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PRESENTACION

El primer paso que se requiere para la adquisicion de una franquicia, es la lealtad a la
organizacion, el ser disciplinado, trabajar bajo el sistema de objetivos y seguir, paso a
paso, el modelo de negocio que se adquirié. Es decir, en pocas palabras usted va a
ser para ellos un “empleado de lujo”, pero sin un sueldo, ya que su productividad y la
inversion realizada asi como el trabajo arduo y de calidad que desempefie diariamente
van a hacer crecer el negocio (Solis, 2013), esto hace que el adquirir una franquicia

se convierta en un reto cotidiano.

Como menciona Jiménez (2009: 4) “Siempre es importante hacer una valoracion de
las franquicias disponibles en términos de posicionamiento, imagen, modelo de
negocios, rentabilidad, financiamiento y estabilidad”, por lo que es basico antes de
iniciar un contrato, informarse de la trayectoria que sustenta cada empresa en la que

se tiene interés.

Otro aspecto importante es conocer mas sobre el tema de las franquicias, ya que como
menciona Maldonado (2014): “No son maquinas de dinero esperando a que alguien
las eche a andar”, si bien una franquicia es un modelo probado, también requiere
trabajo y conlleva esfuerzo, tiempo, dedicacion, tal como lo necesita cualquier
empresa, pero sobre todo se debe de destacar la relacion de confianza y compromiso
entre ambos (Fernandez & Martin, 2006), por tal motivo en éste libro se pretenden
abordar los principales aspectos de las franquicias bajo la 6ptica de diversos expertos
en el tema, ya que éste documento cuenta con la consulta de mas de ciento treinta

publicaciones.

Aunque siempre existen franquicias que tienen mas éxito que otras, tal es el caso del

icono de las franquicias: McDonalds; que no unicamente fue un gran negocio para el
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franquiciante y el franquiciado, sino también para los accionistas, ya que cuando por
primera vez esta empresa cotizo en la bolsa de valores sus acciones fueron ofrecidas
en abril de 1965 a un precio inicial de $22.50 ddlares y al cabo del primer dia ya habian
trepado hasta $30 dolares. Al final del mes llegd a $350.00 dolares. “Las acciones
continuaron rindiendo y fueron aclamadas como unas de las mas atractivas de la
década” (Boroian, 1993: 23).

Hacer negocios por medio de franquicias resulta una alternativa interesante, aunque
no en todos los casos es la mejor opcion, por lo que es muy importante conocer el
sector en el que se desenvuelve y su trayectoria. Muchos piensan que son negocios
seguros, en un gran porcentaje lo son, pero su madurez varia principalmente
dependiendo del pais. Existe una gran gama de sistemas respecto a las franquicias,
unos totalmente incipientes, otros que han evolucionado y han adquirido un gran auge,
sobre todo hay giros de gran crecimiento. Sobre este particular Gonzalez (2014: 3):
menciona que: “La franquicia es una evidencia de la globalizacién en los mercados ya
que gracias a este fendmeno es posible vender la idea franquiciadora a lo largo del
mundo”; modelo de negocio que, como veran en sus inicios, no resultaba sencillo,
pero que en la era actual genera muchas ventajas. Es indudable como menciona
Gallastegui (2013: 144): “desde que la franquicia irrumpid en el ambito del comercio y
los servicios en México, han sido muchas las cosas que cambiaron en el ecosistema

de los empresarios, los emprendedores y los consumidores”
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES

Alba (2004) hace mencion de los antecedentes de las franquicias, las cuales datan
desde la Edad Media, donde habia la costumbre de ofrecerle a algunas
personalidades los atributos para mantener el orden dentro de la sociedad, asi como
el cobro de los impuestos, entre otros gravamenes.

Aunque el origen del término franquicia no Gnicamente estuvo utilizado para aspectos

comerciales.

Durante los mismos afios en Francia, el término franquicia se acufio por vez primera,
éste se basaba en las relaciones que tenia el reino con los ayuntamientos respecto a
los acuerdos realizados. La acepcion tiene el vocablo franc que quiere decir “libre”, ya
que los ayuntamientos convenian con el reino para tener derechos a diversas
actividades como eran pesca, comercio y explotaciones forestales (Torres, 2008). El

término que tenian estas ciudades era “VilleFranche”.

Esto dio como consecuencia que se formaran dos tipos de franchises: las
prerrogativas que otorgaba el reino para el cobro de impuestos y la milicia en un
territorio determinado y la franchises destinadas en exclusiva para mercados y ferias
(Bermudez, 2002). Esto concluyo en 1562, es decir, se puso fin a esta alternativa de

recaudacion de impuestos bajo el Concilio de Trento.

En los siglos XVIII y XIX otros paises toman esta modalidad como fue el caso de la
realeza britanica, €sto para que obtuviera recursos la monarquia. Asi como Inglaterra,
donde se extendieron los acuerdos que incluyeron a la comercializacion de diversos
bienes. (Barbadillo de Maria, 2009). Muchas de las fabricas de cerveza tenian sus
propios locales donde vendian su produccién. Pero con el crecimiento de la poblacion

no podia atender satisfactoriamente ambas actividades: fabricar y vender en las
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tabernas, por lo que tomaron la decisidén de rentar sus locales a precios no muy altos
a personas que tuvieran el compromiso de comercializar la cerveza que producian
(CEA+Empresas, 2016)

Las franquicias, tal y como las conocemos en la actualidad iniciaron en Estados
Unidos, en el siglo XIX (Solana, 2016) cuando concluyé su Guerra Civil (Canudas,
2013), la pionera en este sistema de comercializacion es la empresa fabricante de
maquinas de coser Singer Sewing Machine Company, ya que la demanda supero a la
oferta y al no contar con el capital suficiente, en el afilo de 1851 buscé una distinta
forma de satisfacer la demanda y ésta fue que en lugar de darle comisién a sus
vendedores ellos se convirtieron en concesionarios y compradores de las maquinas.
Esta fue la primera ocasion que existio este modelo que se tenga conocimiento en el
mundo (Gonzalez & Gonzalez, 1994). Los vendedores de antafio estuvieron de
acuerdo en pagarle a Singer por el derecho a vender sus maquinas ya que con el
tiempo que habian trabajado como vendedores sabian que tenian buena aceptacion

entre los consumidores.

Otro sector que incursiona en un modelo similar de comercializacion a finales del siglo
XIX e inicios del siglo XX en Estados Unidos fue la industria automotriz utilizando
concesionarios igual que Singer, siendo la empresa pionera Generals Motors
(Lechuga, 2017) y por la industria refresquera, en forma particular las embotelladoras
(Barbadillo de Maria, 2009), como el caso de Coca Cola que inicia la industrializacion
y distribucion de su refresco a finales del siglo XIX (Mauro & Saporosi, 1993); en 1899
la famosa bebida Coca Cola incursiona en éste ambito, donde su inventor Candler
vendio los derechos de exclusividad a Whitelhead yThomas, y ellos a su vez buscaron
franquiciados en su localidad para la fabricacién, embotellado, distribucién y venta del
famoso refresco, pero la base de la formulacién continuaba en manos de la central y

ellos distribuian el concentrado (Bermudez, 2002).
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Una anécdota que comenta Reynaga (1993) es la del duefio de un restaurant y motel
a pie de carretera que a la edad de 65 afos estaba en bancarrota. ¢La razon? El
Estado habia construido una carretera importante que desviaba el trafico que pasaba
por el citado motel reduciendo la ocupacion casi a cero. El duefio de ese restaurant y
motel, que habia sido ex empleado de un restaurant (Cohen, 2008), analiz6 qué era
lo que mejor sabia hacer. Y habia algo donde nadie lo superaba: Cocinar pollo frito. Y
penso que era un conocimiento vendible. Asi que decidié probar suerte y partié con
su viejo carro cargado de cacerolas, a sus 66 afos (Kiyosaki, 2004). Después de unos
afios habia construido una gran cadena de restaurantes llamados Kentucky Fried
Chicken, ese hombre era el Coronel Harland Sanders. También “es importante
recordar los inicios de Ray Kroc, fundador de Mc Donald’s, cuando vendia licuadoras
para hacer malteadas y ahi tuvo el contacto con los negocios de hamburguesas”
(Kiyosaki, 2004: 106). Es importante resaltar el trabajo de Ray Kroc, ya que
anteriormente se empleaba una forma sustancialmente diferente de franquicia
(Boroian, 1993). Los franquiciantes vendian el derecho de adoptar todo un concepto
comercial, desde carteles y publicidad hasta recetas y uniformes y, a menudo, los
licenciatarios eran personas sin alguna experiencia comercial previa. Aunque algunos
duefios de franquicias con formato de negocio (como llegd a denominérselos)
requerian que los franquiciados les compraran ciertos suministros y productos, su
principal fuente de ingresos era la venta de su sistema comercial de demostrada

eficacia.

Ray Kroc, fue, por encima de todas las cosas, un vendedor experto. Kroc no invento
a McDonald’s, ni el fast food ni las franquicias, sino que los perfeccion6 hasta un grado
gue nadie habia alcanzado, antes o desde entonces. Los duefios fueron los hermanos
McDonalds que al observar en sus negocios que a los clientes no les resultaba
agradable estar esperando sus alimentos, tuvieron la idea de crear un mecanismo
para que la comida se pudiera entregar al momento, a lo que se le acufio el término:
“‘comida rapida” (Crainer, 1999). Luego vendieron el concepto, ya que anteriormente

los franquiciantes otorgaban a quien pudiera adquirir la franquicia no Unicamente los
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derechos de explotar la franquicia sino los manuales y planes, incluso se les
proporcionaba la capacitacion a los nuevos franquiciados. Sin embargo, éste era
muchas veces el Ultimo contacto que el franquiciado tenia con los franquiciantes, los
que pasaban a la siguiente oportunidad de venta. En lineas generales, estos
franquiciantes estaban mas preocupados por vender nuevas franquicias que por
proporcionar apoyo o asesoramiento a los franquiciados existentes. Segun Kroc, el
enfoque que estos franquiciantes utilizaban para la expansion de sus empresas
carecia de perspicacia. Pensaba que se estaban suicidando lentamente por no prestar

atencion a las raices de su futuro éxito: los franquiciados o franquiciatarios.

Cuando Kroc se hizo cargo de la franquicia de los McDonald’s, estaba resuelto a no
cometer los errores que habia presenciado en otras franquicias. Creia firmemente que
estando bien las franquicias estaria bien el franquiciante, por lo que generd un plan
para fortalecerlos ofreciéndoles diversos apoyos los que incluian capacitacion y el
know how para la comercializacion, con esto se lograria el éxito. Con la sumatoria de

los buenos resultados de las franquicias la organizacion lograria una gran solidez.

Posteriormente existieron otras empresas que realizaron actividades similares, la gran
mayoria de origen norteamericano, ya que a principios de este siglo el gobierno
norteamericano generd una estrategia de financiamiento preferencial ofreciendo
créditos para jovenes para abrir una franquicia hasta por 25 mil délares (Senado de la
Republica, 2002). Aunque en la actualidad han sido rebasados por los chinos con 4
mil marcas, Estados Unidos con 3 mil (Ayup & Cavazos, 2015) y América Latina en
total con 7 mil marcas (Merca2.0, 2015), esto como efecto de la globalizacion que es
cada vez mas fuerte en el mundo de los negocios, por lo que las franquicias se abren
a la internacionalizacion en la década de los noventa (Canudas, Op. Cit). A
continuacion, se presenta una tabla disefiada por Love (1988) en la que describe los

antecedentes de las principales franquicias:
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Tabla 1.-Antecedentes de las franquicias.

Empresa Antecedente

Singer Sewing Machine | Por problemas econémicos vende concesiones en el afio

Company de 1851.

Coca Cola Trece aflos después de ser fundada inicia

comercializando sus concesiones en el afio de 1899.

General Motors Genera un sistema para, por medio de distribuidores,
Company comercializar sus vehiculos, ésto en el afio de 1898.
Pepsi Cola Fue inventada y patentada en la década de 1890, doce

afios después la comercializa por el mecanismo de las

concesiones en el ano de 1902.

Howard Johnson Comenzé siendo un negocio de helados y refrescos en el
afio de 1925. Posterior de la depresion econdmica en los
Estados Unidos inicio el sistema de concesiones
utilizando su nombre comercial, esto en el afio de 1935.
Posteriormente cambio su giro, y en la actualidad esta en

el negocio de la hoteleria.

A&W Esta es otra empresa que cambio su giro por el hotelero,
ya que en sus inicios comercializaba una bebida llamada
Rootbeer, esto fue en el afio de 1924. En la actualidad, su
propietario Williard Marriott tiene una cadena de hoteles

de presencia mundial.

Big Boy Esta empresa en la década de los treintas inicio con las
concesiones, tuvo gran éxito al igual que su emparedado

llamado Big Boy, que estaba hilado a su nombre.

Dairy Queen Fue una empresa detonante en la industria restaurantera,

iniciando en el afio de 1940, posteriormente se abri6 a las
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concesiones, uno de sus productos lider era el helado

suave, también los hotdogs.

Tastee Freeze

Esta empresa comienza en el afio de1950.

McDonald’s

Esta empresa creada por Richard y Maurice McDonald en
el afio de 1937 ha sido lider en la fabricacion de
hamburguesas. Para el afio de 1940 lograron abrir un
restaurant mas grande que el original y en el afio 1955 se
unen a un experto en comercializacién Ray Kroc entonces
se crea la empresa McDonald’s System Inc. Esta

organizacion se dedica a comercializar las licencias.

Burger King

Esta empresa dedicada también a las hamburguesas, en
sus inicios, en el afio de 1954 fue un restaurante en Miami,
Desde entonces ha sido la cadena de restaurantes de
comida rapida con mayor crecimiento en el mundo, ya que
tiene 11,220 puntos de venta en 61 paises (Feria, Herrera
& Rodriguez, Op. Cit.)

Fuente: Love, J. (1988). Mc.

Donald’s, La empresa que cambi6 la forma de hacer negocios en el

mundo. Colombia: Editorial Norma. Segunda reimpresion de bolsillo.

La franquicia, como sistema de colaboracion empresarial, surge en las fechas

anteriormente sefaladas

razones:

y para Bermudez (2002) por alguna de las siguientes

» Demograficas.- Un detonante fue el crecimiento de la poblacion en la parte

centro de Europa,

esto se basa en el desarrollo industrial de la region

anteriormente citada y esto trajo como consecuencia que ciertos bienes y

servicios tuvieran un incremento en su demanda y los productores al no poder

satisfacerla generaron algunas estrategias para localizar nuevos puntos de

venta.
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» Politico-legales.- Por la dureza con la que castigaban las leyes encaminadas
a evitar las practicas restrictivas de la competencia, como La Sherman Act de
1890 o la Clayton de 1914, fueron las responsables de que las grandes
empresas buscaran un medio para no perder por completo el control del sector.
Mediante un empresario independiente (franquiciatario) la distribucion y/o venta
guedaba fuera del juego corporativo, eludiendo de este modo las sanciones y
manteniendo su poder en el mercado mediante un estricto contrato de

franquicia.

» Escasez.- Notodas las empresas que comenzaron con un buen negocio tenian
suficientes recursos para expandirse, sobre todo durante la crisis que le siguio
a la Segunda Guerra Mundial por lo que ésta estrategia les funciono, ya que
ayudd a su crecimiento con menores inversiones y con capital de personas
interesadas en su negocio. También en esta misma época se encuentra una
economia que nuevamente inicia su desarrollo por lo que habia necesidades
de bienes y servicios que la poblacibn demandaba y ésto hace que surjan

nuevas empresas (Muioz, 2011).

» Riesgo-eficiencia.- Es la consecuencia del punto anterior, la dinamica de la
posguerra hace que las grandes fabricas que se habian especializado se
dediguen a la produccion (y se convierten en franquiciantes) dejando la
actividad de comercializacion al empresario local (pasando a ser el
franquiciatario). De esta manera ambas partes se fortalecen en lo que saben

hacer mejor, asi se reduce la probleméatica administrativa.

* Productividad.- El desarrollo tecnolégico ha permeado a la industria por lo que
se ha fortalecido la produccién a escala asi como las telecomunicaciones, lo
cual ha propiciado buscar nuevos mercados para poder acercar sus productos
a los futuros consumidores, por lo que los mercados locales han sido el punto
ideal como modelo para la expansion (Di Nucci & Hiesse, 2018). Con esta

actividad se fortalecen otros tipos de actividades como la logistica y la
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mercadotecnia, ya que se tenia la creencia de que todo lo que se fabricaba se
vendia, al esto no existir comienzan a despuntar las estrategias de

comercializacion.

Para el caso de México, la actividad de las franquicias inicia alrededor de los afios
ochenta (Flores & Garza, 2017), comenzando a partir de esta fecha su despliegue
comercial (Calderén & Ayup, 2008), las primeras franquicias fueron McDonald’s en la
ciudad de México y Kentuchy Fried Chicken en Monterrey (Guerrero, Armenteros &
Medina, 2014) y la primera franquicia mexicana fue Dormimundo en 1989 (Feher,
2015). Enlos afios noventa se crea la Asociacion Mexicana de Franquicias (AMF) tan
s6lo con seis integrantes; su objetivo ha sido fortalecer las condiciones que tienen las
empresas inmersas en las franquicias en Meéxico, otorgando asesorias a los
franquiciantes como a los franquiciados, también cuenta con un contrato modelo
orientado a las franquicias (Castro, 2008). Posteriormente ya se incluye en la Ley de
Transferencia de Tecnologia el término “franquicia”, y se empieza a utilizar el concepto

en las bases juridicas para este tipo de relacion de negocio (Feher, 2012).

En los inicios de este siglo, las franquicias, cobran un auge imparable (Monserrat-
Gauchi, Quiles-Soler & Gonzalez-Diaz, 2014), esto también se ve reflejado en México,
no sélo han tenido mayor presencia en nuestro pais, han logrado rebasar nuestras
fronteras y tienen un gran potencial de desarrollo en mercado extranjeros, esto se
puede observar en la tabla No. 2, sobre todo en América Latina donde han tenido
buena aceptacion. En 2007, las franquicias nacionales, en numero, eran mas
comparadas con las de origen internacional operando en México, en los diez afios
siguientes se logro que el 10.8% de las marcas de franquicias en el mundo fueran de
origen mexicano (Alfaro, 2018). Otro aspecto relevante que se puede observar en la
misma tabla 2 es que la franquicia como formato de negocio tiene muchas mas

probabilidades de sobrevivir que los negocios que operan de forma independiente.
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Tabla 2.- Informacién relevante sobre la franquicia en México en el afio 2007

Posicion mundial por nimero de franquicias 6°
Posicion en Latinoamérica por nimero de 20
franquicias
Crecimiento durante los 5 ultimos afos 15%-19%
Porcentaje de participacion del Producto Interno 7%
Bruto (PIB)
Numero de franquiciadores Mas de 700
Origen de la marca de las franquicias México (64.31%) y
Norteamérica (25.88%)
Sectores de mayor actividad y potencial de Servicios (24%)
crecimiento (*) Alimentos y restaurantes
(23%)
Numero de franquicia mexicanas que se han Centroamérica (25)
instalado en mercados extranjeros (*) China (1)
Resto del mundo (11)
Porcentaje de supervivencia de los negocios no | 60% no superan 2° afio de
franquiciados (*) vida
Porcentaje de supervivencia de los negocios que | 95% alcanzan 5° afio de
han sido franquiciados (*) vida

(*) Datos del afio 2006

Fuente: Adaptado de CALDERON, M. & AYUP, J. (2008). La gestion de Marca con Orientacion al

Mercado. Una perspectiva desde los franquiciados. Universidad ICESI. Estudios Gerenciales, 24
(108). Julio-septiembre 2008. (p. 64 y 68). Colombia.

Analizando los datos anteriormente expuestos, los expertos coinciden en augurar un
futuro promisorio a las franquicias ya que es evidente su crecimiento y dindmica

expansion.

Haciendo una recapitulacion de las franquicias en las que el capital es de origen

mexicano observamos que en 1999 era minoria en nimero en comparacion con las
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de origen extranjero. Pero, para el afio 2017 el crecimiento de las franquicias
nacionales fue muy alto, llegando aproximadamente al 73%. Esta composicién hizo
que se revertiera la relacion de franquicias norteamericanas en su participacion en un
38% en comparacion con el afio 1999, el resto de las franquicias de otros paises
lograron un aumento en ese mismo lapso del 50% (Alba, 2010). Esto se puede

apreciar en la siguiente tabla que es la numero 3:

Tabla 3.- NUmero de franquicias en los afios 1999-2007 en México

Tasa de
Nacionalidad de la Porcentaje de su o
o 1999 2007 . crecimiento
franquicia origen (2007)
(1999-2007)
México 196 341 47.37% 73%
EE.UU. 444 320 44.44% -38%
Otra 30 59 8.19% 50%
Total 670 720 100.00% 7.5%

Fuente: Alba, M. (2010). Las franquicias en México 1999 y 2007. Revista Contaduria y
Administracién. Facultad de Contaduria y Administracién de la Universidad nacional Auténoma de
México. No. 230, enero-abril 2010, (p. 139). México

Como ya lo hemos mencionado, la primera década de este siglo ha mostrado un fuerte
crecimiento de las franquicias en los puntos de venta en México, ya que en 2005 eran
1,142, siete afios despueés fueron 2,387, es decir, un 109% mas (Pavon & Vargas,
2016), aunque Espafa supera a México por mucho, ya que en 2013 segun el Registro
Oficial de Franquicias que cita Monserrat-Gauchi & Quiles-Soler (2015) eran 45,277,
el 9.1% del comercio minorista en Espafa son franquicias (Calderon, 2015). Por lo
gue México aun tiene un gran potencial en este ambito. A pesar de que México tiene
el 42% de las redes de franquicias y establecimientos en América Latina (Ayup &
Calderon, Op. Cit.), con ventas durante 2015 por la cantidad de 18 mil millones de

pesos (FranquiciasEn.mx, 2015)
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Como ya se menciond, en un analisis del origen de las franquicias en México, durante
el afio 2007 casi el 50% de ellas eran nacionales y pasados diez afos, es decir, en
2017 ya eran el 86% (Soto & Jiménez, 2018), lo que indica que en el pais muchas
empresas han buscado este esquema con éxito. También esto facilita a los
interesados en adquirir una ya que es mas facil negociar una franquicia en México con

un compatriota que en el extranjero.

