




rechos y responsabilidades, y por tanto el calificativo de Micro no modifica su naturaleza. Y conclu-
ye que las microfranquicias pueden configurar con su fuerza productiva, el objeto social que desea
y se pueden transformar en macrofranquicias, Poblete, E. (2016).

CONVERSIONES

Una nueva manera de incrementar el nimero de franquicias de una marca es a través de las Conversio-
nes de negocios independientes a unidades franquiciadas. Se trata de comprar negocios establecidos
independientes, reconocidos localmente pudiendo ser negocios de emprendedores, familiares o sim-
plemente sin marca, para transformarlos en franquicias propias de la marca o en nuevas franquicias.

Algunas de sus objetivos estratégicos son: 1) Convertir el negocio independiente en unidad fran-
quiciada, 2) Adquirir el negocio y convertirlo en franquicia propia, 3) adquirir el negocio indepen-
diente, cerrarlo pero distribuir la clientela entre las unidades franquiciadas de la zona.

Este tipo de desarrollo de franquicia - 1a conversién - lleva mas tiempo negociarla y transformarla,
posiblemente 6 a 12 meses, pero al final los resultados son con buenas expectativas de utilidades
por el conocimiento que se tiene del mercado local. Aqui se trata de capitalizar el trabajo de los due-
nos de los negocios del mercado local y estar dispuestos a ensefiarles lo que no saben del mercado
nacional o global, buscando una oportunidad para ambos, por ejemplo, unirse a una red recono-
cida o planear una salida decorosa del negocio o inclusive de jubilacién para el duefio del negocio.
Aqui el franquiciante debe establecer un programa especial para el desarrollo de conversiones a
franquicias, su venta, capacitaciéon y negociacién para la asignacién de cuotas de franquicia, re-
galias y cuota de publicidad, ya que es una nueva estrategia para incrementar el nimero de fran-
quicias. Se debe concebir una propuesta de valor para los duenos de los negocios independientes,
quienes generalmente son muy celosos de su negocio, inclusive muchos se negaran, en un inicio, a
establecer conversacién con los representantes de las franquicias.

ESTUDIOS EMPIRICOS

En la reciente 562. Convencién de la IFA (Febrero, 2016), tanto los directivos de la IFA como duefios
y ejecutivos de las franquicias manejaban con toda apertura y soltura la posicién de escuchar per-
manente y abiertamente a los franquiciatarios en sus sugerencias de mejora, sus iniciativas, sus
innovaciones. Un ejemplo fue el comentario del actual presidente de la IFA, el Sr. Aziz Hashim, en
el evento de clausura mencion6 “Voy a salirme del script, y voy hablar como un franquiciatario, que
a propdésito, es de ellos de donde sacamos las mejores ideas para mejorar e innovar nuestros nego-
cios”, haciendo alusién a la importancia que tienen los franquiciatarios al participar con la marca

con sus ideas para mantenerla actualizada y exitosa en los mercados locales.

Otros ejemplos, fueron los comentarios y sugerencias que los participantes externaban sobre la
importancia de escuchar a los franquiciatarios y cémo muchos de ellos organizaban reuniones
periddicas para alentar la participaciéon de los franquiciatarios en la mejora de la marca. Me parece
que el tema de Innovacién en las franquicias y sus problemas han sido superados en los Estados
Unidos y hoy el franquiciatario es aprovechado como un recurso importante para la inclusién de
innovaciones tanto de operacién como en el producto o servicio de la marca.

Existen innumerables ejemplos de las grandes franquicias trasnacionales que han permitido la
inclusion de productos locales en las unidades franquiciadas, asi como en la adaptacién a la oferta
del servicio y de la operacion para atender a los requisitos de los diferentes mercados en que se
ubica, muy probablemente ante la iniciativa de los franquiciatarios para lograr la penetracién de la
marca en sus mercados locales. También, existen ejemplos de innovaciones realizadas a nivel local
que se extienden a nivel nacional e inclusive global.
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FRANQUICIAS MEXICANAS FLEXIBLES Y CON MODELOS INNOVADORES

KidZania

Desde 1997, KidZania es una cadena mexicana de parques tematicos de edu-entretenimiento in-
fantil-familiar 100% mexicano tinico en el mundo.