Un estudio realizado por Pacheco (2013) cita cuales son a las franquicias mas exitosas
en nuestro pais, las diez principales son: Hoteles Hampton, Subway, Ampm, Mc
Donald’s, Supercuts, Vanguard Cleaning Systems, 7-Eleven, Servpro, Chilitos &

Drinks y Days Inn. Ya se nota la presencia en este ranking de una franquicia nacional.

1.1. Definicion

Las franquicias, que consisten en repetir una férmula de éxito (franquiciashoy.es,
2019), nos permiten tener lineamientos y operaciones estandarizadas para mantener
nuestra calidad y prestigio (Ferrer, 2013) y las podemos definir como “un sistema de
colaboracién entre dos o mas comerciantes y/o fabricantes en virtud del cual el
franquiciante, propietario de un nombre comercial, simbolo o marca de productos o de
servicios, patentes y de un saber-hacer (know-how) particular, confiere al franquiciado
a cambio de una remuneracién o regalia el derecho de utilizar de manera exclusiva
sus productos o0 servicios segun técnicas comerciales experimentadas Yy
constantemente actualizadas por aquél, a fin de desarrollar la clientela y la actividad
comercial ligadas a los productos o servicios” (Arboleda, 2002). “Las franquicias se
pueden considerar que estan a la mitad del camino entre la posicién de empresario y
la de empleado” (Barrow, 1996: 109).

Cuando se decide llevar una alianza estratégica resulta indispensable estudiar,

analizar y evaluar las diversas formas que puede tomar dicha alianza (Morales, 2001),
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un ejemplo de esto son las franquicias, donde su principal ventaja es que es un modelo
de negocio ya probado, la etapa de aciertos y errores ya la super6 el duefio, por lo
que ofrece un valor agregado, que también incluye la experiencia probada y una marca
reconocida y posicionada en la mente de los consumidores (Vergara, 2013), pero el
éxito de un franquiciador depende en gran medida de tener al franquiciante idoneo,
por lo que mediante un proceso sistematico de investigacion se le facilita el poder
seleccionar de forma cuidadosa y objetiva a los potenciales franquiciados que estén

mas cualificados entre los interesados (Ramirez-Hurtado & Rondan-Catalufia, 2013).

Kiser (2019) adiciona la importancia de tener un canal de comunicacion permanente,
personal y fluido, siendo un intercambio de relaciones comerciales, humanas y

econdmicas que deben estar incluidas en el contrato.

También se puede definir de forma més operativa como una experiencia de mucho
tiempo de haber analizado el comportamiento del consumidor que se ha levantado y
documentado de forma sistematica para poder ser transmitida de manera sencilla,
paso a paso; esto por medio de procedimientos pormenorizados que dan como
resultado el concepto de negocio ideal que tiene ventajas sobre el resto de los
negocios similares (Monserrat, 2008). En esa documentaciéon que respalda la
franquicia se centra May, Aguilera & Loy (2011: 1464) en la definicién de franquicia
que éste ultimo manifiesta: “Un formato de negocio con posicionamiento de marca que
permite la explotacién de un concepto desarrollado y probado en su viabilidad y
documentado en manuales por un emprendedor denominado franquiciante a través
del otorgamiento de los derechos a otro emprendedor inversionista denominado
franquiciatario, cuya unién o alianza se estipula bajo las clausulas de un contrato de
franquicia”, aqui se nota que el autor hace mencion de dos tipos de documentos que
son imprescindibles: los manuales y el contrato, el primero para desarrollar el know
how y el segundo para darle legalidad al acuerdo comercial. Aunque una franquicia

no debe Unicamente de basarse en estos dos puntos, como lo comenta Aragon (2015)

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 17



Sntroduesior a las franguicias: Wi de 150 publisasiones condultadzs

en sus Diez Mandamientos de las Franquicias Exitosas, de los cuales retomamos lo

siguiente:

1. Convertiras tu empresa en franquicia solo cuando exista la certeza que es
viable ser replicable por el éxito que tiene y no es complicado su procedimiento.

2. Tu modelo de franquicia no estar4d basado en manuales operativos ni
herramientas legales.

Desde sus inicios registraras tu marca.
Tanto tu maquinaria, insumos, productos no tendran un precio mas elevado que
el que existe en el mercado.

5. Respetaras la exclusividad de la zona geografica que pactaron.

La comunicacion con tus franquiciatarios sera de ambas partes sobre todo es
importante el seguimiento de lo acordado y constantemente el ofrecer el
soporte técnico.

7. Situs franquiciatarios estan bien ti también lo estas, apoya a quien esta atras
de tu marca para que cumpla sus expectativas.

8. Se cauto a quien le otorgas una franquicia, es tu imagen que tanto afios de
trabajo te toco lograr, cualquier duda busca aclararla o si est4 en juego tu
prestigio da por concluida la relacién comercial.

9. No eres un sabelotodo, es logico que existan temas que no dominas, en esos
casos busca la asesoria de expertos.

10.Vivimos en un mundo muy dindmico, los gustos y preferencias cambian
constantemente, mantente al dia con respecto a las tendencias y reinvéntate

diariamente, y si es necesario también cambia el concepto de tu negocio.

Continuando con las definiciones, Mauro & Saporosi (1993) hace énfasis en la
distribucion definiendo la franquicia como un sistema de distribucion en el que existe
una aproximacion mayor entre los participantes del sistema, buscando un aumento de

eficiencia en relacion con la competencia y un equilibrio de resultados entre sus
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miembros, en una relacion de largo plazo. Estas franquicias tienen la denominacion
de franquicia de producto o de marca registrada, por lo que la relacion comercial es el
otorgamiento al franquiciante de la posibilidad del uso y explotacion de la marca que
genero el franquiciante.  Este instala para el franquiciado un negocio similar al suyo,
gue ya esta probado y aceptado por el publico (Mauro & Saporosi, 1993), y lo que se
persigue es el desarrollar una estrategia de negocio para ganar nuevos clientes y
conservar los ya existentes (Regalado, 2009). Por lo que son “un formato para la
generacion de riqueza que permite la “clonacion” de un exitoso negocio existente,
tantas veces como el mercado lo permita” (Barber, 2013). Pero algo que acota Boroian
(1993) es el franquiciado quien absorbe todos los gastos de puesta en marcha de la

franquicia.

“No hay practicamente bienes o servicios que no tengan la caracteristica para ser
desarrollado a través de un negocio en franquicia. Pero no es para todo el mundo y
no es una férmula rapida de hacerse rico” (Applegate, 2003: 58), aunque Solis (2013:
42) se va al otro extremo al afirmar que: “El 90% de los negocios existentes no tienen
la caracteristica de ser franquiciables”, pero quiza el detalle es que el Kwon How
resulta muy facilmente transmisible para que cualquiera lo pueda desarrollar o el
control y capacitacion pueden resultar complicados; sobre este tema, la Secretaria de
Economia (2010) hace mencion que: “...en nuestro pais el 65% de las microempresas
desaparecen a los dos afios y de éstas, dos terceras partes es por falta de una
capacitacién oportuna y adecuada”, es decir, el 43% de todas las empresas creadas
cierran en dos afios. Por lo que muchos negocios existentes estan en peligro de salir
del mercado y por consecuencia no son dignos de ser tomados en cuenta para

franquiciarlos.

Retomando las posturas de Applegate (Op. Cit.) y Solis (Op. Cit.), respecto a que
empresas tiene la caracteristica de ser franquiciables Silva (2008: 125) menciona que
los negocios mas viables para ser explotados bajo este esquema son de las siguientes

categorias:
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Servicios asociados a automotores

Servicios asociados a cuidados de la salud

Servicios de estética

Manufactura de alimentos y bebidas

Servicios educativos

Servicios financieros

Computacion y software

Servicios de construccién, remodelacién y decoracién
Servicios de entrenamiento y uso del tiempo libre
Servicios hoteleros

Servicios asociados a las artes graficas

Servicios de mantenimiento, aseo y limpieza
Manufacturas de prendas de vestir

Restaurantes

Servicios de seguridad

Servicios empresariales: consultoria y servicios financieros
Telecomunicaciones

Ventas al detalle

Servicios de internet

1.2. Elementos que integran una franquicia

La franquicia, como ya se ha mencionado, es para utilizar un modelo de negocios que

ya fue probado (Torres, 2013), el cual consta de una serie de elementos, los cuales,

en la 6ptica de la Asociacion Mexicana de Franquicias (AMF, 1996), son los siguientes:

e La marca estd posicionada en el mercado.

e Productos y procesos probados, aceptados y estandarizados.
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Los bienes y servicios que se ofrecen tienen una ventaja competitiva con el

resto que existen en el mercado.

Con la experiencia adquirida ha visualizado que el negocio es a largo plazo.

Existe la viabilidad para poder transmitir el know how por medio de
manuales, capacitacién in situ y en ocasiones a distancia, asi como

asistencia técnica cuando se requiera.

Que quede bien claro a cuanto asciende la inversion global, desglosada en
los diversos rubros, antes de iniciar el negocio. También informar, si existen,

gué contingencias se pueden presentar.

Basado en su experiencia por los afios de operar, trasmitirle al franquiciado
las estrategias de mercadotecnia y comercializacion que le han funcionado
al franquiciante, para que antes de que comience a operar ya domine las
diversas técnicas que han dado resultado. Es importante generar

escenarios hipotéticos para capacitar a los vendedores (Leo, 2006).

“Para que una franquicia tenga éxito debe de tener tres elementos: Capacitacion,

manuales y la asesoria de campo o control de operaciones que forman las

herramientas claves en la transferencia de tecnologia” (Feher, 2004: 48-49).

Desde la Optica de Barber (2013: 37) “las franquicias se sostienen por tres grandes

columnas que son: la trasferencia tecnolégica, los aspectos legales y las utilidades”,

como se observa en la figura numero 1:
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Figura 1.- Elementos de la Franquicia (Barber)

Aspectos
Legales

Transferencia
Utilidades de

Tecnologia

Fuente: Adaptacion de BARBER, C. (2013). El Negocio de las Franquicias. Revista PYME:
Administrate Hoy. Namero. 226, febrero de 2013. (pp. 36-38). México.

Al final de cuentas una franquicia es capturar y replicar la voluntad, forma de vida,
estilo e intereses; asi como poder transmitir por parte del franquiciante y que esto sea
captado por el franquiciado, un estilo de negocio que le dio resultados (Barber, Op.
Cit), pero es importante proporcionarle al franquiciante la informacién necesaria, a
través de instrumentos pre-estipulados en el disefio de sistema de franchising (Mauro
& Saporosi, 1993), los cuales pueden ser los siguientes:

e Facturacion, utilidades, costos y resultados.

¢ Movimiento y margen de utilidad de cada producto y calidad en el servicio

e Comportamiento del consumidor en relacion a sus habitos de consumo y

sus constantes, asi como su reaccion a nuevos productos o servicios.

e Tendencias de los competidores y del giro
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e Impacto de las promociones y en su caso, de cambios en las propuestas
e Retroalimentacion de los servicios y productos brindados por parte del

consumidor, por punto de venta, asi como en el ambito regional y nacional.

1.3. Ventajas de las Franquicias
Dentro de las franquicias existen, como en todos los negocios, ventajas y
desventajas (Arboleda, 2002); dentro de las ventajas estan:

e GoodWill.- Explotar una marca conocida y exitosa en el mercado.

e Respaldo.- Al firmar el contrato el franquiciado se convierte en duefio de
un negocio, con sus restricciones en la toma de decisiones, ya que con la
experiencia adquirida por el paso de los afios y los buenos resultados
existen grandes posibilidades de éxito, esto hace que las decisiones
trascendentales sean tomadas por el franquiciante, con lo que se reduce
de forma significativa el riesgo, algo que no existiria si alguien inicia un
negocio por su cuenta; la inversion ya no es de tanto riesgo como una
empresa nueva (Sanchez, 2012). Detras de cada franquicia existe una
vasta experiencia y la infraestructura de la organizacién solida que fundo el
franquiciante. “Est4 destinado para personas que quieren un negocio

propio, pero sin correr riesgos al abrirlo” (Mauro & Saporosi, 1993).

e Soporte y asistencia.- No Unicamente en sus inicios existe el
entrenamiento, sino que cuando se requiera se puede ofrecer actualizacion,
asi como soporte operativo en cualquier momento; otro aspecto importante
es la asesoria comercial y administrativa, es decir, provee el ABC de la
operacion y proporciona un respaldo (Esquivel, 2013), también “el
franquiciante debe estructurarse de forma tal de poder ensefiarle a un
franquiciado a copiar su negocio, es decir, todos los secretos de su éxito, y
a mantener una asistencia continua para que el éxito del franquiciado sea

permanente” (Mauro & Saporosi, 1993: 95).
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e Know-How.- Esta llega a ser la parte medular de la transmision del
conocimiento, que es la capacitacion en los aspectos técnicos, tanto en
produccion como la forma de comercializar los bienes y productos, con
métodos probados que han sido el factor de éxito del negocio, esto también
se entrega de forma escrita por medio de instructivos, manuales, guia, entre
otros para establecer la homogeneidad en los procedimientos que estan
definidos en el modelo de negocio, es decir, estandarizar todas las

acciones posibles y la calidad de los productos o servicios (Vergara, 2013).

e Publicidad de lamarca.- Los franquiciados obtienen el beneficio al existir
publicidad masiva por parte del franquiciante, incluso los costos se
prorratean entre todos los miembros, asi la inversion en publicidad se

disminuye.

e Asesoria en la localizacion del punto de venta.- Basados en la

experiencia del franquiciador y de expertos que lo pueden apoyar.

e Franquicia Corner.- Es conocida como franquicia rinconera, son
franquicias que se instalan en un pequefio espacio de otro negocio o plaza
comercial, es decir, “hay franquicias que se pueden tener dentro de tu
negocio sin descuidar tu negocio principal” (Feher, 2011: 28). Esto hace
gue existan ahorros de operacion como pueden ser agua, luz y alquiler del

local en forma parcial (Grau, 2019).

e Negociacion de inventarios.- El franquiciado tiene la ventaja de adquirir
altos volimenes de materia prima o productos terminados a mejor precio e
incluso hasta plazos para pagar con ciertas consideraciones, también la
seguridad de entrega en los plazos fijados, ya que al comprar grandes

volimenes de materia prima para todos los franquiciatarios su precio es
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mucho mas competitivo. Asi como tener de cada elemento de su inventario

el nimero de unidades idéneo.

o Facilidad de financiamiento.- El franquiciador, en algunos casos, pone a
disposicion del franquiciado alternativas atractivas para un financiamiento

de inventario y equipos.

e Autoempleo.- Es una alternativa viable para que el franquiciatario se auto
emplee, ésto no delegando el estar al frente de la empresa, por lo que
tendria previa capacitacion para contar con las herramientas idéneas para
lograr sacar adelante su propio negocio. Esto hace que la apertura de los
puntos de venta no se detenga y que se mantenga incluso en aumento
cuando la economia no crece lo necesario para generar empleos

suficientes (Nifio de Haro, 2015a).

e Apoyo.- Durante cualquier etapa de la relacibn comercial, se puede
solicitar el apoyo con asistencia comercial o técnica (Torres, 2008), también
el conocer de una manera mas real las tendencias del mercado y de los
clientes por medio de estudios de mercado, y estos datos son importantes
para la toma de decisiones, por lo que el conocerlos fortalece al
franquiciado (Mirabal & Sigala, 2018).

e Utilidades.- Las franquicias son una alternativa a quienes no quieren tener
su capital en el banco o en diversas inversiones, o dentro de su
diversificacion incluyen a las franquicias, ya que las tasas de interés
bancarias cada vez son mas reducidas, por lo que el participar en una
franquicia puede generar mayores utilidades que la banca (Nifio de Haro,
2015a).
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e Calidad Uniforme.- Desde la éptica de Diez de Castro & Rondan (2004)
un factor clave de éxito en la franquicia es lograr la estandarizacion, es
decir, la misma calidad en todos los establecimientos, esto hace que los
clientes que viajan cuando vean un punto de venta tengan la certeza que
los productos que soliciten van a ser los mismos que en los
establecimientos de su lugar de origen, esto sélo se logra pormenorizando
los procesos y asegurando que la materia prima utilizada tenga los rangos
de calidad solicitados; esto se consigue con la habilidad del franquiciante,
detallando hasta lo mas minimo para que todo sea igual, esto también
incluye tipo de mobiliario, colores, uniformes, distancias interiores entre

equipo y mobiliario, entre otros.

e Experiencia.- Es dificil cuantificarla, ya que el adquirir la experiencia en un
ramo sobre todo cuando hablamos de franquicias es dificil, pero si lo
analizamos podemos darnos una idea de la gran valia que se tiene, ya que
lo mas seguro es que el franquiciante partié de cero, tuvo muchos tropiezos,
gue légicamente se vieron reflejados en pérdidas y aprender qué camino
no es el correcto. Con el paso de los afos fue afinando sus estrategias, las
ha probado una y otra vez, también las ha transmitido a su equipo de
trabajo, equipo que quiza en un principio no fue el idoneo, se ha presentado
una rotacion de personal (que cuesta) hasta tener un equipo competitivo y
comprometido, ese equipo es quien transmite a su vez las experiencias
adquiridas en el dia a dia o por medio de investigaciones estructuradas
para obtener mas informacion del entorno, asi como del comportamiento
del consumidor, como menciona Silva (2008: 121) “cuanto vale el talento
gue tienen los empleados de la casa matriz que brindan su propio saber y

lo transmiten permanentemente al franquiciado”
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1.4. Desventajas de las franquicias
e Derechos.- Al tener ya un prestigio la franquicia, para usar ese nombre se
tiene que pagar un derecho de uso y en ocasiones es un precio elevado
gue se debe cubrir, y eso descapitaliza al interesado que ve reducidas las
utilidades. Pero es algo que esta estipulado en el contrato y se debe de

pagar.

e Independencia.- Al tener que seguir al pie de la letra los procedimientos
hace que se pierda cierta independencia. Para adquirir una franquicia lo
primero que le van a requerir, como ya lo hemos mencionado, es: “que sea
fiel y leal a la franquicia, disciplinado, trabajar por objetivos y seguir el
modelo de negocio que le indican” (Regalado, 2012: 42).

e Estandarizacion.- Esta condicion hace que no puedas cambiar nada, es
decir, sitienes una idea de mejora no la puedes aplicar, tienes que respetar
lo establecido. Y esto no sélo en el proceso, ya que también en los contratos
puede haber rigidez, de tal manera que no es posible negociarlo (Castilla &
Rodriguez, 2004) y el franquiciatario puede encontrar cosas que por la
naturaleza de la region no apliquen y no hay forma de modificarlas, lo cual

puede desincentivar al posible inversionista.

e Cancelacion.- El cancelar se puede convertir en una pesadilla ya que en
la mayoria de las veces el franquiciador no esta dispuesto a perder, es

importante que esta accidn esté estipulada en el contrato.

e Inversidn.- Estas son muy variables, casi siempre las més fuertes son las

de infraestructura, mas que de regalias, son inversiones necesarias, “es
decir, en cuanto a la cantidad de los activos para soportar las ventas (Maza,
2013)", y “en ocasiones estos recursos pueden ser elevados, aunque

existen franquicias desde los $50 mil pesos (Barber, 2013: 38)”". Pero es
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importante saber todo lo que se tiene que desembolsar, ya que no todo es
el ingreso a la franquicia (canon de entrada), existen gastos como es la
adquisicién del local (propio o rentado), adecuaciones, mobiliario y equipo,
las primeras compras de insumos, pago de publicidad; y todo esto antes de

iniciar operaciones y obtener las primeras ventas (Escudero, 2014).

e Desempeiio.- Parte del éxito depende del concepto, producto y servicio
gue se ofrece, pero esto no es garantia, ya que un elemento primordial es
el factor humano, es decir, el perfil del franquiciatario, su actitud y aptitud,
eso es indispensable, pero no lo puede ofrecer el franquiciante, eso es de

cada persona (Vergara, 2013).

e Alcances.- La franquicia puede contemplar manufactura, comercializacion
o distribucion de productos (Mosquera, 2010), es importante saber si el
contrato comprende mas de una de las etapas, ya que esto puede limitar

las utilidades.

e Mercados en proceso de cambio.- No existe un ramo que este exento
de los cambios, y los cambios son vertiginosos, por lo que éstos se deben
de percibir, por medio de ambas partes, ya que es muy lamentable
descubrir que estan desactualizados o inclusive quebrando (Boroian,

1993), se debe estar un paso adelante para percibir los riesgos.

e Relaciones externas.- Tienes que tener un excelente trato con
proveedores, clientes y, por supuesto con todos los departamentos de la
franquicia, agui no caben malas interpretaciones ni conflictos, ya que se

puede poner en riesgo la franquicia (Escudero, Op. Cit.).

Daher (2013), hace un comentario sobre los errores mas comunes que cometen los

franquiciantes:
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e No proyectar suficientes recursos para el apoyo que requieren los
franquiciatarios.

¢ Al momento de contratar no cerciorarse que el personal que va a colaborar
en el negocio no esté calificado.

e Cuando se va a tener una toma de decisiones trascendentales no escuchar
la opinidn que tienen los franquiciatarios.

e Si bien es cierto que la tecnologia ha avanzado de forma vertiginosa, ésta
nunca va a suplir el contacto humano, es importante tomar esto en cuenta.

¢ No haber tenido nunca la experiencia de operar de forma directa una de las

franquicias

En este tenor, Trujillo (2013) hace sus comentarios, de los cuales rescatamos lo
siguiente: que no todos los negocios tienen las caracteristicas para ser franquicias, en
algunos de ellos para su buena operacion se requiere la presencia del duefio durante
toda la jornada, y no por un mejor desempefio, sino porque es el Unico que sabe los
trucos de su funcionamiento, o existe una persona con cualidades irrepetibles que
gracias a él funciona el negocio, estos pueden ser una cocinera con sus secretos
culinarios o0 un mecanico que tiene la sensibilidad que con escuchar un vehiculo sabe
qué es lo que falla, pero nada de esto se ha documentado, sin esos conocimientos
plasmados meticulosamente en un manual no podra funcionar la franquicia y mucho

menos replicarse en otros puntos de venta.

Alvarez (2013) menciona que para adquirir una franquicia no es el Ginico requisito tener
el capital que se requiere. Es necesario tener pasion por lo que se va a crear, asi
como:

e Contar con un espiritu emprendedor a prueba de altibajos

e Tener una vocacion por la rama en donde se va a iniciar.

e Ser visionario en aspectos del negocio en cuestion

e Conducirse siempre con ética
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e Saber como se ha comportado el mercado en el cual se piensa incursionar.
e Ser versatil, flexible, con alto grado a la frustracién y tolerante.
e Tener los recursos economicos suficientes para las diversas etapas del

negocio.

1.5. Criterios para seleccionar una franquicia.
Ayup & Calderon (2014) se dan a la tarea de consultar a varios autores respecto a lo
gue ellos considerarian significativo para optar por una franquicia, y ésta informacion

la agrupan en la tabla 4:

Tabla 4.- Criterios de seleccion de una marca de franquicia
Autores Variables

Zachary et al. v' Edad de la franquicia
v' Tamafio de la franquicia
v' Desempefio: fortaleza financiera,
estabilidad financiera,
crecimiento, inversion inicial,
terminacién del contrato y
opciones de financiamiento
Orientacion al mercado
Ao de constitucion de la
empresa
ARfo de constitucion de la cadena
Pais de origen
NUmero de establecimientos
propios
NUmero de establecimientos
franquiciados
Pertenencia a una asociacion de
franquicias Requisitos
financieros
Obligaciones fisicas
Duracion del contrato
Sector
Nombre comercial
Condiciones contractuales
Formacion y entrenamiento
Nombre establecido
Gran independencia
Mejor inversién
Menor costo de desarrollo

Ramirez et al.

RN NN NENAN

Guilloux et al.

Peterson y Dant

ANANANA NANA NN A B
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Knigth

Nombre establecido
Satisfaccion

Gran independencia
Rapido desarrollo
Férmula probada
Mejor inversion

DN NN NN

Fuente: Adaptado de Ayub & Calderdn (2014). Sefiales de valor de marca de las franquicias en México.

Su efecto en el crecimiento del sistema franquiciador. Revista Estudios Gerenciales, nimero 30,

México.

Como podemos observar cada autor se orienta a aspectos distintos, ninguno coincide

con todos los puntos, pero hay datos importantes que se deben tomar en cuenta como

son los siguientes:

Antigledad.- A mayor numero de afios mas experiencia, consolidacion y un
mejor posicionamiento. Diferencia entre los afios de creacidon y comienzo como
franquicia: es importante saber si basado en su éxito como negocio unico su
paso siguiente fue ofrecer las franquicias o la actividad fue casi a la par, lo que
nos habla de que no existi6é una etapa de consolidacion para después ofrecerlo

como franquicia.

El nimero de establecimientos propios.- Esto hace suponer que tiene un
fuerte contacto con el mercado y conoce las tendencias, ya que si Unicamente
se dedica a gestionar franquicias puede ser que no esté al tanto de los cambios
en el mercado. Numero de franquicias y crecimiento: esto nos hace saber qué

tanto esta siendo atractivo este negocio en el mercado y sus tendencias.

El pertenecer a una asociacion.- Esto ofrece la certeza de que un organismo

de prestigio lo avala, por lo que hay mayor confianza en su adquisicion.

Duracion del contrato.- Silos contratos son a muy corto plazo no ofrece una

certeza, ya que quiza ni siquiera se ha recuperado la inversion.
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Contrato.- Es importante tener con tiempo el contrato para poder darselo a

conocer a un abogado de confianza.

Capacitacién.- Que la capacitacién sea permanente y en el momento que se

requiera, sin que esto signifique grandes costos.

La independencia.- Conocer qué tanto tiempo se requiere invertir al negocio
para saber la disponibilidad del mismo, ya que muchas veces no recomiendan
dejar la mayor parte del negocio a los empleados o existen procedimientos

complejos que solo el duefio puede intervenir.

Costo-beneficio.- Conocer la inversion total y los plazos en que se hace, asi
como en cuanto tiempo se recupera. Férmula probada: esto se sabe con el
tiempo de operar y con el éxito que se tiene como franquicia al saber que han

abierto un gran numero de unidades y todas ellas con éxito.

1.6. El Modelo de Negocio

Aunque estos puntos mas adelante se van a pormenorizar, la Camara Valeriana
(2014) menciona los principales puntos que se deben dominar antes de tomar la alta
responsabilidad de constituirse como un franquiciatario, priorizando el definir su

modelo de negocio, algunos de los objetivos empresariales son:

Generar la estructura organica del area administrativa

Definir el aspecto normativo y las cuestiones juridicas

Obtener con anterioridad los aspectos econdmicos como el entorno,

comportamiento y analisis de la competencia, tendencias del giro, entre otros.
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e Definir algunos aspectos de mercadotecnia como son a qué segmento de la
poblacion va dirigido el producto o servicio, como se ha comportado la oferta y
demanda, qué empresas son las que tienen mayor participacion en el mercado,
qué imagen queremos que ofrezca la empresa y si lo estamos logrando, cuales
son los medios id6neos para realizar la promocion, la distribucion que se realiza

es la adecuada, se tiene un presupuesto desglosado en todos los rubros.

e CbOmo van a operar las ventas: sus politicas, los pagos en efectivo y electronico,

crédito, cuanto presupuesto se destina para los medios de venta, entre otros.

e Describir los procesos de produccidén: maquinaria y equipo necesario, técnicas
descritas en los manuales de procesos de produccidén con costos por etapa,

costos de la infraestructura, entre otros.

e Respecto a los recursos humanos: qué perfil requiere cada puesto, como
evaluar al personal en su desempefio, capacitacion y formacion de personal,

politicas para la remuneracion del personal, entre otros.

e Describir el area contable-financiera: Como esta compuesto el origen y
aplicacion de recursos, cOmo se compone el capital social, capital de trabajo,

flujo de efectivo, valor total de la inversion, evaluacion del proyecto, entre otros.

1.7. Determinar si un negocio es franquiciable
Primero es necesario saber el comportamiento del sector, que no existan oligopolios
0 monopolios y que no esté centralizada su toma de decisiones, ni grandes cadenas
que controlen todo un sector del mercado, porque con estas caracteristicas no existen

franquicias.
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Los McDonald’s, AAMCO, Hertz, Kwik Kopy, Jazszercise, Kentucky Fried Chicken,
Computerland y demés franquicias importantes ain no se ganan la lealtad de los
clientes. Y, de manera similar, los gigantes corporativos como K-Mart, Sears, Walmart
y J. C. Penney, aun no lo logran. En los sectores a los que nos referimos existen
infinidad de negocios de pequefias dimensiones que no han adquirido una identidad,
ni logrado estandarizarse y consolidarse utilizando un nombre en comin o una

denominacioén; no tienen puntos en comun (Raab & Matusky, 2005).

Estos tipos de negocios se quedaron estancados, en las décadas de los 50°s a los
70’s del siglo pasado, con sus practicas afiejas y muchas de ellas obsoletas, por
ejemplo, algunos talleres mecanicos, negocios de hamburguesas, taquerias,
miscelaneas. En muchos de estos giros existieron emprendedores que dieron un
cambio a su negocio logrando posicionarlo como franquicia con excelentes resultados,
dando oportunidad a inversionistas de convertirse en franquiciatarios de estos

negocios.

Entonces, ¢Por qué ese comportamiento del consumidor hacia ellos? ¢ Por qué su
gran demanda? La presencia de miles de pequefios operadores independientes
demuestra que los clientes aceptan sus productos o servicios en particular como algo
valioso y necesario, lo que evita tener que emprender elucubraciones acerca del nivel
de aceptaciéon de los consumidores. Su publicidad se basa en logar atraer a mas
consumidores mas que dar a conocer las bondades de sus productos o servicios
(Raab & Matusky, Op. Cit).

Desde la opinién de Daher (2013) existen tres factores fundamentales que determinan
gue una franquicia llegue a ser exitosa:
e EIl Concepto.- Que sea de facil percepcion, que abarque un amplio espectro
pasando por los aspectos tedricos hasta los mas minimos detalles de su
ejecucion. Como menciona Boroian (1993) que sea innovador en cuanto a:

Nuevos productos, nuevos mercados o nuevas eficiencias.
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La marca.- La cual es, en muchos casos, el intangible mas valioso de la
organizacion, ya que el prestigio de su reconocimiento la tiene posicionada

como una empresa de alta calidad y las ventas estan garantizadas.

Tener Soporte constante a los franquiciatarios.- Para ello se debe tener
espiritu de servicio y mantener contacto permanente con los nuevos miembros

de la franquicia.

1.8. Diez errores al adquirir una franquicia

Existe la creencia de que la posibilidad de fracasar en una franquicia es casi nula, al

ser modelos de produccion y comercializacion que ya han sido probados. Pero no hay

gue confiarse al realizar los trdmites de adquirir una, ya que por minimos que sean

todas las franquicias tienen un cierto grado de riesgo, por lo que es importante tomar

en cuenta los puntos que (Gasca, 2018) expone como los errores mas comunes al

adquirir una franquicia los cuales se deben evitar; hemos hecho una adaptacion de

los mismos:

No consultar a un abogado. Una franquicia puede ser parte de tu patrimonio
y no siempre tu contraparte esta en el animo de que sea una alianza ganar-
ganar equitativa, por lo que es importante que un abogado con experiencia en
franquicias te acompafie en el proceso de adquisicion y sobre todo analice el

contrato para que en un futuro no tengas problemas.

No estar claro el contrato o interpretar erroneamente el mismo. Debes
revisar cuidadosamente de forma conjunta con tu abogado el acuerdo de
franquicia y todos los documentos que se desprenden del mismo. Tomar nota

de todas las dudas que tienen y hacérselas llegar al franquiciante.
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Preferentemente, que tanto las dudas como las respuestas a las mismas sean

por escrito.

e No investigar bien la franquicia. No limitarse a buscar antecedentes de la
franquicia por internet, ya que nunca es suficiente. Una alternativa de aprender
mas de la franquicia es tener una entrevista con varios franquiciatarios de
diferentes negocios, y si puedes tener contacto con franquiciatarios que tienen

contrato con la franquicia que deseas ingresar mejor, pero con mucha cautela.

¢ No tener capital de trabajo. Este problema es una de las principales causas
del cierre de muchas empresas: No contar con la cantidad de dinero que
invertiras. Es importante saber de antemano a cuanto asciende la inversion
total para que tomes tus prevenciones, a esto debes incluir los recursos para

gue sobrevivan mientras llega al punto de equilibrio.

e No visitar las oficinas locales de la franquicia y conocer su operacion. El
tener una entrevista con los representantes de ventas de las franquicias es
excelente para generar un clima de confianza entre las partes. Pero no debe
de ser lo Unico, no descartes la importancia de visitar las oficinas centrales de
la organizacion y de forma personal veas la operacion de la empresa e incluso
visitar una de sus franquicias que ya estan operando, todo esto antes de firmar

el contrato.

e No analizar el lugar idéneo para ubicarse. Si bien el franquiciante tiene
alternativas para ayudar con la seleccion del sitio, es tu responsabilidad decidir
si un lugar es el ideal. Existen herramientas de location intelligence como el
Global Failure Index que tienen esa funcion, ya que te pueden ayudar a
identificar si en esa zona hubo negocios similares que no funcionaron. Con
respecto a las zonas de mayor transito y ubicacion de negocios INEGI tiene
una aplicacion. También existe la posibilidad de que ninguna de las partes
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tenga en mente la mejor ubicacion, por lo que ambos se pueden dar a la tarea
de emprender la busqueda conjunta del punto que satisfaga a las dos partes
(PROMPERU,s/f), pero siempre estar convencido que la ubicacién es la idonea
y no ceder si no se considera la mejor. Es importante tomar en cuenta algunos
criterios como los que menciona Aranday (2015): nivel socioecondmico del
area, negocios competidores, flujo vehicular y peatonal, barreras geogréficas y
de conectividad, focos de concentracion del mercado meta, entre otros. Pero
sin dejar de observar la seguridad del lugar, asi como obras viales que pueden
entorpecer la llegada de los clientes como calles con mucho trafico donde no
hay donde estacionarse o pasos a desnivel donde el negocio queda debajo de

un puente lo que lo hace zona insegura.

e Escoger un negocio que no se adapte a tus necesidades. Muchas de las
franquicias tienen un horario habitual de oficina de lunes a viernes de 9:00 a.m.
a 6:00 p.m., pero existen franquicias cuyos dias de mayor movimiento son en
las noches o los fines de semana, por lo que es necesario que analices tu estilo
de vida y las expectativas de tu familia. Toma en cuenta de forma realista los
horarios de trabajo que estas dispuesto a cubrir y qué expectativas tienes sobre
tus vacaciones, asi cuando decidas en qué franquicia participar estés seguro

gue es compatible con estilo de vida.

¢ No sequir el sistema. El duefio del negocio ha adquirido por medio de ensayo-
error una amplia experiencia en el giro con excelentes resultados, por esa razén
franquicia su negocio, el cual ha documentado hasta tener un proceso
perfectamente definido, pero si te cuesta trabajo seguir indicaciones de otra
persona por muy docto que sea, debes pensar dos veces el ser parte de la

franquicia.

e No tener estrategia de salida. Existe un dicho que dice: “tan natural es un

amanecer como un anochecer”, por esa razén, cuando uno esta por iniciar un
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negocio de franquicia también es importante saber, en un futuro, como seré la
separaciéon del mismo, que esto esté estipulado, para no tener sobresaltos a la

hora de concluir una alianza de negocio con pagos que no se tenian previstos.

e Pensar que no seratrabajo duro. La empresa franquiciante ya se encargo de
desarrollar la marca y el manual de operaciones, el plan de mercadotecnia y
una cadena de suministro confiable; y sobre todo de documentarlo paso a paso
para facilitarte las cosas, pero ese facilitarte no quiere decir que todo el trabajo
que a ti te toca es facil, es tu negocio, te proporcionaron el know how, pero ta
tienes que operarlo y dar resultados, de ti depende el éxito.

1.9. Siete béasicos de una franquicia
Tomando algunos elementos que manifiesta Uribe (2018) respecto a aspectos con lo
gue debe contar una franquicia mencionaremos algunos de ellos:
e Concepto probado. Tener la certeza de que no sélo le ha funcionado al
franquiciante, sino que al ponerlo en marcha en otras latitudes con otras

idiosincrasias también ha sido exitoso.

e Permanencia. Que con el paso del tiempo el negocio siga en pie, que no sea

una moda pasajera.

e Diferenciacion. Posee sus propias cualidades que lo distinguen de sus

competidores y esto ha sido su ventaja competitiva.

e Transmisibilidad. Resulta sencillo de capacitar a las personas en el know how,
tomando en cuenta la rotacién de personal que pueda existir, que esto no
complique la continuidad del negocio.
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e Accesibilidad. Facil adquisicion de materia prima, controles amigables para la
estandarizacion de los productos y servicios. No tener dificultades para

comunicarse con la franquicia madre.

e Mercado. La existencia de estudios de mercado que den como resultado la
viabilidad del proyecto, y que éstos hayan sido realizados en la zona donde se

van a instalar.

e Beneficios. Tener conocimiento sobre los margenes de utilidad, qué tan
atractivos son, también conocer las ventajas que ofrece la firma respecto a

imagen y promocion.

e Jornadas de trabajo. Saber cuantas horas diariamente se le debe de invertir
al negocio, por parte de los diversos puestos, también los dias y horarios
criticos, esto es importante definirlo ya que muchas franquicias tienen su mayor
operacion en las noches, incluso hasta altas horas de la madrugada, asi como

los fines de semana.

e Numero de empleados a contratar. Las utilidades pueden mermar por exceso
de empleados, por lo que es importante saber qué funciones pueden

desempefiar los franquiciatarios y evitar una némina elevada.

En resumen, la infraestructura, una organizacion perfectamente bien estructurada que
se obtuvo en base a la experiencia, generando con ellas procesos con sus controles
y rangos de tolerancia. Esto debe dar como consecuencia una rentabilidad atractiva y
la forma de replicar el modelo. Debe de contar con una adecuada supervision,
capacitacién por parte de la franquicia madre, soporte y asistencia técnica, innovacion

surgida por las exigencias del entorno y una constante comunicacion
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CAPITLO 2: ASPECTOS LEGALES

El iniciar con una franquicia es retomar las experiencias de otra persona en ése
negocio en especifico que ha sido ya probado, donde en el papel ha sido tan explicito
respecto a la metodologia, el lograr sistematizarla, ordenarla y plasmarla de tal forma
que sea viable a ser reproducida, bajo un amparo en el marco legal que proteja los
derechos de uso del propio negocio (Barber, 2013), ya que hay que reconocer que el
franquiciante es una persona que inicio, en la mayoria de los casos, un negocio desde
cero, con el paso del tiempo y después de algunos fracasos llegé a la formula idonea
de un producto o servicio, lo cual también incluy6 otras de sus experiencias sobre
ubicacion, colores, preferencias de los consumidores, entre otros. Todo esto lo
documentd y registré legalmente. Y de alguna manera al otorgar franquicias esta
dejando de ganar mas recursos, ya que al ser otra persona la que comercialice su
idea ésta obtiene utilidades, las cuales serian para el franquiciante si todas las
unidades de su marca fueran de su propiedad. También al otorgar una franquicia tiene
la intencién de que el franquiciatario va a seguir al pie de la letra su propuesta, ya que
de no hacerlo se puede poner en riesgo la operacion, los bienes y servicios a otorgar
y por consecuencia una mala reputacion de la marca que le ha costado mucho
esfuerzo tener una buena imagen de los usuarios hacia ella (Mauro & Saporosi, 1993),
por eso es importante tener una proteccion legal al franquiciarlo, ya que atras de una
marca existe mucho esfuerzo. Barnes (2012, p. 48) dice que la franquicia es como si
fuera un matrimonio donde se unen marca y el operador de ésta, y como en la vida
real, no todos los matrimonios tienen éxito”; por lo que hay que pensar, en caso de no
funcionar, bajo qué normatividad se va a actuar. Estos puntos deben estar estipulados

en el contrato.

En primer lugar, desde el punto de vista legal, en la interrelacion entre los dos
protagonistas de las franquicias (franquiciante y franquiciatario), debe existir una

comunicaciéon franca y directa (Vergara, 2013). El franquiciante tiene un sistema
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probado para que funcione un negocio exitoso, que incluye desde la tecnologia y/o
conocimiento para operarlo y esto lo tiene documentado, también es duefio de la
marca, sus signos distintivos, el nombre comercial, es decir, todo lo necesario para la
explotacion de un bien, servicio o proceso, o todo en su conjunto. “El franquiciatario
es la persona que adquiere el sistema operativo mediante el pago de regalias y recibe
los conocimientos que el franquiciante le confia para dar al negocio franquiciado los
estandares de calidad del producto o servicio que ofrece la franquicia maestra” (Alba,
2004: 108).

Las franquicias estan reguladas por la Ley de la Propiedad Industrial (Cadmara de
Diputados, 2018), de forma especifica en el articulo 142, considerado por Morején

(2009: 52) como una “legislacion light” el cual la define de la siguiente manera:

“Existir4 franquicia, cuando con la licencia de uso de una marca, otorgada por
escrito, se transmitan conocimientos técnicos o se proporcione asistencia técnica,
para que la persona a quien se le concede pueda producir o vender bienes o
prestar servicios de manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales
y administrativos establecidos por el titular de la marca, tendientes a mantener la
calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los que ésta distingue”.

Maza (2013) hace mencion que la citada Ley, en su articulo 142 bis, es el que hace
referencia al contenido del contrato, por lo que es importante hacer una check list con
este contenido y contrastarlo con el que se va a firmar con la franquicia a adquirir, el
contenido de este articulo completo se describe a continuacién (Camara de Diputados,
Op. Cit.):
e La zona geografica en la que el franquiciatario ejercera las actividades objeto
del contrato;
e La ubicacion, dimension minima y caracteristicas de las inversiones en
infraestructura, respecto del establecimiento en el cual el franquiciatario

ejercera las actividades derivadas de la materia del contrato;
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e Las politicas de inventarios, mercadotecnia y publicidad, asi como las
disposiciones relativas al suministro de mercancias y contratacion con
proveedores, en el caso de que sean aplicables;

e Las politicas, procedimientos y plazos relativos a los reembolsos,
financiamientos y demas contraprestaciones a cargo de las partes en los
términos convenidos en el contrato;

e Los criterios y métodos aplicables a la determinaciéon de los margenes de
utilidad y/o comisiones de los franquiciatarios;

e Las caracteristicas de la capacitacién técnica y operativa del personal del
franquiciatario, asi como el método o la forma en que el franquiciante otorgara
asistencia técnica;

e Los criterios, métodos y procedimientos de supervision, informacion,
evaluacion y calificacion del desempefio, asi como la calidad de los servicios a
cargo del franquiciante y del franquiciatario;

e Establecer los términos y condiciones para subfranquiciar, en caso de que las
partes asi lo convengan;

e Las causales para la terminacion del contrato de franquicia;

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

e No existira obligacion del franquiciatario de enajenar sus activos al
franquiciante o a quien éste designe al término del contrato, salvo pacto en
contrario, y

e No existira obligacion del franquiciatario de enajenar o transmitir al
franquiciante en ningln momento, las acciones de su sociedad o hacerlo socio
de la misma, salvo pacto que diga lo contrario.

e Vergara (2013) agrega un punto mas: Definir la autoridad que sera encargada

de dirimir controversias entre las partes.
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Por el tipo de actividad, se busca que el contenido legal de las franquicias se pueda
incluir en el Cédigo de Comercio con su respectiva reforma (Hooper, 2013), ya que,
desde la aparicion de las franquicias en México, fue incluida su normatividad en la Ley

de Propiedad Industrial, esto fue en el afio de 1991.