Cada KidZania es una réplica de una ciudad real a tamafo infantil; con edificios, tiendas y salas
de cine, asi como vehiculos y peatones que se desplazan a lo largo de sus calles. En esta ciudad, los
nifios, en edades de 2 a 16 afos, aprenden acerca del mundo adulto, asi como del valor del dinero y
el trabajo, con la posibilidad de experimentar hasta 70 profesiones diferentes mientras sus padres
pueden esperar en el area para adultos el cual cuenta con internet y comida. De esta forma los nifios
aprenden como consumir y van a disfrutar de comprar y trabajar para poder seguir comprando.

Kidzania cuenta con 28 unidades en 15 paises: México, Santiago de Chile, Sao Paulo, Lisboa, Lon-
dres, Moscu, Estambul, Tokio, Osaka, Arabia Saudita, Kuwait, Dubai, Cairo, Yakarta, Seul, Kuala
Lumpur, Bangkok, Mumbali, y tiene 8 en desarrollo en Filipinas, Londres, Singapur, Moscd, Qatar,
Nueva Delhi, Johannesburgo y China, y en Estados Unidos sera un socio estratégico con 16 uni-
dades. En 2001, obtuvo el titulo del Mejor Nuevo Parque Tematico, ademas de otros reconocimien-
tos como Premio Nacional de Calidad, Premio Nacional de Exportacién, Distintivo RSE — Empresa
Socialmente Responsable, Franquicia Destacada en el Extranjero, entre otros.

Sus retos actuales son: estandarizacién de procesos, manejo de negocios paralelos, tener un equipo ex-
perimentado, mantenerla credibilidad y la imagen global, crecimiento propio y a través de franquicias.

Sus objetivos a largo plazo: garantia del concepto; busqueda de socios mexicanos; ser flexibles y
adaptarnos a las marcas y costumbres locales de las nuevas ubicaciones; tener relaciones de ga-
nar-ganar con todos los involucrados, franquiciatarios, proveedores y grupos involucrados (nifios,
padres de familia, escuelas, empresas centros comerciales, colaboradores, socios, gobierno).

Sus riesgos: competencia copie su propuesta de valor, crecimiento mayor al de sus competidores
en parques tematicos, otorgar un excelente servicio y productos de la marca, el otorgamiento
cuidadoso de las nuevas franquicias por el tema de control y el mantener los valores, negociacién
de un contrato mas estricto (a cambiado de 25 a 85 paginas).

La Borra del Café

16 Cafeterias tapatias con sala de cine, venta de libros, intercambio de libros, zonas Pet Friend-
ly, estacionamiento de bicicletas, terrazas, paredes para pintar, ofrece 6 etiquetas de cerveza y 6
cocteles a base de café. Y se promueven como “Nos encanta la flexibilidad”, las sugerencias de los
franquiciatarios son bienvenidas y asi pueden imprimir su personalidad en cada Borra del Café
para beneficio de la marca.

Cada Borra de Café contiene la misma esencia de la marca, pero a la vez, cada sucursal es tinica, ya
que cada unidad cuenta con elementos personales de cada franquiciatario (viajes, obras de arte,
vivencias, aventuras, monumentos, frases de personajes célebres, etc.) para que el consumidor ten-
ga una nueva experiencia en las diferentes unidades e ir integrando las demandas de los clientes.

Otras innovaciones fueron nuevos postres de mayor calidad, lo que hizo que se cambiara el mena
de la red, e incorporaran helados. Otra innovacién y sugerencia fue el desarrollo de un sistema
de produccién de los productos salados (paninis, croissants y ensaladas) dentro de cada unidad, ya
que el comisariato no cumplia con la debida atencién a las nuevas unidades fuera de Jalisco, lo que




contribuy6 en beneficio de la operacion, de los consumidores y de la red de franquicias fuera del
area metropolitana de Guadalajara.

Baby Ballet Marbet

Es una red de 44 escuelas de iniciacién a la danza enfocada a nifos hasta los 14 afios. Empresa
socialmente responsable enfocada en el segmento educativo y difusién cultural y artistica de las
nuevas generaciones. Fomenta valores de cooperacién, autoestima, perseverancia, compromiso,
sensibilidad artistica, vinculo familiar, interculturalidad, entre otros.