“Quien conceda una franquicia deberé proporcionar a quién se le pretende conceder,
previamente a la celebracion del convenio respectivo, la informacién relativa sobre el
estado que guarda su empresa, en los términos que establezca el reglamento de esta
ley (Ley de Propiedad Industrial, 2010)”.

Resulta importante enfatizar de forma legal el aspecto de uniformar el producto, ya
que si un franquiciante, con dolo o ignorancia, altera parte de lo pactado y proporciona
un producto de menor calidad para incrementar sus utilidades, puede generar un dafio
irreversible no sdlo al franquiciante, sino a las otras franquicias existentes (Calderén
& Ayup, 2008). Aungue algo que falta mencionar de forma prioritaria es el no poder
divulgar alguna informacion confidencial, que éste tipo de practicas deben de ser
sancionadas por la Ley de Propiedad Industrial, y los aspectos a los que se hace
mencién en un inicio sobre la calidad de los productos a comercializar estén mas

respaldadas en el Codigo de Comercio.

Cuando existe un acercamiento entre el franquiciante y el futuro franquiciatario pueden
existir dos tipos de contratos, como lo menciona (Calderon & Ayup, 2004), que son: la
concesion o licencia y por otra parte el sistema de franquicia. Tratemos de
distinguirlos: con respecto a la concesion o licencia se otorga el derecho de usar el
nombre, asi como el poder distribuir un producto; en cambio el sistema de franquicias
es una extension de la empresa, hacer exactamente lo que hace la franquicia madre,
con las mismas instalaciones, mobiliario, equipo y procedimientos; esto con recursos
del franquiciatario, que va a ser capacitado ya sea de forma fisica o virtual, segun lo

acuerden, para operar exactamente como lo ha estado haciendo el franquiciante.
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Este sistema nace por la ventaja competitiva que han adquirido algunas empresas y
éstas no se dan abasto con su organizacién, por lo que optan que otra persona, en
una ubicacion geogréfica distinta, para que no se generen competencia entre ellos,
opere de la misma forma y haga llegar esos productos y servicios en diversas
latitudes, conservando siempre los mismos principios que desarroll6 el franquiciatario;
Calderon y Ayup (lbid) afirman que en 2014 existian 15 mil firmas de franquicias en el
mundo, pero Quiroga (2012) previene a las personas que estan interesadas en
desarrollar una franquicia en el ambito internacional basados en la Convenciéon de
Viena sobre Compra-Venta Internacional de Mercaderias donde él considera que la
citada normativa no regula aspectos trascendentales para un negocio de franquicia
como la transferencia de tecnologia, la compraventa de activos intangibles como son
los signos distintivos, nuevas creaciones, know how o derechos de autor; lo que, a
pesar de ser el instrumento juridico mas empleado en contratacién internacional, la

coloca en desventaja.

“Aungque sabemos que las franquicias fueron desarrolladas para que los productos y
servicios tuvieran la facilidad de estar disponibles en los lugares donde no se podian
distribuir, y como una manera de expandir una empresa con el capital de otras
personas. A cambio de esta inversion, la empresa se compromete a dar asesoriay a
transmitir sus conocimientos” (Alba, 2004:108); la franquicia no puede dar resultados
sin que la contraparte realice una cooperacion activa y decidida para convertirse en
negocio. La franquicia implica repartir entre ambos las utilidades: el franquiciante no
puede crecer realmente si SU negocio no es ventajoso, y si el franquiciado no prospera
en razon de las condiciones comerciales que le ofrece el franquiciante, el negocio del
franquiciante tampoco prosperara. El sentido de la competencia que anida en cada
humano se retroalimenta con el éxito, y éste esta condicionado por la asistencia, la
colaboracioén y el sacrificio del franquiciante para que el franquiciado prospere. Quien
no advierta la necesidad de la colaboracion y la cooperacion, no entiende el
fundamento de la franquicia (Hermida, 1993), y eso es lo que hace que se generen

muchas controversias que terminan en el terreno de las disputas legales.
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2.1. Quiénes integran una franquicia
El reglamento de la Ley de la Propiedad Industrial, publicado el 28 de junio de 2010,
integra las reformas que ha sufrido la Ley desde que fue sancionada en 1991, en él
se define a las partes que integran el contrato de franquicias: el franquiciante y el

franquiciatario.

El franquiciante, asi se le denomina al duefio (Unidad de Apoyo para el Aprendizaje,
2019), es quien legalmente tiene el sistema operativo de un negocio exitoso, que
incluye una marca registrada, nombre comercial, tecnologia o conocimientos
necesarios para la explotacién de un producto, prestacion de un servicio y un proceso,

0 bien, todos en conjunto.

El franquiciatario es la persona que adquiere el sistema operativo realizando un pago
previamente pactado, que incluye las regalias, en su caso y a cambio recibe una
instruccion que lo va a capacitar para operar bajo los mismos estandares de calidad
que tienen los productos o servicios que originalmente comercializa la franquicia

maestra, quedando registrados en un contrato.

Es importante que el franquiciante cuente con una unidad propia o unidad testigo,
donde ha efectuado la prueba de que cuenta con un negocio exitoso y ha logrado

poner a punto todos los manuales y sistemas que componen su paquete de franquicia.

Si después de haber desarrollado una cadena de franquicias la empresa franquiciante
decide transferir sus locales propios a franquiciados, debe mantener una unidad
testigo que esté conectada con el mercado y con los cambios de habitos o tendencias,
de forma tal que no esté alejada de la realidad o quede sujeta solamente a las

opiniones e impresiones que le transmitan los franquiciatarios (Hermida, 1993).
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Objetivos
Para el franquiciante:
= Lograr en el menor tiempo posible la apertura del mayor numero de
establecimientos, bajo los mismos principios y con minimos errores (Barber,
2013).
= Elfranquiciante debe tener la capacidad de lograr transmitirle al franquiciado el
know how de su negocio de tal manera que le quede perfectamente clara su
operacion, asi como los puntos clave que han hecho que el negocio sea
exitoso, sobre todo un acercamiento continuo para que el franquiciado sienta

el total apoyo que se le esta brindando (Mauro & Saporosi, 1993).

Para el franquiciatario:
e Tener la confianza de que el negocio que adquiere esta probado, es un sistema
gue ha estado operando en varios establecimientos por lo que los riesgos

disminuyen de una forma significativa.

Caracteristicas del franquiciado:
Mauro & Saporosi (1993) consideran las siguientes caracteristicas:
e Tiene que ser una persona que entienda y acepte los conceptos del mecanismo
de franquicia y las restricciones del franquiciante.
e Entender que la franquicia es un medio y no un fin.
e El franquiciado debe ser una persona que tenga condiciones para administrar
un negocio por si solo y a distancia, en algunos casos.

e Tener los recursos economicos suficientes para invertir en el negocio.

2.2. Tipos de franquicias
Existen cuatro tipos de franquicias que son los siguientes:
a) Franquicia de Producto o Marca Registrada.

b) Franquicia de Formato de Negocios.
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c) Franquicia por Conversion.

d) Franquicias Sociales.

A continuacion se explica cada uno:

a) Franquicia de Producto o Marca Registrada

Dentro de las cuatro alternativas ésta es la mas antigua, se basa, como ya lo hemos
mencionado en la historia de las franquicias, que al no poder contar con los recursos
suficientes se concesionan los derechos a terceros para que ellos hagan uso y
explotacion de la marca o nombre comercial al ser un proveedor exclusivo bajo los
parametros previamente acordado, ya que “la funcién principal de la marca consiste
en diferenciar productos y servicios de una empresa de los de sus competidores”
(Meschoulam, 2013: 70). Esta modalidad, como ya lo hemos mencionado, se empezé
a utilizar en el siglo XIX en compafias como S.M. Singer en1851 (Gonzélez &
Gonzélez, 1994), Coca Cola en 1899 y General Motors en 1898, y a principios del
siglo pasado la Pepsi Cola en 1902 (Enrico & Jesse, 1997).

Este tipo de franquicia ha sido rebasado por los otros tipos de franquicias, de acuerdo
a un estudio elaborado por la International Franchise Association (DiConstanzo, 1997:
8) donde indica que “a partir de 1990 el formato de franquicias de productos o de
marcas registradas ha sufrido una diminucién de un 5% anual, lo cual se debe en gran

parte al surgimiento de la franquicia de formato de negocios”.

b) Franquicia de formato de negocios.

Estas franquicias son mucho mas amplias respecto a lo que se le otorga al
franquiciatario para realizar el negocio y es cuando con el paso del tiempo un negocio
tiene éxito, y se trasmite a los franquiciatarios su método, procesamiento o su modelo
de comercializacion, previamente es un marca registrada, y protegen su know how

antes de transmitirlo.
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c) Franguicias por conversion

Lo que resulta algo diferente de otras franquicias es que por conversion es un negocio
pequefio que en sus inicios opera de manera independiente, pero con el tiempo se
adhiere a una franquicia de su mismo giro obteniendo las ventajas de las otras que
con antelacion existieron. Los pequefios negocios saben las bondades que les ofrece
el ser parte de una franquicia y por lo tanto optan por pertenecer a una de ellas.

Los ejemplos mas comunes de los pequefios negocios son las farmacias, tiendas de
conveniencia, mecanicos, tintorerias, restaurantes, entre otros. En pocas palabras,
son negocios independientes o pequefias cadenas del ramo del franquiciante

convertidas en franquiciados (Boroian, 1993)

En esta modalidad, los duefios de la franquicia buscan que ya estén operando en su
rama Yy a cambio del contrato de franquicia, les ofrecen a los propietarios la
oportunidad de compartir en igualdad de condiciones ellos los apoyan con la
infraestructura con que cuentan, no sélo el prestigio de su marca, sino con publicidad

e inventarios ideales que han probado.

Pero al igual que las franquicias de negocio, tienen acceso a la experiencia que tiene
el franquiciante respecto a su know how como son los aspectos administrativos, el
aseguramiento de la calidad, asesorias de temas especificos, la ubicacion idénea del
mobiliario y equipo, su cartera de proveedores y las ventajas de algunos de ellos como

es la calidad y el precio.

d) Franquicias Sociales
Una de las innovaciones en las franquicias son las sociales que se dedican
principalmente a beneficiar, sin fines de lucro, a los grupos de la poblacion menos

favorecidos (Alba, 2005). Es un concepto nuevo y tal vez polémico (Cherto, 2002).

Las franquicias sociales surgieron en la década de los 90. Es un modelo de negocios

gue puede manejarse de forma similar a una franquicia comercial pero enfocandose
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en sectores vulnerables y especificos de la sociedad. “Su objetivo es contribuir a la
solucion de necesidades sociales, ya que al valor moral de una causa se suma su
valor estratégico de movilizar recursos hacia el bien publico, haciendo de la filantropia
una agencia de cambio social en vez de un negocio para quienes lo administran. Es
el canal indicado para incrementar las oportunidades en beneficio de una poblacion
con necesidades, donde la institucion brinda apoyo sin fines lucrativos” (Feher, 2012:
70).

Con este esquema “Pretenden llevar las estrategias, metodologias e instrumentos del
sistema de franquicias, ya probados en la practica, a proyectos sociales exitosos”
(Balcézar, 2003: 78).

La franquicia social, constituye el mecanismo mas eficaz y efectivo para hacer redes
de proyectos sociales con éxito, ya que siguiendo el formato tradicional de franquicias,
cada una de las unidades abiertas firmaréd un contrato en donde se comprometera con
reglas y métodos de trabajo comunes. Las comunidades meta son principalmente en
los paises con grandes brechas econOmicas, ya que su objetivo es generar

condiciones mas igualitarias. Pero sin dejar de ser negocio sustentable.

Esto va enfocado a micros y pequefios empresarios cuyo capital es limitado, ya que
no tienen recursos para afiliarse a las grandes marcas, con este esquema pueden

expandir sus negocios con bajos costos y con un control razonable de la marca.

La franquicia social es un sistema inédito sujeto a perfeccionamiento, cuestion que
debe ser tomada en cuenta. Es fundamental poner atencién a los costos para que el

proyecto tenga una larga vida y se cumplan sus objetivos.

Ya que los fines no son los mismos, se han hecho algunas adaptaciones para ser de
beneficio social, pero sin perder su esencia de operacion, soOlo ajustando su

metodologia, las técnicas a desarrollar, pero sin perder los aspectos que la han hecho
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exitosa. Este concepto ya existe en México hay, por ejemplo, una franquicia social,
con 90 unidades establecidas y hay algunas que se empiezan a desarrollar en el
Comité para la Democratizacion de la Informatica (CDI, 2010).

La diferencia entre la franquicia social con las comerciales son algunos pagos que se
hacen como regalias, o cuotas de arranque, éstas son nulas o simbdlicas, ya que lo
que se pretende es el bienestar de las personas que las adquieren, ya que son grupos
de zonas marginadas y el objetivo es mejorar sus ingresos. “La franquicia debe
garantizar la reproduccién de sus servicios con calidad de sus procesos, tal y como lo
indica la oficina matriz (Cherto, 2002)” por eso su éxito, pero en este caso orientado
al beneficio de terceros primordialmente.

Pero la franquicia social requiere del apoyo de las franquicias convencionales y de las
empresas lucrativas para recibir patrocinios, capacitacion y asi fortalecer la imagen
corporativa de ambos, ya que los esfuerzos de este tipo de franquicias estan
destinadas a la poblacidbn de escasos recursos, los integrantes tienen sueldos
modestos y los bienes y servicios que ofrecen son canalizados a personas que no
tienen el poder adquisitivo para pagar lo que ofrecen por lo que los ponen a su

disposicion de forma gratuita 0 pagando un precio simbalico.

Algunos elementos de las franquicias sociales cambian sus denominaciones como es
el caso del contrato que para este caso es convenio y en lugar de inversion inicial es
donativo inicial, para su operacion existe una fundacion y alguna persona que ya tenga

experiencia en el funcionamiento de una franquicia social comercial (Feher, 2012).

Las franquicias sociales no deben tener poder publico sino de la sociedad, en algunos
de los casos, dependiendo de los beneficios con que se cuenta, pueden ser fondeados
por el Estado, pero Unicamente con el apoyo econdémico, no intervienen en su
operacion. Para que lleven a cabo sus actividades se debe prever de donde se van a

tener los recursos para su trabajo cotidiano, ya que es lamentable que funcionen
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durante un tiempo y por falta de recursos dejen de operar, por tal motivo pueden

obtener recursos por varias vias como el Banco Mundial, organismos como empresas

y fundaciones; un mecanismo al que se puede acceder es al Centro de Recursos

Internacionales para Organizaciones Civiles (CEDI, 2019) donde existe una gran

gama de organizaciones que ofrecen apoyo dependiendo del destinatario final.

De acuerdo al numero y al territorio, Ibarra (2013) hace la division de franquicias de la

siguiente forma:

Individual. Es un solo punto de venta con una sola persona.

Multiple. Para que opere una persona dos o0 mas puntos de venta.

Regional. Puede operar sélo en una zona geografica especificada

Maestra Internacional. Esto es cuando una franquicia corporativa opera en
otro pais para que sea explotada en todo ese territorio con el nimero de puntos

de venta que sean necesarios.

2.3. Que no es una franquicia

También es muy importante clarificar qué caracteristicas no corresponden a una

franquicia como lo mencionan en su tesis Alva & Briones (1998) y son las siguientes:

No es un sistema de distribucion multi-nivel

No es un representante de una gran empresa extranjera en su pais de origen
No es una distribuidora ni una comercializadora

No es adquirir acciones o0 instrumento de inversion de una empresa en
especifico

No es una relacion fiduciaria

No es una sociedad ni una empresa conjunta entre el franquiciante y el

franquiciatario.
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e No es una relacion laboral

Las franquicias exitosas son aquellas que evitan la duplicidad del trabajo, dan mucha
importancia al disefio del local y a la disposicidn de los estantes; cuentan con sistemas
logisticos de compra vy distribucién, tienen reglamentos para manejar los
establecimientos y para trabajadores de tiempo completo y de tiempo parcial, cuentan
con un sistema de informacion en mercadotecnia y finanzas. Utilizan paqueteria
(software), logran dar independencia real a sus socios 0 a los pequefios propietarios;
reducen o evitan la burocracia en la oficina matriz, y logran que sus puntos de ventas
tengan una excelente ubicacion. Ya que es el mismo trabajo y esfuerzo econémico el

abrir una franquicia en una buena o mala ubicacion (Beleki, 2003)

Pero existe un factor poco conocido por el mercado pero que significa un punto
indispensable para considerar la posibilidad de crecer bajo el esquema de franquicias
o bien para unirse a una empresa mediante su sistema de franquicias y este es, sin

duda alguna, su factor de tropicalizacion.

La tropicalizacion es una palabra que aunque suena un tanto rebuscada su significado
es sumamente sencillo, aunque se puede basar en varias de las definiciones
existentes, resulta mas pertinente explicarla de manera clara y concisa, ya que es el
conocer el mercado, ambiente, costumbres y tradiciones del lugar en el que se
pretende introducir un determinado producto o servicio para estudiar, previo a su
implementacion, las posibilidades de éxito del mismo, es decir, buscar adaptar el

producto o servicio a la region en cuestion (Feher, 2004).

Un ejemplo de la tropicalizacion es el que expone Maldonado (2015) en el caso de
McDonalds de Francia, donde tu puedes llegar a comprar un vaso de vino en lugar de
tu refresco. En México puedes pedir tu hamburguesa con un sobre de chiles jalapefios

y en Argentina (Barnes, 2012) una hamburguesa kosher, que es una excelente
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alternativa para los integrantes de la comunidad judia, ya que cumple con las reglas

de su religion.

2.4. Elementos del Contrato de Franquicias.
De conformidad con nuestra legislacion, “un contrato es el acuerdo entre dos 0 mas
personas, que crea o transmite derechos y obligaciones entre las partes” (Rosales,
2012: 60) e independientemente de los elementos que se mencionan en el articulo
142 Bis de la Ley de Proteccién Industrial, en el contrato de franquicias encontraremos
una serie de elementos personales, reales y formales (Alba, 2004). Cada vez son
menos las diputas entre franquiciantes y franquiciatarios (que se dirimen en tribunales
o en el arbitraje) y esto es porque en la elaboracion del contrato se trata de ser lo mas
claro y extenso posible a fin de establecer la forma de prever los conflictos que

pudieran presentarse (Gallastegui, 2012).

En los elementos personales tenemos primeramente a las partes que celebran el
contrato, es decir, el franquiciante y franquiciatario, quienes generalmente son
comerciantes. Esta caracteristica suele derivarse de la constitucion de una sociedad
mercantil, o bien de que sean personas fisicas que se dediquen a los actos previstos
como comerciales por el articulo 75 del Codigo de Comercio (2002), y si esto no fuese
asi, el simple acto de la celebracion del contrato de franquicia los puede convertir en

comerciantes.

La capacidad de ejercicio, es aquella que se adquiere con la “mayoria de edad” con
la cual una persona puede actuar a nombre y cuenta propio, obligandose a si mismo,
teniendo libre manifestaciéon de su voluntad, adquiriendo derechos y obligaciones.
Esta es la capacidad general que se requiere para contratar. En ocasiones es
necesario que la partes actien por medio de un representante, esto se hace
principalmente en el caso de que una de estas partes sea una persona moral, quien

debera otorgar a su representante en principio los actos de administracion, y en
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ocasiones se necesitara otorgar el permiso de la asamblea de accionistas del consejo
de administracién, segun los estatutos de la sociedad para celebrar contratos de

franquicia.

Los elementos de un contrato de franquicias pueden ser varios: Marca, Know-how,
pagos, canon o derecho de entrada, regalias, canon de publicidad, territorio de
exclusividad, asesorias y servicios, entre otros (Celis, 2004). Destacando los citados
por Alba (2004):

2.4.1. La marca.- En ocasiones puede ser lo mas valioso, es el distintivo de una
empresa, en muchos de los casos con solo ver un establecimiento que la tiene nos
garantiza la calidad que hemos logrado recibir de un bien o servicio en otra latitud,
siendo en el contrato una parte esencial del mismo, sin ella quizé el negocio no tendria
el éxito que ha logrado con los afos. Esto esta estipulado en la Ley de Propiedad
Industrial en su articulo 142, donde se menciona que: “Se entiende por marca todo
signo visible que distingue productos o servicios de otros de su misma especie o clase
en el mercado” (Ley de Propiedad Industrial. Camara de Diputados, 2010: 21).
Ahondando en lo mismo Maza (2013) hace mencidn que se debe otorgar el uso de la
marca por escrito ya que es un contrato especifico, no como los de arrendamiento.
Algo que resulta basico es comprobar que la marca es registrada y en su caso los

productos patentados (Boroian, 1993)

2.4.2. La tecnologia.- El franquiciante ha adquirido el know how del proceso y las
técnicas utilizadas para la elaboracion de bienes y servicios con el paso del tiempo,
es una de las partes medulares de las franquicias, sobre todo para estandarizar los
productos y el usuario tenga la garantia de que en todos los puntos de venta lo ofrecido

es exactamente igual.

Mucho del know how o por no mencionar todo, tiene una proteccién como lo es la

marca (marca registrada) esto es por medio de las alternativas que ofrecen las oficinas
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de la Direccién de Derechos de Autor o el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial,
realizando registro de obras, software, patentes, secreto industrial, entre otros. Este
trAmite es previo a dar a conocer los secretos comerciales y que pueden conllevar
habilidad practica y experiencia técnica acumulada, que se transmiten por medio de
los servicios personales. Es decir, que viene siendo la transferencia de tecnologia
junto con los diferentes programas de asistencia técnica, los cuales son los puntos
medulares del funcionamiento del negocio (Feher, 2004). Sobre este tema Borbonaba
& Palacios (2006) hace mencion que existen cosas mas valiosas en una franquicia
gue los tangibles que resultan ser los intangibles como la ventaja competitiva, la

marca, etc.

La parte mas valiosa de la franquicia puede ser el know how, por lo que éste sera un
elemento del contrato de franquicia; puede variar la forma de abordarse en el contrato,
ya que puede su USO pormenorizarse, asi como ser muy vago. Algo que quiza ocurra
y es muy valioso es que el duefio de la franquicia esté en constante perfeccionamiento
del know how para estar siempre vigente en el mercado, por lo que es también de
esperarse que los cambios efectuados los transmita a los usuarios y se renueve el
contrato en ese apartado si éste es muy detallado, pero éstas modificaciones son para
tener un negocio mucho mas rentable. “El Know-How, es considerado como un
componente esencial; es practico, original, en constante desarrollo y facilmente
transmisible. Si este ultimo elemento no se cumple, dificiimente va a funcionar la

franquicia” (Calles et. al, 2002: 2)

En resumen, el know-how reuine ciertos requisitos caracteristicos (Torres, 2008), estos
son:

e Lateoriay la practica (sabery saber hacer)

e De facil transmisioén, que a cualquier persona le quede claro

e Estandarizado, que siempre sea el mismo producto, sin variaciones.

e Probado o experimentado con éxito.
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e Secreto, ya que es lo que le da valor a la empresa, incluso se debe firmar una
carta de confidencialidad.

¢ Identificado, que este tan bien posicionada la empresa que con su logotipo y
colores el cliente la ubique.

e Dinamico, esto no sélo se refiere al servicio, sino a su rapida adaptacion a los
cambios del mercado.

e Original, de esto parte el ofrecer una franquicia donde se tenga un diferenciador

gue ofrezca una ventaja competitiva con el resto de la competencia.

Otro elemento es la asistencia técnica, que tiene varias aristas, ya que se puede
ofrecer en un inicio, cuando sobre la marcha se presenten algunas dudas, cuando se
tengan nuevas contrataciones o cuando se establecen nuevos procedimientos; lo ideal
es que ésta asistencia técnica sea personalizada, ya que en muchos casos son
consejos e instrucciones que es prioritario que sean in situ, es decir, donde va a operar
la franquicia. Un aspecto que se pretende es que las personas que la ofrezcan sean
técnicos especializados que ya han operado en otras franquicias por lo que tienen
experiencia real en la operacion cotidiana y que son parte del equipo del franquiciante.

La asesoria, consultoria y supervision es el tercer elemento que complementa la parte
estructurada de la capacitacion, se puede considerar una retroalimentacion del know
how o asistencia técnica, incluso la supervision es la parte donde se puede evaluar si
estos dos elementos (know how y asistencia técnica) fueron comprendidos y puestos

en practica adecuadamente.

2.4.3. La contraprestacion. - Que es la retribuciébn de una parte contratante en
compensacion de lo recibido (franquiciatunegocio.com, 2018) estan pueden ser:
Cuota inicial de franquicia (gastos de inversidon mas costo de venta mas valor de la
marca), regalias (Costo de asistencia técnica y soporte mas costos de operacion del
sistema de franquicias mas contribucion por la rentabilidad), fondo de publicidad,

cuotas de renovacion, traspaso o finiquito, entre otros.
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Sin embargo, en la relacién legal, los conceptos a pagar pueden ser diversos, desde
la Optica de Arce (2001) él los divide por temporalidad de la siguiente manera:
a) Pagos iniciales:
) Derecho de Franquicia (franchisefree);
1)) Desarrollo de la franquicia, franquicia de areas
1)) Entrenamiento;
IV)  Aprobacion del sitio adecuado para el establecimiento del negocio;

Disefio arquitectoénico.

b) Pagos periddicos:
) Regalias (porcentaje fijjo cuota minima, posible incremento o
decremento segun ventas, mixto),
1)) Por servicios diversos;
) Contribucion de publicidad y mercadotecnia;
IV)  Cargos por servicios especiales como contabilidad, servicio de
computacién, preparacion de facturas, financiamiento, entrenamiento,

consultoria, asistencia técnica especializada.

c) Pagos de renta:
) Del inmueble;

1)) Equipo, instalaciones, anuncios, sefales.

d) Pago por ventas de:
) Equipo, instalaciones, anuncios, sefiales;
) Producto terminado que vende el franquiciatario al cliente,
1)) Materia prima, materiales, ingredientes;
IV)  Servicios de distribucion y comisiones a agentes vendedores;
V) Material de publicidad.
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e) Comisiones a terceros proveedores del franquiciatario.

f) Intereses por préstamos al franquiciatario.

Esta amplia relacion puede parecer muy gravosa, sin embargo, no siempre se incluyen
todos los conceptos o los montos de cada uno no son muy elevados, pero siempre es
importante hacer el ejercicio previo de costo-beneficio para tener una idea de las
utilidades que se pueden obtener.

2.4.4. La exclusividad. - En los contratos de franquicia el territorio o espacio
geografico puede delimitarse para que el franquiciatario explote la franquicia a través
de varios establecimientos, lo que obtiene el nombre de master franchiese (que es el
area de desarrollo de una franquicia con posibles subfranquicias); o bien, para un
establecimiento o negociacion mercantil determinado, en la que el licenciante autoriza

la localizacion (franquicia unitaria).

También, la licencia del uso de la marca o marcas que tiene registradas el
franquiciante y que son parte del negocio se deben incluir en el contrato, por lo que
este acto juridico requiere, para su completa validez, el que se otorgue por escrito y
que se inscriba en la Secretaria de Economia. De este modo producira sus efectos
en perjuicio de terceros, segun su fundamento juridico que se encuentra en la Ley de

la Propiedad Industrial (Art. 136), que plasma:

Articulo 136. “El titular de una marca registrada o en tramite podra conceder, mediante
convenio, licencia de uso a una 0 mas personas, con relacion a todos o algunos de
los productos o servicios a los que se aplique dicha marca. La licencia debera ser
inscrita en el Instituto para que pueda producir efectos en perjuicio de terceros” (Ley
de Propiedad Industrial, 2010: 30).

2.4.5. La no competencia.- En los Estados Unidos, al igual que en otras partes del

mundo, la gran mayoria de los contratos para adquirir una franquicia contienen
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disposiciones por medio de las cuales el franquiciatario acuerda no competir con el
franquiciante a la terminacion del contrato (Medina, 2007), ya que al ser capacitado
adquiere conocimientos que después de concluir su relacion con el franquiciante él
puede por su cuenta, desarrollar una empresa propia y convertirse en competencia
bajo sus propios medios, por lo que el franquiciante busca con alguna clausula

protegerse.

2.5. Desarrollo del Contrato de Franquicias
El contrato de franquicias debe ser siempre por escrito (Gdmez & Diez, 2008) donde
se estipula el derecho de supervisién que puede realizar en el momento que asi lo
considere pertinente el Franquiciante sobre el Franquiciatario, debe de tomarse en
cuenta que estas visitas son también para orientarlo hacia mejores practicas
(Entrepreneur, 2014) estas comprenden las actividades de administracion, operacion
y control del negocio; es importante entender que el franquiciante ha dedicado tiempo,
dinero y esfuerzo en construir su franquicia y no esta interesado en correr riesgos por
lo que buscard verificar que el franquiciatario cumpla los términos pactados

contractualmente (Alba, 2004).

En las franquicias se busca el ganar-ganar, por lo que es imprescindible que exista la
obligacion de la cooperacion mutua en aras del éxito de la franquicia, se deben
vincular a las partes en el esfuerzo realizado para alcanzar los objetivos trazados

durante sus negociaciones, que culminan con la firma del contrato respectivo.

Caracteristicas del Contrato de Franquicia
El contrato de franquicia cuenta con algunas caracteristicas propias de su naturaleza,
las cuales son:

1. En el contrato debe de estar estipulada la relacion comercial desde su principio

hasta su fin, por lo que esta creado para una interaccion a largo plazo.
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2. Nace de un punto en concordancia: ambos buscan que ésta relacién sea
fructifera, lo importante en que en el &nimo de los dos busquen una relacion
ganar-ganar.

3. Por lo regular el franquiciante ya tiene un contrato tipo, que utiliza para todos
los franquiciatarios, donde en algunas ocasiones, dependiendo Ilas
circunstancias se modifican algunos términos, pero la esencia del mismo suele
conservarse.

4. Es importante que en el contrato se estipule el territorio donde se puede actuar
y el nUmero de establecimientos, ya que son elementos que son directamente
proporcionales a las ganancias.

5. La transmision del knowhow, tecnologia, asistencia técnica y otros
conocimientos, la hace el franquiciante mediante manuales, guias,

capacitacion al personal, inspecciones y supervisiones periédicas.

4.6. Clausulado tipico del Contrato de Franquicias
Sin importar que existan franquicias del mismo giro, cada una de ellas cuenta con una
operacion totalmente diferente; por lo tanto, requieren de elaborar de manera
individual su propio contrato, conteniendo algunos elementos comunes como son las
siguientes clausulas:

1. En un inicio estan los considerandos y otro elemento basico, el glosario de
términos donde se definen los conceptos para que desde el principio quede
claro a qué se refiere cada palabra utilizada en la jerga de las franquicias.
También hacer saber que se esta obrando de buena fe, sin dolo y tampoco
existe vicio que pueda perjudicar a las partes.

2. Cual es el fin que persigue el contrato, ya que en sus primeras clausulas se
debe aclarar qué se transmite, que puede ser: disefios, servicios, productos,
usos de patentes, usos de marcas, metodologias, conocimiento del mercado,

materiales, entre otros (Cirineo Abogados, 2019).
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3. En caso de controversias y que éstas lleguen hasta los tribunales, en qué lugar
geografico se van a llevar a cabo las audiencias. Si bien en el contrato se
especifica la zona geografica donde se va a operar, esto no quiere decir que
en caso de alguna demanda las autoridades de esa region sean ante las cuales
se ventilara el caso.

4. Pormenorizar la zona geogréfica donde se ubicara y también el compromiso de
que el franquiciante no otorgara otra franquicia en esa zona (Dr. Auto & Casa,
2019)

5. Subfranquiciar (Morejon, 2009, Op. Cit.), si existe la posibilidad que el
franquiciatario por medio de terceros pueda contar con otro(s) punto(s) de
venta, siempre y cuando se ubiquen dentro de la zona pactada de actuacion.

6. Periodo que cubre el contrato, puede ser desde antes de sus inicios, requisitos
para renovacion y para finiquitar el negocio si existe algun clausurado.

7. Se deben incluir los derechos y obligaciones de ambos. Sobre todo, en el
arranque del negocio, ya que antes del funcionamiento y obtener recursos,
existen muchos gastos y es la etapa de capacitacion, asi como la adquisicion
de local, mobiliario y equipo con las especificaciones acordadas.

8. Las contraprestaciones, es decir, los diversos montos que debe cubrir por los
siguientes conceptos:

¢ Cuotas de franquicia.
e Regalias continuas.
e Arrendamiento.

e Pagos por ventas.

9. El franquiciante debe llevar a cabo los acuerdos firmados y cumplir lo pactado
al pie de la letra como son el pago puntual de las regalias, participar
continuamente en la capacitacion que se le indique y modificar los procesos e
imagen si existen algunas adecuaciones por parte del franquiciante, otros
aspectos son:

e Qué puede y qué no puede negociar o ser vendido
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e Confidencialidad que envuelva el proceso de produccion,
comercializacion y venta, asi como la férmula del producto.

e Patrones de desempefio, que observen la calidad de los productos o
servicios.

e Utilizacion integral del sistema de negocios por franquicias.

e Uso de publicidad o promocién institucional.

e Utilizaciones de instalaciones y equipo autorizados y previamente
probados.

10. Delimitacion de la actividad: Es importante delimitar la actividad preponderante
del negocio, qué cambios se pueden generar y cudles no, ya que sobre la
marcha se pueden visualizar alternativas atractivas que es importante el
franquiciatario transmita al franquiciante para solicitar lo pueda hacer, si no es
el caso debera evitarlo y concentrarse Unicamente con lo pactado.

11.Marca: Las empresas de hoy valen mas por sus marcas que por sus activos
fijos (Geifman, 2013), por lo que en el contrato se debe especificar que el
franquiciante conserva la titularidad de la marca, el franquiciatario sélo la puede
utilizar bajo las condiciones del contrato y si nota que esta en juego el prestigio
de la misma puede retirarle la franquicia al franquiciatario.

12.Manuales de Operacion: donde se pormenorizan las acciones, las cuales se
deben cumplir, y la forma de saberlo son los estandares de los productos y
servicios que se ofrecen, los cuales deben de ser uniformes en todas las
franquicias.

13.Informacion Confidencial: Puede tratarse de la informacion de mas valia de la
organizacion, por lo que es necesario proteger el secreto, en la mayoria de las
ocasiones no solo es un punto mas en el contrato, se elabora una carta donde
se especifican los detalles legales que se puede incurrir si se viola esta
disposicion, asi mismo lo deben firmar los empleados que se contraten

(Hernandez & Romero, 2004) y los colaboradores que con el paso del tiempo
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ingresen a trabajar en la franquicia. Esta carta se coloca como un apéndice al

contrato general.

14.Relacién laboral: Si bien es cierto de un pais a otro cambian los tipos de
contratos de trabajo, es importante también estipular el tipo de compromiso que
se tiene con el trabajador, en la mayoria de los casos el franquiciante se
deslinda de todo tipo de relacion laboral, pero si especifica el esquema de
contratacion que a ellos les ha funcionado.

15. Proveer tecnologia: Este punto es una obligacion medular del franquiciante, ya
gue es el medio de transmision de los conocimientos necesarios, incluso se
sugiere que exista un anexo donde de forma pormenorizada se describan las
obligaciones en este particular. En la época actual, no sélo se usan para
transmitir los conocimientos los medios convencionales como los manuales,
instructivos, tripticos, etc. También se utilizan los medios electrénicos como,
videos, audios, software disefiado ex profeso para la capacitacion y el uso
cotidiano. En muchas ocasiones existen servicios en linea, para que se ingrese
a la pagina web del franquiciante y por medio de un password se tenga acceso
a un sinnumero de aplicaciones, pero todo esto debe quedar perfectamente
plasmado en el contrato. Pero, nada de esto suple a la capacitacion face to
face, la cual debe de existir desde la ubicacion idonea del negocio, hasta la
puesta en operacion, especificando el lugar donde se va a ofrecer el
entrenamiento, incluso la actualizacién cuando existen cambios en la
metodologia del negocio. Esto quiza es muy complejo especificarlo en un
contrato, pero para evitar problemas se debe describir lo mas claro posible,
existen otros puntos que es importante tomar en cuenta:

a) Que se cumpla con el concepto al pie de la letra, lo cual no sélo incluye los
productos y servicios, sino las dimensiones del local, ubicacién colores,
decoracion, forma de abordar a los clientes, uniformes, entre otros; es
obligatorio su observacion.

b) Cuando la franquicia esta orientada a fabricar productos debe estipularse

la proveeduria de los insumos, si todos son por parte del franquiciante y
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pueden ser de proveedores locales bajo ciertas caracteristicas. También
pactar tiempos de entrega, volumen y pagos de envio, entre otros.

c) En algunos casos, esta obligado a realizar la publicidad necesaria para la
venta o conocimiento del producto o servicio materia de la franquicia.
Puede obligarse al franquiciatario a que colabore, con una cierta cuota o de
las utilidades destinar un porcentaje en este rubro.

d) Procesar, en su caso, la informacion contable, financiera, de produccion y
comercial del franquiciatario.

e) En algunos casos el franquiciante se obliga a financiar al franquiciatario o
por lo menos, a auxiliarlo en la obtencion del financiamiento para el
desarrollo de la franquicia, por ejemplo, mediante la exencién de las

regalias durante sus primeros meses de operaciones.

16.Empresas independientes: Tienen su propia razon social, registro federal de
contribuyentes, su contabilidad y su declaracion ante el SAT, resultando
importante aclarar que aunque tienen un contrato de franquicia, sus acciones
y posibles problemas legales son independientes, es decir, cada uno tiene que
actuar ante sus actos frente a las autoridades, quizé el franquiciante ofrezca
apoyo legal en tramites cotidianos de las franquicias, que se debe estipular,
pero quiza no ante otros problemas legales.

17.Publicidad: Que se enfoca en mantener el prestigio de la franquicia, asi como
mantenerse en la mente del consumidor. La cual en su mayoria es corporativa,
es decir, en los medios de comunicacion se promociona la franquicia de forma
general, por lo que en el contrato se estipula como se va a llevar a cabo este
mecanismo, qué medios se van a utilizar, asi como de qué manera cada unidad
va a cooperar para sufragar los gastos que esto implica.

18.Mercadotecnia: En la mayoria de los casos su renombre se debe a las
estrategias utilizadas en este rubro, por lo que en el contrato se pueden

estipular como se van a abordar para uniformar la imagen que ha sido un éxito.
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19.Contabilidad y archivos: Independiente de los registros que solicita el
franquiciante para llevar los registros contables, es importante tomar en cuenta
el sistema contable del pais o regién donde se ubica la franquicia, ya que al
hacer las declaraciones anuales éstas son totalmente independientes, incluir
en el contrato que se observara la forma de manejar los registros, pero esto no
exenta de que se deba cumplir con las especificaciones legales de cada region.
20.Seguros y Fianzas: Con esto se busca garantizar el cumplimiento y la operacion
sin algun contratiempo, ya que pueden ocurrir imponderables que pueden
hacer que el negocio se declare en quiebra como son siniestros, robos,
competencias, entre otros y no se cumpla con lo pactado, por lo que con esta
accion se evitan este tipo de problemas. También con el aval de una fianza se
garantiza el cumplimiento.
21.Concluir el contrato: Puede ser por las siguientes causas:
e Vencimiento de la vigencia.
e Porque ambas partes asi lo deciden en buenos términos.
e Rompimiento de relaciones comerciales por desavenencia, problemas
legales e incumplimiento por cualquiera de las partes.
22.0bligaciones en caso de Terminacion o vencimiento: Tanto lo estipulado en el
contrato como el anticipado, que puede ser por voluntad de ambas partes o por
discrepancias, para ambos casos es importante especificar a qué se obliga
cada uno, sobre todo en caso de existencia de adeudos, imagen corporativa,
ya que el cierre de un negocio ofrece mala imagen a los usuarios, pensarian
que el negocio quebro, y quiza lo que paso fue que el franquiciatario no supo
administrarse. También es importante el reiterar que no se puede hacer uso del
know how y la imagen.
23.Causales de rescision del contrato de la franquicia y su penalidad: Existen
practicas que pueden originar que de forma anticipada se cancele la relacion
para la operacion de la franquicia, las cuales deberan especificarse, asi como
las penalidades a que es acreedora alguna de las partes por ese

incumplimiento.
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24.No competencia: el franquiciatario no podra operar otro negocio que le genere
competencia a la franquicia que adquirid, asi como dentro del establecimiento
que fue disefiado ex profeso para la franquicia tener otro negocio, aunque sea
de giro distinto si no existe la aprobacion, por escrito del franquiciante.

25.Impuestos: Por lo regular, salvo algun acuerdo previo, cada organismo hara
frente a sus compromisos ante el fisco, ya que cada uno cuenta con su propio
registro federal de contribuyentes.

26. Tramites legales para la operacion: Para gestionar los permisos ante las
diversas instancias de gobierno, el franquiciate se compromete a
proporcionarle: asesoria y documentacion que son requisitos para la obtencion
de permisos y licencias.

27.Independencia en la toma de decisiones: En la operacion cotidiana de la
franquicia existen acciones que se deben seguir al pie de la letra, pero también
hay holgura en otro tipo de actividades, por lo que es importante especificar en
cuales se puede tener un rango de libertad.

28.Conocer bajo que medio se van a dar a conocer las autorizaciones,
notificaciones, entre otros aspectos de comunicacion, como cual va a ser el
canal oficial y mecanismo a utilizar para tener la certeza de que la notificacién
fue recibida.

29.Fuerza Mayor: Existen situaciones que salen del control de ambas partes como
por ejemplo enfermedad grave de algunas de las partes e incluso el
fallecimiento. Por tal motivo es importante saber bajo qué causas de conclusion
anticipada del contrato no se presente alguna penalizacion economica. Hooper
(2013: 75) hace mencion que: “Para que el franquiciario o franquiciante puedan
dar por terminado anticipadamente el contrato, ya sea que esto suceda por
mutuo acuerdo o por rescision, deberan ajustarse a las causas y
procedimientos convenidos en el contrato o de aquellas que puedan derivar del
Cddigo de Comercio”

30. Actualizacién: Lo ideal es que los franquiciantes estén en constante evolucion

mejorando productos y servicios acordes a la exigencia del mercado y procesos
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gue reduzcan costos, tiempos y movimientos, también pueden surgir nuevas
materias primas que fortalezcan los productos y esto haga que los contratos y
sobre todo los procedimientos cambien y esto es importante dejarlo por escrito

y actualizar las clausulas de lo pactado.

Ademas, se debe buscar que el contrato:
e Debe ser justo.
e Tener uniformidad en sus articulados y puntos a acordar
e Dejar estipulados los estandares de los productos o servicios en su
operacion.

e Proteccion para las dos partes.

Con el correr de los afios algunos abogados han generado estos puntos que deben

de contemplarse de forma mas exhaustiva, los cuales enlista Boroian (1993):

e Asistencia permanente en las operaciones por parte del franquiciante.
e Mantenimiento y reparaciones

¢ Niveles de calidad y rendimiento

e Modificacion del sistema

e Honorarios por servicios permanentes

e Condiciones

e Rescisibn y mora

e Comienzo y horario de trabajo

e Transferibilidad del interés

e Fallecimiento del franquiciado

e Derecho preferencial

e Operacion en caso de invalidez o fallecimiento

e Contratista independiente
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¢ Notificaciones (canal utilizado)

¢ Responsabilidad ante el incumplimiento de la ley
e Ley pertinente

e Arbitraje (en qué plaza se realizara)

e El franquiciado acusa recibo de los documentos

2.7. Registros Adicionales

1. Programas de Capacitacion: Por derecho constitucional (Art. 123), todos los
trabajadores deben de recibir capacitacion y adiestramiento; por lo tanto, los
patrones estan obligados a cumplir con este compromiso y formar a sus
empleados, a fin de lograr un desempefio favorable, que beneficie a la empresa

y fortalezca al trabajador con una mejor preparacion.