Baby Ballet Marbet realiza con sus franquiciatarios sesiones dos veces al afio, llamadas “Seamos
Creativos”, donde se escuchan las aportaciones que pueden tener. Por ejemplo, alli se dio origen a
las especialidades de Capoeira y gimnasia ritmica, asi como un curso de induccién a la danza. Por
cada clase nueva se incrementa de 3 a 5% los ingresos de cada unidad.

Todo para sus Pies

Esta franquicia con 70 unidades dedicada a prestar servicios de pedicura y manicura ha mostrado
la flexibilidad ante la solicitud de sus franquiciatarios de horarios mas cortos, asi como el cierre
temporal por la inseguridad de ciertas localidades situadas en el norte del pais, sin afectar su con-
trato de operacién. También, acept6 la disminucién de cuotas de apertura a franquiciatarios que
deseaban abrir mas unidades, lo cual considera que sin este tipo de acciones, la mitad de las unida-
des inauguradas por franquiciatarios previos, no hubiera sido posible.

Donitas Beleki

150 unidades de ventas de donas pequeiiitas incorpora las sugerencias operativas de los franqui-
ciatarios, un ejemplo que ahorr6 a la red US$250,000 anuales fue el cambio de una canastilla de
cartén por un vaso de cartén resistente al agua, evitando la filtracion de la cubierta de las donas.

TENDENCIAS, RETOS Y OPORTUNIDADES DE INNOVACION
EN EL MERCADO AMERICANO DE LAS FRANQUICIAS

A continuacién, se presentan algunas tendencias identificadas en el mercado de franquicias de los
Estados Unidos presentadas en la 562. Convencion de la IFA en Febrero, 2016, que ofrece oportuni-
dades de innovacién para el sector, algunas de ellas, se pueden considerar también para México:

1. El mercado de las Personas Adultas, tanto como consumidores de productos para su cuida-
do como posibles franquiciatarios, ya que los recién jubilados les gustaria invertir o seguir
trabajando en sus propios negocios.

2. Grupo de los Milenios, jévenes nacidos entre 1981 y 1997, atenderlos como consumidores
que busca productos sustentables, amigables con el medio ambiente y con sentido social,
también hay que considerarlos como posibles franquiciatarios, ya que desean adquirir su
propio negocio y ser su propio jefe.

3. Muyjeres, especialmente la mujer trabajadora que busca productos y servicios para facili-
tarse su vida, al hacer sus compras, el cuidado de sus ninos, asi como su educacioén, distrac-
ciones, etc.

4. Escuelas especializadas y hasta universidades, para garantizar el nivel educativo ofrecido.
5. Minorias, especialmente la hispanica. Su importancia en Estados Unidos es enorme: la po-
blacién blanca esta reduciéndose, haciéndose vieja, los hispanicos tienen a las escuelas lle-
nas de nifos, y mantiene la oferta de futuros trabajadores. El Depto. del Trabajo menciona
que 22% de la poblacién entre 18 y 34 afios actualmente es hispanica, y prevé un crecimiento




anual de 2.6% en la tasa de empleo de hispanicos, contra 0.6% del resto de US. También, hay un cam-
bio importante en la configuracién de la propiedad de las unidades franquiciadas con un crecimien-
to en el numero de franquiciatarios hispanicos; se calcula que actualmente el 20% de las unidades
franquiciadas son de latinos, para ellos representa un sistema para iniciar operaciones como empre-
sario e inclusive el gobierno de Estados Unidos otorga permisos especiales para invertir en negocios
“probados” como son las franquicias.

6. Tecnologia. Se considera que el cambio en tecnologia ha ido mas rapido que el cambio que se realiza
en los procesos de operacién de las franquicias. Por tanto, es una oportunidad de innovar para dis-
minuir este gap entre tecnologia-comportamiento-procesos, a fin de no quedarse rezagado en los
cambios que impone la nueva tecnologia y que el mercado requiere.