2. Manuales: Una gran parte de la experiencia y hallazgos que con el pasar de
los afios adquiere el franquiciante estan incluidos en los manuales, los cuales
al proporcionarlos deben de ser protegidos, tanto los Secretos Industriales si
es el caso como la autoria de los mismos, por lo que antes de decidir que una
empresa exitosa se convierta en franquicia es necesario registrar sus
procedimientos ante la Direccion General de Derechos de Autor de la
Secretaria de Educacion Publica. Este registro es independiente al que se lleva
a cabo para efectos de Propiedad Intelectual en el Instituto Mexicano de la
Propiedad Industrial, asi como los patentes, en su caso, que también son ante

este ultimo organismo.

3. Comisiones: Todas las empresas estan obligadas a tener constituidas las
Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento y la de Seguridad e
Higiene, éstas se deben registrar en la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, ellas fueron creadas con el proposito de hacer cumplir a los patrones

con la responsabilidad de dar capacitacion y proporcionar seguridad a los
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trabajadores respectivamente. Estas comisiones se forman con la participacion
de patrones y trabajadores, nombrandose representantes por cada una de las
partes.

Apoyos Institucionales

1. Secretaria de Economia.- Promueve el desarrollo empresarial.

2. Bancomext.- Brinda apoyo financiero a las empresas y las franquicias no son
la excepcion, por lo que las promueven en el extranjero, a través de la
realizacion de eventos comerciales.

3. Asociacion Mexicana de Franquicias.- Brinda apoyo a franquicias nacionales y
extranjeras para su desarrollo en territorio nacional y en coordinacion con
Bancomext, en el extranjero.

4. Fondo para el Desarrollo Comercial (FIDEC).- Otorga financiamiento para la

adquisicién de franquicias de negocios comerciales y de servicios.

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 69



Sntroduesior a las franguicias: Wi de 150 publisasiones condultadzs

CAPITULO 3: MANUALES

En los puntos anteriores se ha mencionado la existencia de manuales en las
franquicias, pero es necesario profundizar en los mismos ya que los manuales son las
herramientas, en la mayoria de los casos impresas, que ayudan a trasmitir, paso por
paso, y cronolégicamente, toda la informacion que requiere un franquiciatario para
operar el negocio, para estandarizar los procesos (Ibarra, 2013), En los manuales se
recopila toda la informacion relativa a: procedimientos, funciones, tareas, actividades,
politicas que derivan del plan estratégico de la empresa; varia de acuerdo a la forma
en que el negocio esté organizado (Barona, 2011), esto con el objeto de que todas las
franquicias ofrezcan exactamente el mismo producto o servicio, ademas permiten que
los conocimientos fluyan mas rapido durante la etapa de capacitacion (Guzman &
Hernandez, 2006) ya que por lo regular su estructura es muy amigable para su
comprension, atienden en forma real las necesidades de operacion de las
organizaciones (Cuenca & Pliego, 2001) donde se puede releer cada paso hasta que
se comprenda perfectamente, ademas de apoyar las funciones que enseguida se

enuncian;:

» Respecto a los puestos de trabajo, las caracteristicas de cada uno, sus
responsabilidades, funciones, delimitacion e interaccion de los mismos para
la 6ptima operacion.

= El perfil de empleado requerido y su proceso de contratacion donde se defina
si cubre las necesidades del puesto.

= Bajo qué tipo de contratacion se va a tener al personal que es el mas
conveniente para el giro de la empresa tomando en cuenta la Ley Federal

del Trabajo.
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= Dependiendo el puesto, qué puntos son los idoneos de capacitacion y el
desarrollo de la misma creando un programa efectivo y eficiente de
capacitacion. (Alba, 2005)

Por lo que se requieren para las siguientes actividades:

3.1. Contratacion

Este procedimiento es muy importante, ya que se busca contratar al trabajador optimo,
porque parte de la clave de los buenos resultados es contar con un equipo de
colaboradores ideal; algo que genera baja productividad en cualquier negocio es la
alta rotacion de personal, accion que implica muchos gastos desde el proceso de
reclutamiento, publicitar la plaza vacante, realizar evaluaciones y capacitarlo; en esta
Ultima etapa hay que otorgarle un sueldo al trabajador sin ser productivo. También el
irse familiarizando con la empresa y el adquirir experiencia lleva tiempo, por tal razén
la rotacion de personal es una practica costosa. Por lo que el manual debe incluir las
siguientes actividades:

e En base a las funciones a realizar, definir el puesto.

¢ Publicitar la vacante para captar interesados

e Entrevista con los aspirantes.

e Entre los aspirantes seleccionar al idoneo

e Realizar el tramite de contratacion basado en la Ley Federal del

Trabajo.
e Definir tiempos y lugares de la capacitacion, que debe ser incluido en

el contrato de trabajo.

Es importante, como ya se menciono en las actividades, enfatizar en la contratacion y
Su apego a la normatividad, ya que de otra manera puede generar problemas legales
gue son largos y costosos, los cuales también ponen en juego la reputacién de la

franquicia. Es necesario estipular en el contrato en dénde se va a llevar a cabo la
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capacitacion, ya que no siempre es en el lugar donde se va a operar y la duracién de
la misma, puesto que en ocasiones son jornadas intensivas de mas de ocho horas y
la semana completa. Otro aspecto que se debe tomar en cuenta es el sitio del trabajo,
es decir, en qué regidn se va a desenvolver el trabajador y apegarse a sus leyes, sin

importar que la franquicia tenga sus origenes en otro pais.

3.2. Capacitacion
Gran parte de la formula de éxito es la buena capacitacion, ya que el know how casi
siempre es la mas alta valia que tiene una franquicia y éste se transmite, en la mayoria

de los casos, por via de la capacitacion.

Pero ésta no solo se transmite a la persona que adquirié la franquicia, sino también al
personal en las diversas areas de operacion. Por lo que la capacitacion es un
mecanismo formal y continuo, disefiado para ser de facil comprensién y tener la
caracteristica de retroalimentacion, es decir, poderse comunicar con el capacitador
cuando tengan dudas o tener un documento de consulta para repasar los procesos.
Otro aspecto es la actualizacion, cuando el franquiciante por mejora cambia sus
procesos o0 por la adiccion de nuevas materias primas, inmediatamente se debe

capacitar a los usuarios.

Esto también resulta critico, ya que un mal dominio de los procesos puede resultar en
productos o servicios deficientes, por lo que el franquiciante debe ofrecer una
capacitacion pormenorizada, con varios ejercicios, utilizando escenarios virtuales e
incluso, al final evaluar el desempefio, ya que en muchos de los casos se le condiciona
al interesado la concesion de la franquicia al logro del dominio de los diversos
procedimientos. Con la practica se va perfeccionando la habilidad en realizar las
operaciones del negocio, parte clave, ya que mucho de los secretos estan en esta

seccion, que es la razén por la que se paga al franquiciante.
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Algo que se pretende es que los instructores no Unicamente tengan la experiencia de
capacitacion de unidad en unidad, sino que hayan operado rutinariamente en alguna,

lo que hace que su experiencia sea muy vasta.

En la capacitacion sobre la operacion el manual debe tener indicadores, los
estandares establecidos, rangos de tolerancia, es decir, elementos cuantitativos que
nos hagan alusion si las cosas se estan haciendo bien o no, por ejemplo: gramos que
pesa cada porcion, temperatura a la que se sirve, minutos maximos en servir una
orden, etc. Ya que en cualquier momento el franquiciante puede realizar una visita
inesperada y lo primero que puede consultar es el manual de revision periodica, el
cual, por lo regular incluye formatos que deben ser llenados en cada proceso por el

operador y revisados por el inspector. Esta documentacion debe de estar a la mano.

Si bien es cierto que cada nivel y puesto puede tener una capacitacion distinta la cual
obedece a la naturaleza de la funcion a desempefar, se sugiere que el franquiciatario
conozca el programa de entrenamiento y la forma de operar de todos los puestos,
incluso conocer el contenido de la capacitacion antes del entrenamiento, ésto le dara
mas elementos para una Optima administracion. También lo ideal es que el
franquiciatario tenga el conocimiento de capacitar al personal de cualquier puesto
cuando exista una rotacion de personal, por lo que la primera generacion de
empleados debe estar fuertemente capacitada para ser posteriormente transmisores

del conocimiento.

Es importante, incluso conocer, aunque sea de forma somera la complejidad de la
capacitacion antes de firmar el contrato, ya que puede ser un elemento clave en la
decision de adquirir la franquicia, si no resulta facil la operacién y el poder contratar

personal experto resulta complejo por la escasez de talentos.

Es necesario que la capacitacion incluya los elementos basicos para la buena

operaciéon como puede ser un excelente clima laboral, donde los colaboradores tengan
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un gran sentido de pertenencia originado por la motivacién de la alta direccion y esto
abone a reducir la rotacion de personal e incrementar la productividad; también
aspectos estratégicos sobre la aplicacion de mercadotecnia e interpretacion de

estados financieros (Lam Lam et Al., 2013).

La amplitud de la capacitacion sirve para que el franquiciatario también conozca a
profundidad el negocio, ya que se sugiere que incluya: informacién sobre las
tendencias del giro en que se encuentra, tanto en el ambito nacional como
internacional, medios para contactar al franquiciatario como a proveedores, contratos,
permisos, licencias, el aspecto financiero que de manera general presentan otras
franquicias, aspectos de mercadotecnia utilizados y que han dado resultados, puntos

criticos en las operaciones, la administracion en personal, entre otros.

3.3. Manual de Operaciones
El manual de operacién de la franquicia es la ruta que describe en detalle los
procedimientos, materiales y personal que hacen que la franquicia tenga éxito
(DiCostanzo, 1997). Es un documento de uso continuo que describe perfectamente el
know how, debe disefiarse con la caracteristica de ser perfectamente comprensible
en cada paso, ya que mucha de la problematica que se presente de forma cotidiana
va a ser resuelta consultado este manual. El manual de operacion y servicio puede
tener otras ventajas que van mas alla de la actividad prioritaria de la franquicia, ya que
en este documento se registran todas las actividades diarias y por lo regular es un
software donde los valores asentados se van a una base de datos que sirve para ver
el comportamiento de los inventarios y saber en qué momento solicitar mas materia
prima, otro tipo de consumibles, cuantas ventas se han obtenido, utilidades, pero
también le resulta necesario al franquiciante para conocer el volumen de ventas y

evitar en su caso la evasion en el pago de cuotas y regalias.
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Para fines practicos deben de existir dos tipos de manuales: un para el franquiciatario
y otro para el franquiciante. Cada uno para que su actividad se lleve a cabo de manera
Optima, como ya lo hemos observado el que posee el franquiciatario debe ser para su

excelente operacién, pormenorizado, describiendo paso a paso cada actividad.

Para ambos casos es importante que el documento tenga la opcién de actualizarse,
ya sea por cambios en la normatividad, nuevos productos, optimizacién en los
procesos o0 cambios en las materias primas, por tal motivo se sugiere que el
documento sea por medio de una carpeta con argollas para que se puedan
intercambiar las secciones y mantenerse actualizado, ya que no solo es un documento

de consulta sino también para futura capacitacion a nuevos empleados.

El manual operativo del franquiciante debe de estar orientado a los resultados, donde
pueda de forma ejecutiva sistematizar la supervision y vigilancia del desempefio de
las unidades a las que se les otorg0 la franquicia, lo importante de este documento es
que de forma sencilla detecte algun resultado que pueda generar un foco rojo en la

organizacién y estar un paso adelante para hacer correcciones.

También el manual del franquiciante incluye las check list de las supervisiones, los
instructivos que fueron entregados donde el franquiciatario firmé de recibido y se
comprometio a llevarlos a cabo. Parte del documento va orientado a analisis de
resultados, por lo que antes de poner por escrito los procedimientos, le sera util al
empresario revisar cuestiones como las siguientes: organigrama, tanto de las oficinas
centrales como del negocio, en donde quedara visible la linea de mando, planeacion
del trabajo (anual, mensual, semanal o de largo plazo), entrenamiento del personal,
asi como sus ingresos, organizacion por departamentos, utilizacion del tiempo,
estructura legal, consultoria externa, tipo y costo de los seguros, en su caso los
empleados que tengan una alternativa de retiro o jubilacion y el control de los planes.
Algo que es importante que debe tomar en cuenta el franquiciante es analizar el

momento y la persona que lo va a suplir, por lo que también debe de existir dentro de
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los manuales la capacitacién de la persona que realice este cambio, y sobre todo que
la capacitacion y operacion de esta persona sea muy cercana al titular actual, ya que
los manuales nos pueden dar elementos para simular las operaciones cotidianas de
la persona que esta al frente, pero siempre es mucho mejor llevarlo a cabo en

circunstancias reales para obtener una mejor orientacion.

Algo que resulta basico es recibir retroalimentacion por parte del franquiciatario, ellos
en su trabajo cotidiano pueden obtener hallazgos que mejoren sustancialmente la
organizacién, por eso la importancia de consultarlos respecto a sus vivencias con la
franquicia, su experiencia con clientes y proveedores debe documentarse y si existen

actividades por mejorar incluirlas en los manuales al momento de su actualizacion.

Todo lo planteado es informacion muy valiosa, el siguiente paso es que todo ése
cumulo de ideas se vean plasmadas de forma ordenada y de facil comprension y

acceso para que su utilizacién siempre sea para mejorar el negocio.

3.4. Secciones de las que se compone el Manual de Operacién y Servicio.

Antecedentes

En esta seccién se incluyen cémo inicia la empresa, como ha sido su evolucién con
los afios hasta llegar a la posicion que en la actualidad ha adquirido en el giro donde
participa, cual ha sido la clave que tuvo para el éxito actual y como llego a ello, cual
es su filosofia, su razoén de ser, asi como su diferenciador frente a la competencia.
También puede ser el momento propicio para mencionar qué se espera del

franquiciatario y qué les ofrece la organizacion a las diversas franquicias.

Operacion general
En la mayoria de las franquicias en una parte del procedimiento existe algo que se

realiza de forma distinta a la competencia que es lo que ha generado el éxito, es un
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diferenciador que la organizacion tiene que los distingue en el mercado, por lo que es
propicio hacer mencién de ello para que sea algo que siempre esté presente en la
mente del franquiciatario y de sus colaboradores. También en esta seccién se pueden
abordar algunas politicas que tiene la empresa respecto al trato con el cliente,
garantias, devoluciones, actividades de postventa, manejo eficiente de los inventarios,

entre otras.

Gestion

En esta seccidon se deberdn especificar algunas cuestiones como las politicas
respecto a los empleados, las jornadas laborales, prestaciones, sueldo y salarios,
también el manejo de los inventarios como son las materias primas e insumos, como
es su manejo y almacenamiento, como se deben hacer las compras y con quien, los
tiempos de entrega y los minimos de inventarios a tener, otro aspecto importante es
el aseguramiento de la calidad, por lo que es importante seguir al pie de la letra las
reglas proporcionadas. En esta seccion se incluyen las reglas basicas para los
aspectos de promocion y publicidad, ya que debe ser uniforme con las otras

franquicias.

Un elemento que debe existir son los aspectos legales, para proteger a ambas partes
donde se estipula a que se compromete cada uno y que sancidén pueda existir por el
incumplimiento. Otro elemento que se debe mencionar es la contabilidad y los
aspectos financieros, como se van a cubrir para uniformar todos los negocios y sea
mas facil analizar el comportamiento de todas las unidades que tienen un contrato de

franquicia.

Existen circunstancias de las cuales no estan exentos los negocios como son los
fendmenos naturales (huracanes, sismos, incendios, entre otros) lo cual se debe
estipular para que el dafio no afecte la relacion del negocio. Otro aspecto que se puede
presentar son los accidentes, por lo que también debe quedar plasmado el actuar en

estos casos. Es importante que en las supervisiones que realizan personal de la
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franquicia se detecten posibles focos rojos que puedan originar problemas y se debe

dejar por escrito para que la persona responsable actle con antelacion.

En ambos casos planteados en el parrafo anterior es muy importante en los manuales
de procedimientos dejar estipulado como se debe actuar en caso de presentarse,

tanto un fendbmeno natural como un accidente, ya sea de empleados como de clientes.

Operacién de la unidad

Esta seccién estd destinada a unificar los procesos, a siempre ofrecer el mismo
producto o servicio sin importar la ubicacion del establecimiento. Aqui, el franquiciante
debe detallar con respecto al producto: precio, calidad, imagen de la franquicia,
servicio al cliente, cortesia y politicas de crédito. Con respecto al local, requerimientos
de mantenimiento, horas de apertura (de oficina), descuentos a empleados,
interaccién con el entorno, las politicas para el buen posicionamiento de la marca,

entre otros.

Organizacion

En esta seccion, el manual debe abordar por medio de un organigrama los diversos
puestos y cOmo estaran ubicados jerarquicamente, donde se incluyen su descripcion,
sus actividades a desarrollar, asi como sus responsabilidades, ésta es una excelente
herramienta de comunicacion para el buen desempefio de los colaboradores
(COSECOM, 1988). Hay cuestiones ciclicas que es muy importante dejar plasmadas
en los manuales como es el caso del corte de caja: quién lo hace, en que momento y
cual es el destino del recurso recabado, asi como qué controles se tienen para verificar
las ventas. Otros aspectos son la frecuencia de la limpieza, mantenimiento a los

equipos, supervisiones y auditorias.

Ventas
Las ventas son una parte medular de cualquier empresa, de su flujo depende el éxito

de la organizacién, por lo que el manual no Unicamente debe incluir las politicas de

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 78



Shtrodueciin a las franguicias: Wi do 150 publisasiones consuliadas

cobro (efectivo, cheque, tarjeta u otro tipo de crédito), asi como sobre las devoluciones
y cambios; pero antes deben dominarse las bondades del producto o servicio, conocer
sus diferenciadores con la competencia, ya que con ellos se va a generar el pitch para
los clientes o futuros clientes, lo cual debe quedarles claro. Como consecuencia viene
el cierre de la operacién, con lo que es importante qué documento lo va a oficializar,

un contrato, una orden de compra, etc.

Se deben desglosar los impuestos y llevar el registro de ventas compatibles con la
franquicia pero que también el producto de las ventas reldna los requisitos del Servicio
de Administracion Tributaria. Durante su arranque como durante el trabajo cotidiano
existen acciones que apoyan las ventas como es una distribucién armoniosa del
mobiliario (vitrinas, anaqueles, mostradores, etc.), colores atractivos, letreros fuera del
local para dar a conocer la existencia de la empresa, spots de radio, television,
utilizacion de los medios impresos y digitales; todo esto hace que los futuros clientes
conozcan las alternativas que se presentan antes de entrar al negocio. Todo lo
mencionado debe ir descrito en el manual, como se va a proporcionar y coOmo se van
a cubrir los gastos que se generen. Mucha de esta informacién puede estar incluida

en el manual de publicidad y promocion.

Inventarios

El inventario va a tener dos elementos para su modificacion: las compras y ventas;
ambos se registran y su control es basico para una sana economia de la empresa, el
sistema de registro (altas y bajas) debe ser compatible con la casa matriz, asi como
para los efectos tributarios, debe de tener un mecanismo que dispare la adquisicion
de mas insumos cuando existan pocas unidades, ya que en ocasiones los tiempos de
entrega no son cortos, debe existir un stock minimo que nos permita hacer frente a
las diversas transacciones hasta que se vuelve a surtir. También debe existir una
bitacora donde se registren los movimientos y que nos ofrezca mecanismos para

detectar si existe un mal manejo del inventario.
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Mantenimiento

En muchas empresas desde el momento en que se entra se percibe un ambiente de
armonia, todo funcional y colocado en el lugar adecuado, sin deterioro; esto se debe
a un buen mantenimiento, para lo cual no basta con el manual de este rubro, es
necesario tener el compromiso de que los espacios reflejen la imagen corporativa de
la empresa de forma positiva, porque si una franquicia tiene un problema de este tipo
los clientes no van a pensar que es un ejemplar unico, sino que van a deducir que asi

son todas las franquicias.

En el manual no Unicamente se debe pormenorizar como se debe realizar el
mantenimiento, sino con qué frecuencia y los insumos a utilizar. La frecuencia puede
variar, no es lo mismo un bafio que se debe de limpiar cinco o seis veces al dia, que
el mantenimiento a un equipo hidraulico que puede ser cada mes. Del mismo modo

los insumos se deben especificar, como son los detergentes y de que marca.

El mantenimiento también incluye tener recargados extintores e hidrantes en buen
estado segun se especifique en su etiquetado. Aspectos de uso cotidiano deben tener
su rutina de mantenimiento como son las instalaciones hidraulicas, de gas, sanitarias,

eléctricas y, en su caso, de albaiiileria.

Para los negocios que involucran alimentos los controles son muy especificos en
cuanto a la maquinaria y equipos (por lo regular de acero inoxidable), control de

plagas, el manejo de los puntos criticos en el procesamiento.

Otro aspecto que se debe incluir son los datos especificos de cerraduras que se
tienen, cuantos duplicados existen y quien tiene acceso a ellos, si existe entrada para:
clientes, empleados y salida de emergencia y quien tiene el control de esas puertas.
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La franquicia que ha influido favorablemente a que los manuales de operacion y
servicio sean tan importantes fue la empresa de comida rapida McDonald’s, ya que
su éxito se debid a esto: lo mas importante para ellos fue que el producto que
fabricaban y a los que le otorgaron una franquicia fuera idéntico al original, su objetivo
siempre fue que cualquier negocio de McDonalds en el mundo ofreciera la misma
hamburguesa, por eso la importancia de estandarizar el proceso y los manuales ya
que fueron la clave para lograrlo. Otro factor al que se dieron a la tarea de fortalecer
y uniformar fue la limpieza y la distribucion, mobiliario y equipo del local. El tener
siempre el mismo producto en todo el mundo fue algo basico, ya que incluso crearon
la “Universidad de la Hamburguesa”, que es el espacio donde los franquiciatarios y
supervisores se capacitan para desarrollar el mismo producto, ahi se perfeccionan las
técnicas, materias primas y politicas para luego socializarse con todas las franquicias,
en dicha universidad se les ofrece un curso a los que inician una franquicia en cada

una de las estaciones del restaurant para que dominen todas las areas (Carte, 2019).

Segun John F. Love (1988), en su libro McDonald’s, la empresa que cambié la forma
de hacer negocios en el mundo, lograron la uniformidad de su producto, pero no en
las oficinas centrales y distribuirlo como producto terminado, sino en cada franquicia

gue domina exactamente la técnica para ser ellos quienes fabriquen el producto.

Manual de Entrenamiento

Es importante aclarar que el franquiciante y el franquiciado desde que inician los
tramites para adquirir la franquicia comienzan un canal de comunicacion permanente
y de facil acceso, muchas de las actividades se pueden realizar a distancia, pero
existen ocasiones que es imprescindible la entrevista personal, sobre todo en sus
primeras etapas que estan las diversas contrataciones y un paso previo para esto es
el adiestramiento en el procedimiento de operacion y manejo del personal. Los
programas de entrenamiento tienen la caracteristica de ser formales y continuos

dependiendo del area a entrenar.
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Para seguir un orden jerarquico los primeros puntos del entrenamiento son los

aspectos administrativos para garantizar el éxito de la unidad que se esta

franquiciando, ya que la capacitacién por lo regular es obligatoria por obvias razones

gue ya hemos mencionado.

Algo de lo cual se enfatiza en el entrenamiento es la constante consulta de los

manuales, es algo que se debe conocer con antelacion y de rigurosa consulta durante

el proceso y en el control del mismo.

Cada franquicia tiene su perfil, por lo que el entrenamiento no tiene los mismos

parametros siempre, pero algunos elementos en comun son los siguientes:

Operaciones basicas.- Son los procedimientos que se realizan de forma

general para obtener el producto o servicio pactado.

Contabilidad por medio de la computacion.- Es importante tomar en cuenta
que el franquiciante ha otorgado varias franquicias, por lo que no es facil llevar
un control de ellas si no tiene un sistema uniforme para registrar los datos, por
ello es necesario tener un sistema donde los franquiciatarios lo alimenten con
los datos de sus operaciones cotidianas, mucha de esta informacion estara
funcionando en linea para que en tiempo real el franquiciante tenga los datos y
asi pueda conocer el funcionamiento de todas las unidades, sus ganancias,
cuotas y regalias, asi como detectar, en su caso, algin movimiento que pueda
generar la existencia de baja eficiencia y poder mejorar las operaciones. Por lo
gue es necesario que los usuarios tengan perfecto dominio del sistema y sepan

los objetivos de las diversas funciones.

Administracion.- La capacitaciébn administrativa es parte basica del quehacer
cotidiano de una franquicia, ya que una mala administracion puede hacer que
el negocio no funcione, por lo que la capacitacion en este rubro debe ser

pormenorizada, presentando casos de éxito asi como causas de fracaso y que
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se conozcan los puntos criticos que pueden generar perdidas en aspectos
como mantenimiento, manejo de inventarios, flujo de recursos, compromisos
con los acreedores, interaccion con el personal y otras cuestiones
administrativas que involucren un mal manejo del negocio o no cumplir los
estandares planteados lo que hace que se pierda la uniformidad que

originalmente plantea el franquiciante.

e Entrenamiento a empleados.- Esta es una de las etapas medulares: el
entrenamiento a los empleados, al cual se sugiere que también asista el duefio
para que en futuras contrataciones €l pueda intervenir con lo basico de
conocimientos; en este proceso se adquieren conocimientos generales de
operacion, utilizacion de los manuales, instructivos para la capacitacion y algo
muy importante la motivacioén de los empleados para el éxito del negocio. La
capacitaciéon es importante que se imparta por personal especializado del
franquiciante, cuando sea necesario, ya que es necesario especificar su
frecuencia, independientemente de las capacitaciones que se tengan que dar
cuando se actualicen los productos o servicios que se ofrecen o el

procedimiento en alguna de sus etapas.

e Planta arquitectdnica, distribucion y especificaciones.- Aqui se describe
el disefio del local, su distribucidn, areas de acceso, de operaciény en su caso
de consumo, la sumatoria de todos los espacios para conocer las dimensiones
minimas que éste debe tener; los materiales a utilizar y, cuando sea necesario,
las especificaciones sobre colores, muebles y ambientacion de interiores. Se
recomienda si el local es rentado que el contrato tenga la misma duracion que
el contrato de franquicia, para su renovacion al mismo tiempo (Ramirez,
Guerrero & Roldan, 2005).

e Criterios para seleccionar el punto de venta.- Para esta decision existen

muchos elementos a tomar en cuenta, ya que depende del giro del negocio
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para su ubicacion, saber los patrones de comportamiento de los futuros clientes
lo que incluye sus habitos de consumo, lugares que frecuentan, entre otros.
Esta informacion aunada al transito habitual de personas en el punto donde se
desea instalar la franquicia, si es dentro de un centro comercial 0 sus
alrededores, zona residencial, industrial o de oficinas; también lugares donde
no este cercana la competencia y lugares seguros respecto a la delincuencia.
Otra decision es si se renta el local, se compra 0 en un terreno se construye
bajo las especificaciones predeterminadas. Ambas decisiones tienen sus

ventajas y desventajas.

e Control de inventarios y compras.- Esta seccion tiene varias aristas, es
importante dominarla porque la baja de un producto del inventario por ventas
se ve reflejada como un ingreso econdmico, el cual a su vez genera un valor
en el rubro de utilidades y regalias; pero una baja del inventario, por otra causa
ya sea dafio de mercancia o vencimiento de la caducidad, también nos debe
alertar, ya que algo se esta haciendo mal al interior de la unidad de negocio,

quiza sea necesario un reforzamiento de la capacitacion.

e Publicidad y promocién de ventas.- La capacitacion en el area de ventas
tiene dos aspectos: aptitud y actitud; la aptitud para saber técnicas de venta
como el trato al cliente, caracteristicas de los productos o servicios que se
comercializan, conocimiento de las promociones, politicas de venta, cambios y
cancelaciones, entre otros. Con lo que respecta a la actitud, tener un trato
amable con los clientes y compafieros de trabajo, espiritu de servicio, manejo
asertivo ante los conflictos, entre otros. Para ambos aspectos: aptitud y actitud,
se sugiere que la capacitacion incluya un taller donde se pueda videograbar al
empleado interactuando con un cliente para poder corregir los errores que
quizé se puedan cometer. Respecto a la publicidad por lo regular la genera y
distribuye el franquiciante, pero es importante el conocerla para reforzarla ante

el cliente, en ocasiones para la publicidad cada unidad aporta recursos para las
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campafas, las cuales deben de estar acorde a la época, ya que existen
temporadas de altas ventas como de contraccion de las mismas, por lo que el
personal que tiene el contacto con el cliente debe saber qué se utiliza en cada
temporada como pueden ser cupones de descuento, regalos, promociones por
compras acumuladas y clientes frecuentes con cierto status; este tipo de
informacion debe ser visible en el local como en la publicidad utilizada y

obviamente del dominio del vendedor.

e Aspectos legales.- Cualquier organizacién contempla procesos que se
vinculan con cumplir con las normas gubernamentales, tales como la proteccion
al consumidor, los estandares minimos de capacitacion del personal, la

proteccion contra demandas y otros.

e Seguros.- Existen un sinnimero de seguros que se pueden adquirir, pueden
ser de varias compafiias aseguradoras o0 que una sola cubra todas las
alternativas necesarias, lo importante es tener conocimiento de los mismos y
sus condiciones de uso en caso de requerirse, cuando se debe de pagar y qué
monto, qué acciones deben realizar en caso de requerir el servicio de los

mismos, asi como su cobertura.

e Equipo y mantenimiento.- Se debe tener un descripcion de cada maquinaria
y equipo, sus principales componentes, cuales se deben remplazar de forma
continua y su periodicidad, donde se adquieren las refacciones y si no son muy

comunes su tiempo de entrega para prevenirlo.

3.5. Programa de Entrenamiento para Franquiciatarios y Empleados.
En primer término, se debe capacitar al franquiciatario, posteriormente, ya en cascada
se debera de impartir el programa de entrenamiento a empleados. Para ello se puede

utilizar la siguiente secuencia en el entrenamiento que aparece en la figura 2:
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Figura 2.- Programa de entrenamiento a empleados

Informacion de la Contratos, permisos

. . . Operaciones
Industria y licencias

Informacion del

. . Productos/Servicios
franquiciante

Administracion de
personal

Contacto con el
franquiciatario

Mercadotecnia

Fuente: DI CONSTANZO, A. (1997). Desarrollo de Sistemas de Franquicias. México, D. F.: Editorial
McGraw Hill. (p. 83)

En general el programa de capacitacion debe de ser muy intenso antes de que inicie
operaciones la franquicia, otro programa de evaluacion para corroborar que si existié
domino de lo aprendido los primeros dias de operacion de la unidad, posteriormente
marcar periodos de reforzamiento, pero no muy espaciados ya que se puede relajar
la aplicacion de lo aprendido, pero tampoco muy frecuentes ya que entorpeceria la
operacion continua de la franquicia; es importante resaltar que durante la capacitacion
el negocio no puede funcionar al 100% por estar los empleados en este proceso.

Los primeros dias de capacitacion antes de iniciar operaciones es importante describir
a los empleados, ademas de sus funciones y obligaciones, bajo qué via se han
contratado, su sueldo, si existen bonos de productividad y bajo qué condiciones se
otorgan, qué prestaciones tienen si son Unicamente las de ley o existen otras que

otorga la compafiia; el tipo de vestimenta a utilizar, aspectos de higiene a observar, y
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como ya se menciono, reforzar la importancia del trato al cliente y saber manejar

conflictos. Existen elementos clave que es importante tomar en cuenta en la

capacitacién a empleados, los cuales son los siguientes:

Mercadotecnia

Mercado meta.

Segmentos de mercado a servir.
Publicidad.

Promocion.

Actividades pre-apertura.
Apertura.

Actividades post-apertura.
Servicio a clientes.

Definicién y descripcion de productos/servicios.

Finanzas:

Los Balances generales, tanto el real y como el presupuestado.
Los Estados de resultados, tanto el real y como el presupuestado.
El Presupuesto que se genero respecto al efectivo.

Sistema de registro de informacién contable.

La caja registradora.

Lectura de cifras impresas de caja.

Procedimientos para apertura y cierre de registros contables.
Ventas a crédito y ventas al contado.

Caja chica.

Estados de cuenta.

Conciliaciones bancarias.

Depositos.

Néminas.
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e Renta con opcion a compra.
e Seguros y primas.

e Impuestos.

Produccion/Servicios
e Requisicién de equipo y especificaciones.
e Control de inventarios.
e Control de pedidos a proveedores y al franquiciante.
e Métodos de almacenamiento en tienda.
e Controles sanitarios.
e Operacién del area de produccion.
e Operacién del &rea de prestacion del servicio.

e Control de costos asociados a produccion.

Operaciones
e Recursos humanos.
e Operacion del punto de venta.
e Mantenimiento.
e Administracion.
e Inventarios.

¢ Revision de manuales de operacién de la unidad.

3.6. Manual de Mercadotecnia
Uno de los axiomas mas viejos del marketing dice que hay que tratar de estar muy
cerca del cliente. En primer lugar, los canales de distribucion cumplen funciones de
forma, en cuanto a tiempo, lugar y abastecimiento, entre el productor y el consumidor,

es decir, son Utiles y necesarios (Mauro & Saporosi, 1993). Ortega (1997) hace
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mencion sobre la principal causa por la que se genera el fracaso de las franquicias y

es la misma que la de cualquier negocio: el descuido de la mercadotecnia.

Por lo que el manual destinado a la mercadotecnia debe ser muy descriptivo, desde
adentrarse en el giro, las tendencias del mismo, todos los aspectos sobre el negocio
desde sus inicios, las historias de éxito y sobre todo cudl es el diferenciador o
diferenciadores que ofrece el negocio en que se va a ingresar que no tiene la
competencia, cual es la filosofia de la empresa. También el mencionar las
caracteristicas o signos distintivos de la franquicia en cuanto a las cuatro Pes de la

mercadotecnia: Producto, Precio, Plaza y Promocion.

Existen ciertos aspectos tales como el envase, el embalaje, merchandising, el
etiquetado y el servicio al cliente entre otros que deben pormenorizarse y abordarse
de tal manera que queden claros (Silva, 2003). EI mundo de los negocios en la
actualidad es muy dinamico, por lo que hay factores que se tienen que adaptar a las
circunstancias que se viven, por esto es importante que estas modificaciones se
transmitan de manera expedita y por un canal de comunicacién abierto continuamente
al franquiciatario para que las aplique de forma inmediata, pero también es importante
explicarle los motivos, para que ésto lo vuelva mas sensible al negocio y vaya
adquiriendo experiencia. Algunos temas que tienen esta caracteristica son: las
politicas de precios, la mezcla de mercadotecnia, las estrategias de ofertas y

promociones.

Finalmente, debe incluir aspectos que fortalezcan los conocimientos del franquiciatario
y sus colaboradores en cuanto a la competencia de forma general y en particular a
otras franquicias, como esta segmentado el mercado y cual es el perfil del consumidor

que podria ser cliente.
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3.7. Manual de Formas de Control de Calidad
Una de las partes finales del proceso administrativo es el control, el cual nos ofrece
elementos que nos indican si estamos haciendo bien las cosas, y en las franquicias
es basico tenerlo, sobre todo orientado a la calidad que se desea obtener, es
fundamental implantar un sistema que nos indique y nos asegure que estamos
realizando los estandares planteados por el franquiciante, lo cual es algo que estamos
obligados a realizar, ya que es un compromiso que se adquirié desde que se firmoé el
contrato de franquicia, siempre ofrecer la misma alta calidad de los productos y
servicios, en todos los aspectos, ésto tranquiliza al franquiciante respecto a que todas
las unidades a las que se les otorgd una franquicia tienen la alta calidad que se

estipuld por lo que el prestigio de su firma esta garantizado.

Cuando se aborden las formas en que se evaluarad el negocio en operacion es
importante que ésto se mencione en el manual de soporte de campo, que se describan
los puntos a evaluar, los rangos aceptables, alcances y cual es el objetivo que se
busca logar en cada punto, esto resulta muy Uutil para los aspectos correctivos y

préximas evaluaciones.

3.8. Manual Preoperativo
Siempre se dice que la primera impresién es la mas importante, es por esto que el dia
en que se inician operaciones todo debe funcionar como si ya se tuviera tiempo
operando ya que en muchas ocasiones ése inicio marca la pauta del éxito, por lo que
hay que cuidar que todo salga bien. La preparacion se debe hacer en cuatro periodos
(Judd & Justis, 1989). Muchos de los sistemas de franquicias basan sus logros y
controlan sus avances por medio de check list de forma cronoldgica, éstas comienzan

con mucha antelacion al dia de inauguracion, e incluyen lo siguiente:

1. Seis meses previos ainiciar operaciones:
v Estudio de viabilidad y factibilidad
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v Contrato de franquicia listo y firmado por ambas partes

v Fuentes de financiamiento de que dispone el franquiciatario y si es necesario
un aval

v' Entrevista para pormenorizar los detalles del negocio y entablar una relacién
franquiciante-franquiciatario en buenos términos, partiendo del principio: ganar-

ganar

De tres a seis meses previos a la apertura:
Equipo adquirido y las refacciones a utilizar ordenadas en un almacén.

Los permisos necesarios ya tramitados y autorizados

RN

Registro de nombre comercial, razén social y de marca, en su caso ya que en

ocasiones se utiliza la que otorga el franquiciante

<\

Alta en la Secretaria de Hacienda

<\

Apertura de cuenta bancaria a nombre de la razon social registrada.

3. De uno atres meses previos ala apertura:
Equipo instalado, instalaciones de luz, agua, conectividad, drenaje y gas, en su

caso, realizadas de forma fija.

<

Conocimiento de gastos fijos como renta, en su caso, sueldos y salarios,
prestaciones, entre otros.

Horarios y jornada laboral de cada uno de los trabajadores

Sistema tributario, formato y periodos para el pago de impuestos

Desarrollo de la campafa publicitaria de proxima apertura

S X

Todos los servicios e instalaciones trabajando

B

Faltando treinta dias para la apertura:

Personal capacitado y realizando simulaciones de la operacién

v La mercancia, que no es perecedera, colocada estratégicamente en el
establecimiento

v Alta publicidad anunciando la apertura
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v' Ceremonia de inauguracion, invitados especiales, regalos, promociones,

asistencia de medios de comunicacion.

3.9. Ventajas que se tienen al utilizar los Manuales de Operacion
Los manuales, y de forma exclusiva los de operacion y servicio, son en la mayoria de
las ocasiones, la parte clave de las franquicias, estos documentos guardan el kwon
how de la organizacion, sin ellos seria dificil transmitir el sistema de franquicias de
forma que garanticen la uniformidad de los procesos. Dificiimente una franquicia de
éxito adolecerd de elementos basicos como objetivos, politicas, procedimientos,
distribuciéon ergonémica, todo esto descrito ampliamente en manuales, instructivos y
guias para que el negocio opere bajo las siguientes ventajas:
e Estandarizacion del proceso y servicio, siempre va a ser igual sin importar la
latitud donde se encuentre el negocio
e Sitodo queda por escrito es mas facil ventilar discrepancias, no queda nada a
la interpretacion de las partes, por lo que se generan buenas relaciones
franquiciante/franquiciatario
e Por el dinamismo de estos documentos son material instruccional para la
capacitacion o para un repaso de los empleados. Facilidad para capacitar al
personal
e Por la organizacion interna del documento su consulta es rapida y esto ahorra

tiempo

Estandarizacion. Esto se podria considerar el signo distintivo de las franquicias,
gue no importa en qué ciudad vayas a una franquicia siempre te van a ofrecer el
mismo producto o servicio y esto es gracias a lo descriptivo que llegan a ser los
manuales los cuales se deben seguir al pie de la letra, para que siempre y en

cualquier unidad de negocio sea producto o servicio uniforme.
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Buenas relaciones franquiciante/franquiciatario. Como ya se menciond,
cuando las cosas estan por escrito indicando qué es lo que cada parte busca en
esta relacién de negocio y cual es el compromiso que se adquiere y como se va a
actuar, es mas facil llegar a un entendimiento, ya que previamente se describieron
las responsabilidades adquiridas. Esto hace que cualquier duda se resuelva en un
clima de cordialidad, ya que no hay sorpresas, todo previamente fue pactado y

plasmado en los manuales.

Facilidad de entrenamiento. Las guias tienen la caracteristica de no solo servir
para las actividades rutinarias, también son fuentes de capacitacion, ya que estan
estructuradas de tal manera que lleven al usuario de la mano por cada paso, los
cuales son muy faciles de comprender. Esto ahorra mucho tiempo en la
capacitacién ya que mientras se ensefia al personal sus funciones se va ilustrando
cada paso en la guia, esto familiariza a los colaboradores con los diversos

puestos.

Ahorro de tiempo y dinero. Cuando un manual esta perfectamente estructurado
y es concreto en el quehacer de la organizacion, ademas de ayudar en la
capacitacion, sirve para consultar las dudas, esto coadyuva a disminuir los errores

de operacion y a subsanarlos a la brevedad.

Crecimiento. Los manuales, si bien es cierto ofrecen paso a paso como abordar
los procesos sin tanta complicacion, son perfectibles, es decir, los operadores de
los mismos con el tiempo y adquiriendo experiencia pueden encontrar formas de
mejorar el proceso 0 maquinaria, asi como nueva materia prima que surge del
mercado, sobre todo cuando la compafia esté involucrada en actualizarse y asiste
a expos y congresos donde les muestran adelantos del giro. Por lo que muchos
manuales ponen a disposicion de los usuarios, correo electronico, teléfonos y
accesos a sus redes sociales para poder tener un contacto inmediato y poder

mejorar la organizacion. Algo que es importante evitar por parte del franquiciante
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es la arrogancia; debe aceptar las sugerencias que tienen viabilidad ya que esto

genera una mejora continua que fortalece el negocio.

Las personas que estan frente al negocio e interactian diariamente con empleados,
clientes y proveedores tienen un panorama muy amplio de la operacién del negocio,
Su experiencia es muy importante y pueden otorgar sugerencias valiosas, ellos son

una fuente de consulta cercana y veraz.

En cuanto a los manuales, los cuales guardan en su interior aspectos que al
franquiciante le han costado afos de trabajo obtener, al momento de hacer entrega
de ellos debe existir un protocolo de recepcion, es decir, que en cada hoja de éstos el
franquiciatario debe firmar como acuse de recibo, de que va a llevar a cabo lo
plasmado al pie de la letra y que no va a divulgar lo escrito en los mismos, también
debe de signar el franquiciante donde se escriba la leyenda que hace entrega de ellos
con las reservas legales del contrato de franquicia.

Los manuales son documentos dinAmicos, ya que constantemente surgen nuevos
productos, se mejoran los procesos, se adquieren equipos mucho mas eficientes y
sobre todo al ser un mercado cambiante se deben constantemente afinar las
estrategias que se usan, por tal motivo los manuales se deben estar actualizando

frecuentemente.
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CAPITULO 4: DESARROLLO DE MANUALES

Ray A. Kroc (fundador de McDonald’s), buscando siempre uniformar las actividades,
era todo un creyente de la calidad, asi como del servicio al cliente; creia en la calidad,
el servicio y el aseo en todos los espacios, decia: “O lo hacen ustedes a mi manera o
se van”, basados en esta frase ahora imaginen lo complejo de transferir el know how,
Torres (2013: 52) menciona: “para que la persona a quien se le concede pueda
producir o vender bienes o prestar servicios de manera uniforme y con los métodos
operativos, comerciales y administrativos establecidos por el titular de la marca,
tendientes a mantener la calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los

que ésta distingue”.