7. Internalizacién. El mercado internacional esta interesado en las marcas americanas, ya que tienen
un sistema para hacer negocios de clase mundial y que produce buenos margenes de operaciéon y
de utilidades. El principal atractivo es la marca reconocida seguido por la calidad estandarizada y
el servicio al cliente. E1 79% de las franquicias en Estados Unidos tiene operaciones internacionales,
84% planea acelerar su proceso de internalizacién, 25% generan entre 25 a 50% de sus utilidades en
mercados internacionales.

8. Los fondos de inversion y otros inversionistas estan siendo atraidos por el sector de las franquicias
apoyandolo con dinero para invertir en nuevas unidades, en fondear la renovacién de unidades, in-
clusive en la adquisicién de unidades. Los inversionistas estan considerando los beneficios que ofre-
cen las marcas de franquicias, especialmente aquellas que se hacen publicas en la Bolsa.

9. Multifranquicias es una nueva tendencia de Compradores Estratégicos de franquicias que se estan
volviendo operadores de multi-unidades, ya que el sistema consideran que ofrecen uso eficiente del
talento, capacitacién y entrenamiento permanente, y de las economias de escala (Mercadotecnia y
Administracién), entre otros beneficios.

10. Seguridad de informacién Privada es un foco de riesgo por lo tanto una oportunidad para innovar.
11. Cambios en la nueva legislacién laboral en Estados Unidos que pone en riesgo el modelo de negocio
de la franquicia al hacer responsable de los empleados, tanto al franquiciante como al franquiciatario
en caso de desavenencias laborales, lo que representa una amenaza al modelo de franquicia, ya que
los franquiciantes podrian tomar control de los empleados, a pesar de que sean empleados de los fran-
quiciatarios, y los franquiciatarios al perder su autonomia para manejar a sus empleados, pudieran
desistirse de seguir con la relacién con el franquiciante, asi como desalentar la actividad del sector.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

La literatura escrita sobre el tema de Innovacién en las Franquicias y la experiencia empirica sobre el tema
destacan la importancia de la colaboracién entre franquiciante y franquiciatarios para mantener a las
marcas en una posiciéon de competitividad alta en los diferentes mercados que se ubiquen las unidades.
Tanto franquiciante como franquiciatario son responsables del éxito de sus propios negocios que repercute
en el éxito de la red de la marca. La investigacién muestra la gran importancia que ambos tienen al contri-
buir a este éxito con la adecuacién al modelo de negocio que se requiera en cada mercado, sin perjudicar
la imagen de la marca, ni sus estandares de calidad. Por lo tanto, la participacién y colaboracién de ambos
para la realizacion de las innovaciones que demanda los diferentes mercados, asi como la atencién a las
tendencias, retos, riesgos y oportunidades que se van presentando han sido de gran beneficio para lograr
los objetivos de rentabilidad, crecimiento y desarrollo de las marcas, en mercados donde la industria ha
logrado su madurez.

RECOMENDACIONES Y PROPUESTA DE MEJORA

Se ha destacado la experiencia positiva de las innovaciones en el sector de las franquicias de otros paises,
donde la industria de la franquicia ha logrado su madurez, y donde los propios franquiciantes aceptan que
la contribucién de los franquiciatarios es vital para el éxito de sus unidades y mantener la competitividad
de la marca.




Es importante que la industria de la franquicia en México, a pesar de tener ejemplos de apertura y flexibi-
lidad, aprenda de estas experiencias y que los franquiciantes abran la oportunidad de colaboracién a sus
franquiciatarios en mejoras e innovaciones que se requieran para lograr sus objetivos de rentabilidad sin
perjudicar la imagen de la marca; asi como, evaluar dichas aportaciones para incluirlas en sus modelos de
negocio para crecimiento y desarrollo de la propia red de franquicias. Esto requiere un cambio de actitud y
estrategias por parte del franquiciante como: flexibilidad y humildad para aceptar el aprendizaje por parte
de sus propios franquiciatarios, preparacion del personal propio para detectar las contribuciones, juntas
de trabajo con franquiciatarios para motivar y apoyar nuevas contribuciones, desarrollo de premios a las
mejores contribuciones, a las franquicias mas innovadoras, medicién y evaluacién de las innovaciones im-
plementadas, desarrollo profesional dentro de la marca, y por supuesto, el incluir e implementarlas en el
modelo de negocio de la marca para crecimiento y desarrollo y beneficio de la red.
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