Por lo que para determinar “su manera”, Kroc y sus colaboradores destinaron
recursos tanto humanos como econdémicos en estandarizar los productos, un ejemplo
de ellos es la papa, trabajaron determinado su tamafo ideal, humedad inicial, su
tiempo de coccion, a qué temperatura y su humedad final, asi como su consistencia,
existieron muchas pruebas hasta llegar al producto final, donde se desarroll6 la papa
ideal que a los usuarios les resultaba mas agradable por su sabor y textura; su
empresa inicio ofreciendo soélo diez productos, pero todos ellos se logro
estandarizarlos para siempre ofrecer el mismo producto, sin importar la ubicacion del

local franquiciado.

Aunque Kroc y Turner, su socio, sabian que tenian estandarizados sus
abastecimientos, procesos y algunos automatizados, éstos estaban perfectamente
estipulados en su guia lo cual evitaba salirse de lo establecido, pero también era
necesario trabajar en como los concesionarios operaban el restaurant, ya que no todo
era el producto, por lo que en esta parte también se trabajé arduamente buscando

uniformidad.
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El mencionado socio de Kroc, Turner fue el encargado de realizar los manuales donde
no solamente describia tareas, el proceso, tiempos, cantidades que se requerian para
la produccién, sino también la actitud que se debia tener en el negocio. Otro aspecto
qgue desarroll6 fue el hacer un inventario, donde genero una lista de todos los diversos
articulos que se debia tener y mantenerlo actualizado con las entradas de los
proveedores y salidas de la materia prima e insumos que se consumian en el proceso,
todo ésto alimentaba un formulario que también creé para conocer el flujo de efectivo,
proyecciones de ventas y describir las actividades a desarrollar de los trabajadores
(Love, 1988).

Turner se concentrd en analizar y describir de una forma muy meticulosa y ordenada
todo lo relacionado con la documentacion de los procesos, por lo que logro ser el
primero en generar una metodologia para la creacion de los manuales de operacion,
lo cual fue un elemento basico en ese parteaguas que existio para la generacion de
las franquicias. Para sus diversos experimentos conto con una unidad prototipo donde
por medio de ensayo-error tuvo un fuerte desarrollo y esa unidad donde trabajo sirvio

de base para replicar todas las demas unidades de negocio que se desarrollaron.

4.1. Pasos para el desarrollo de Manuales.
Recoleccion de informacion de las actividades.
Andlisis del proceso.

Disefio del proceso.

Elaboracion de formas.

Manual de operaciones.

Revision.

Implantacion.

© N o g B~ wDdhPE

Correcciones.

La tarea de desarrollar los sistemas de franquicias no es facil, se deben hacer muchas

pruebas en diversas circunstancias hasta lograr el producto final con las
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caracteristicas deseadas, repetir y repetir hasta que todo salga como se planteo,
buscando un proceso a prueba de errores, algo dificil de lograr. Otra actividad sera
presentarle lo documentado a personas totalmente ajenas al proyecto, que lo lean y

conocer su interpretacion, para ver si estamos siendo claros en el procedimiento.

Algo que se debe de tener siempre presente cuando se va a instalar una franquicia es
conocer algunas costumbres de la region, para tropicalizar los productos, es decir,
adaptarlos a las idiosincrasias, y esto debe plasmarse en los manuales, es decir, se
tendran que realizar algunos cambios y quedar incluidos en los procesos, esto es muy
comun en las franquicias de alimentos, por ejemplo existen algunas culturas que no
consumen carne de cerdo o de res y los productos no deben de contenerlo, o el gusto
de los mexicanos de incluir el chile en sus comidas. Otro problema que se puede
presentar en otro pais es la escasez de algin insumo o0 es muy costoso adquirirlo, en
estos casos se debe reformular el producto hasta llegar a su 6ptima calidad con las

materias primas existentes.

La tropicalizacion puede ser determinante para el éxito de la franquicia. Un caso fue
Domino’s Pizza cuando ingreso a América Latina, ellos llevaban a cabo la proveeduria
de todo, desde la misma masa con que se fabricaba la pizza, hasta la escoba con que
se limpiaba el local. Pero en 1994, cuando en México se presentd una crisis
econdémica que tuvo como consecuencia que el dolar se cotizara al doble, ya no era
factible a las empresas importar muchos productos, por lo que Domino’s comenzé a
buscar proveedores nacionales a precios mucho mas competitivo. Por ello,
proveedores, equipos, materias primas y hasta manejo de desechos, deben

contemplarse en los manuales operativos.

El origen de los diversos manuales es anticiparse a los problemas que se puedan
presentar; la existencia de éstos les ofrece ventajas a todos: al franquiciante,
uniformando el sistema por medio de manuales pormenorizados, lo cual facilita la

capacitacion; al franquiciatario, facilitandole la adopciéon del know how lo cual se ve
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reflejado en ahorro de tiempo y dinero al simplificar el entendimiento del secreto de
éxito del negocio; a los clientes, al uniformar el producto, los consumidores tienen la
certeza de que van a adquirir siempre el mismo producto sin importar en que latitud

se encuentre el negocio.

En el sistema de franquicias, el principal atractivo se basa en el reconocimiento de
marca, que esta hilado a una cultura de servicio que se transfiere a todo el personal
de cada unidad que opera, esto dificilmente lo llega a tener un negocio que trabaja de
forma independiente; el respaldo que ofrece la franquicia, bajo una experiencia de
anos, es determinante para contar con un sello distintivo basado en la eficiencia y la
calidad de la operacion del servicio, asi como minimizar el riesgo. Ademas, el
encadenamiento de las diversas unidades donde opera la franquicia puede producir
una sinergia que beneficia en su conjunto a todos los involucrados, por lo que es
importante la interrelacion, tanto para intercambio de experiencias como para
adquisiciones y crea economias de escala con las que se logran costos menores de
operacion (Ledn, 1995). Estas ventajas no serian posibles si no existiera el know how.
Sin los manuales de operacién no existiria uniformidad y seria casi imposible

establecer un sistema de franquicias que se desarrollara exitosamente.

En sus inicios, cuando por primera vez se elaboran los manuales los elementos para
realizarlos son lo plasmado en un documento referente a las diversas actividades,
pormenorizando las mismas, mientras mas detallado sea menor rango de que se
cometan errores, todo esto realizado en la unidad prototipo que es un simulador de
las actividades reales a realizar. Para hacerlo, es muy importante partir del concepto
de filosofia de la empresa, mision, metas y objetivos generales para luego identificar
los objetivos especificos, actividades, tiempo de inicio y terminacién, responsables y

presupuestos de cada actividad.

La politica de la empresa, los valores y los secretos han sido el motivo del éxito y

deben plasmarse en los mismos manuales, los cuales se van a socializar entre los
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franquiciatarios con la debida proteccion del capital intelectual. En el siguiente gréafico

se muestra el diagrama del disefo de las actividades:

Figura 3.- Esquema del disefio de la actividad

Analisis de la operacion

Diagrama de la
actividad

Asignacion de
responsables

Determinacion de recursos requeridos

Determinacion de
proveedores

Fuente: Adaptado de DI CONSTANZO, A. (1997). Desarrollo de Sistemas de Franquicias. México:
Editorial McGraw Hill. (p. 91)

Es importante utilizar esquemas para describir las operaciones por medio de
diagramas de flujo ya que es mas facil su comprensién por la sencillez visual, lo que
logra captar la idea, se debe describir de una manera clara y sencilla cada actividad,
asi como asignar un responsable de la misma; también qué recursos requiere para su

actividad para cuya compra se especificara a los proveedores.

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 99



Sntroduesior a las franguicias: Wi de 150 publisasiones condultadzs

4.2. Apoyo para la post-apertura
No es lo mismo la simulacion que se ofrece en la capacitacién antes de abrir el negocio
gue la realidad a la que se enfrenta el franquiciante al momento de iniciar operaciones,
en ese momento, muchas veces, las cosas son distintas, por eso es importante que
todos los integrantes de la naciente unidad de negocio se sientan arropados en ese
momento por el franquiciante, lo cual les ofrece mayor seguridad en esta etapa que
requiere mucha atencion, ya que las dudas que no surgieron en la capacitacion previa
al inicio de operaciones en éste momento se presentan pero sobre la marcha y las
deben resolver de manera precisa. El franquiciante debe estar preparado para ello.
Como se menciond, cada franquicia es diferente, y los planes deben hacerse para
cada una. A manera de ejemplo a continuacion se presenta una check list de un plan

de apoyo para la post apertura:

Apoyo para la post apertura:

e Programas publicitarios dependiendo la época.

e Programas de descuento ya sea como combos o por volumen.

e Mantener siempre una comunicacion abierta.

e Supervision continua.

¢ Mucho antes de iniciar operaciones proteger: marca y secretos industriales, en
Su caso.

e Estudio de investigacion de mercado y el desarrollo basado en los datos
obtenidos.

e Entrenamiento especifico y de forma continua.

e Convenciones y congresos de franquiciatarios periédicamente y seminarios, ya

sean de forma presencial o virtual.
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4.3. Desarrollo de una Estructura de Regalias.
Tomado del libro de Raab & Matusky (2005: 165): Franquicias: Como multiplicar su
negocio, define la palabra regalia como “un pago que se hace al inventor por cada
unidad vendida”. En cierta forma, es posible considerar asi las regalias de una
franquicia. Las regalias semanales o mensuales que los franquiciatarios pagan son
una compensacion por las ventas realizadas con el invento de la franquicia, a saber,
la marca registrada y el programa de negocios desarrollados por el franquiciador. Los
pagos de regalias, menos los costos de los servicios brindados, también comprenden
las utilidades que los franquiciadores obtienen por los esfuerzos y el capital que

arriesgan durante el arranque, la expansion y la operacion de la franquicia.

Estos pagos de los franquiciatarios pueden ser bastante generosos. Imagine una
pequefia compafia franquiciadora con seis unidades que facturan $300,000 délares
cada unay pagan 5 % de regalias. Al terminar el afio, el franquiciador habra ganado
$90,000 ddlares, sin contar los derechos por la licencia. Y estas cifras se elevan
vertiginosamente a medida que la franquicia crece. jEsa misma franquicia con 50
tiendas estaria recibiendo $750,000 dolares anuales por regalias, y $1.5 millones de
doélares con 100 tiendas! Y estas cifras no toman en cuenta un posible aumento en las
ventas de las tiendas. Un modesto 5 % de aumento en las ventas de cada unidad

redituarian $75,000 délares més a la franquicia con 100 tiendas.

Pero no siempre la forma de pagarle al franquiciante las regalias es por medio de un
porcentaje de las ventas, en muchas ocasiones es por medio de una cuota fija. Lo cual
no siempre es lo mas viable, si bien es cierto, cuando el negocio se logra acreditar las
ventas suben y el pago de regalias fijo no afecta tanto. Pero hay que recordar que
existen negocios que en algunas temporadas las ventas se ven disminuidas y sin
importar esa situacion hay que hacerle frente a los compromisos y uno de ellos es
cubrir el importe fijo de las regalias. Por lo que las regalias por porcentaje quiza es
algo mas equitativo, ya que al incrementarse las utilidades se incrementa la

participacion y esta va a robustecer algunos aspectos como la publicidad,
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mercadotecnia, asi como la capacitacibn en nuevos temas inherentes a la

comercializacion.

Sin embargo, las cuotas fijas no ofrecen ese mecanismo. Un franquiciatario pagara
la misma cantidad sin importar si sus ventas son de $100,000, $200,000, $300,000,
$400,000 o $500,000 dolares. La suma que recibe el franquiciador por concepto de
regalias se mantiene fijja. Las cuotas fijas no sirven de incentivo para que el

franquiciador financie los servicios que los franquiciatarios necesitan para crecer.

Uno de los atractivos que ofrecen algunas empresas a sus futuros franquiciatarios son
las cuotas fijas, para que obtengan una mayor facturacion y el pago que realizan no
se vea afectado, por mucho que ganen esto no incrementa las cuotas, sus pagos
siempre seran los mismos. Y también eliminan mucho trabajo de informacion y

contabilizacion, ademas de que proporcionan al franquiciador un ingreso predecible.

Las regalias, por lo regular se basan en la rentabilidad del negocio, el cual se obtiene
por la experiencia previa que ha tenido el franquiciante con otras unidades a las que
se le ha otorgado la franquicia, estos pagos pueden fluctuar entre el 3% y el 10% de

las ventas brutas.

4.4. Establecimiento de Regalias y Programas de Publicidad
El crear un rubro especifico para publicidad, puede dar como resultado que deje de
ser atractivo el invertir en esa franquicia si los montos destinados para este punto son
muy altos por buscar llegar a una audiencia masiva. En cambio, el establecer un
modesto programa publicitario, privara a los franquiciatarios del crecimiento y de los
beneficios que la publicidad genera (Raab & Matusky, 2005: 170-171). No hay que
olvidar que gracias a la publicidad y sus buenos resultados muchas marcas gozan de

un buen prestigio, que es lo primero que se busca en una franquicia.
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Cuando se habla de publicidad la alternativa mas viable es un programa robusto de
publicidad de gran alcance, centralizado, que los beneficios abarquen a todas las
unidades, tanto en los expertos y creativos que la disefian, como en los alcances de
la misma. También la centralizacion busca trasmitir el concepto del negocio que desde

un principio se ha acufado.

Aunque la publicidad centralizada también tiene algunos inconvenientes, como puede
ser evadir el sentido de pertenencia que van adquiriendo los franquiciatarios hacia la
firma, incluso ellos pueden tener algunas ideas novedosas y frescas para la empatia
con el cliente, hay que recordar que los que estan al frente de los negocios todos los
dias son los franquiciatarios y ellos, con el paso del tiempo han ido conociendo a los
clientes y saben qué es lo que los motiva. Por lo que la combinacion de ambas
posturas es lo mas conveniente, ya que se enriquece la publicidad con todas las
aportaciones, pero éstas son pulidas por el equipo central y los creativos de la
empresa publicitaria. Este tipo de acciones deben quedar plasmadas en los manuales.

Es importante que el programa publicitario a desarrollar permita lo siguiente:

1. Alinear siempre a los diversos mensajes publicitarios a la imagen de la
empresa.

2. Tener una alternativa viable para que todos los franquiciatarios participen en el
disefio de la campafa publicitaria.

3. Por lo regular el activo mas importante de una franquicia es su marca, por lo
gue siempre la publicidad debe fortalecerla.

4. Aplicar de manera eficiente los recursos destinados a publicidad, ya que en la
mayoria de los casos participan econdmicamente todos los franquiciatarios.

5. Analizar las alternativas de agencias de publicidad y utilizar la que ofrece los

mejores medios disponibles.

Las personas que manejan la publicidad de la empresa franquiciante deben reconocer

lo anterior y no confundirlo para llegar hasta los nichos de mercado apropiados y el
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franquiciatario debe comprender que los alcances de cada tipo de publicidad son
distintos (Feher, 2004), ya que es una actividad creativa para disefiar comunicaciones
persuasivas e identificables, transmitidas a través de los diferentes medios de

comunicacion (Fisher, Espejo & Staton, 2010).

4.5. Otro tipo de Cuotas
Es importante conocer todo lo que implica una franquicia, no es Unicamente una cuota
inicial, regalias y pago proporcional de la publicidad, pueden existir otras aportaciones
como son honorarios por asesorias, derechos de utilizar la marca, depdsito de
garantia, entre otros. Por eso la importancia de conocer previamente los pagos y ver
que el contrato de franquicia contenga las erogaciones pactadas y los plazos a cubrir

de las mismas.

Algo que no siempre resulta muy agradable al adquirir alguna franquicia es el depésito
de garantia, el cual sirve para en caso de que el franquiciatario no haga frente a sus
compromisos econdmicos el franquiciante haga uso de este recurso. Este rubro puede
cubrirse de diversas formas: puede ser un pago inicial, diferirse a varios meses hasta

gue ya se tengan utilidades o cubrirse en los primeros meses.

Algunos franquiciadores al inicio de operaciones no contemplan los depédsitos de
garantia, ya que pueden crear una mala primera impresion pareciendo que no tienen
confianza en ellos, pero en algunos casos queda plasmado en el contrato que en

cualquier momento lo pueden solicitar.

Los depdsitos de garantia son una proteccién para los franquiciantes, ya que estos
recursos pueden servir para, en un dado caso, recuperar los costos, honorarios,
compromisos en que hayan incurrido como resultado de una mala operacion del
negocio por los franquiciatarios, o de acciones tendientes a forzar el cumplimiento de

los contratos de franquicia. Por ejemplo, el depésito de garantia puede cubrir los
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gastos en que incurra el franquiciador para defenderse de una demanda en contra de
la compaiiia por parte de un cliente del franquiciatario. También pueden pagar los
gastos y costos legales de las acciones que el franquiciador deba emprender contra
el franquiciatario por incumplimiento del contrato. El detalle de los depdsitos de
garantia es que se parte de un gesto de desconfianza al solicitarse, pero es el
mecanismo que tiene el duefio de un negocio de franquicias de proteger su negocio

ante un posible retraso en los diversos pagos.

Existen un par de cuotas, una de ellas se refiere a la renovacion la cual es una cuota
gue se fija al vencimiento del plazo pactado y se desea renovar la franquicia. Otra es
por los derechos de transferencia, la cual se cubre sélo en caso que el franquiciatario
ya no pueda continuar con el negocio y es su deseo traspasarlo a un tercero, ademas
del pago de la cuota al franquiciador, éste ultimo esta en su derecho de solicitarle las
mismas garantias que en su momento le solicité al franquiciatario en sus inicios y en

caso de no reunir los requisitos de no aceptar la transferencia.

Algo que nunca se desea exista es una discrepancia que termine en tribunales, en
ocasiones el contrato incluye un apartado que los gastos de abogados en caso de

tener la razon el franquiciante los debera cubrir el franquiciatario.

4.6. Control de Operaciones
El control de operaciones que realiza el franquiciante al franquiciatario es un aspecto

medular en el funcionamiento del sistema de franquicias. (Feher, 2004).

La verdad es que sélo existe una forma de saber que efectivamente a la empresa que
se le otorg6 la franquicia esta realizando las cosas con calidad segun los manuales y

la capacitacion, y ésto es a través de visitas periddicas y sin previa cita.
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Las visitas (correctamente llamadas consultorias) deben enfocarse a apoyar, lejos de
s6lo evaluar y dictaminar drasticamente contra los errores u omisiones presentadas

en la operacion de la franquicia.

No se debe olvidar que gran parte del éxito en el negocio de las franquicias, aunado
a un respeto mutuo y el deseo de compartir un bien coman (Ramirez, Guerrero &
Roldan, 2005), se debe a la confianza que el franquiciante tiene de que el
franquiciatario desarrollara las actividades tal y como le fueron ensefiadas a lo largo
de los programas de capacitacion; pero no podemos dejar de lado que seguramente
el franquiciatario “de buena fe” querra a lo largo de la vida de su negocio implementar

ciertas acciones destinadas al aumento de sus ventas.

Por otro lado, es interesante observar como los seres humanos pasamos por alto
ciertos aspectos, que caen dentro de nuestra rutina diaria 0 que por el tipo de
actividades que realizamos nos acostumbramos a ellos (no queriendo decir con esto

que no sean correctos).

Como ejemplo podriamos citar una infinidad de detalles que dafian la operacion del
negocio, y pueden ir desde lo aparentemente mas irrelevante como que en una tienda
algunos focos estén fundidos, o hasta lo mas relevante como que los empleados no
conozcan seriamente lo que venden, o estén malencarados, etc., y que el

franquiciatario no se dé cuenta por la rutina que lleva a cabo.

Por ello, el esquema de franquicias contempla el aspecto del control de las
operaciones que se desarrollan dentro de los puntos de venta, el cual se facilita en la

medida en que se base en un “Check-list” o lista de verificacién de operaciones.

Los conceptos mas comunes a supervisar son:
¢ Imagen de la organizacion

e Limpieza en el establecimiento e higiene en el caso de procesar alimentos.
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e Estado que guarda el mobiliario y equipo
e Atencidon al cliente y proveedores

e Procedimientos administrativos

e Conocimientos del producto o servicio

¢ Manejo del almacén

e Ambiente laboral y del establecimiento de forma general

La manera mas viable como la empresa franquiciante debe de realizar el control de
operaciones es mediante las visitas de campo de verdaderos consultores en lugar de

supervisores de establecimientos.

Cuando el franquiciatario observe la importancia de recibir a una persona de parte del
franquiciante que, a lo largo de su visita, lo orientard, capacitara (a €l y a su personal)
acerca de nuevos productos, servicios y le ayudard en el mejoramiento de sus
operaciones para el aumento de sus ingresos, entonces comprendera que no es nada
dafiino y que no es un supervisor que lo viene a evaluar para después acusarlo con la

empresa franquiciante sino un colega que acude a orientarlo para poder mejorar.

Si las visitas de campo son importantes, la manera cOmo son realizadas y las personas

que las efectdan son aun mas importantes.

Un consultor poco capaz dentro de este puesto o con poco conocimiento de las
actividades de las tiendas puede ser mas perjudicial que benéfico para el

franquiciatario y, por ende, para su relacion con el franquiciante.

Para un desempefio mas efectivo, los consultores deben haber pasado una larga
temporada dentro de la unidad piloto para conocer a fondo las actividades que se
desarrollan dentro de la misma y deben tener muy claro que su papel no es el de
acusador sino el de instructor. Pero debe de definirse cada cuando se deben de hacer

y qué verificar.
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4.7. Las Franquicias de Servicios

Cuando se mencionan los servicios en las franquicias, éstos tienen algunas

diferencias con las empresas manufactureras, por lo que es importante al momento

de realizar los manuales tomarlo en cuenta, ya que la descripcién puede ser muy

distinta. Trujillo (2013) hace mencion de cuatro caracteristicas principales:

Intangibilidad.- El hecho de no poder percibir los servicios como algo fisico su
percepcion estd mas orientada a las sensaciones o cuestiones emocionales,

algo que siempre se debe tomar en cuanta.

Perecederos.- Los servicios no tienen fecha de caducidad, no puede estar en
existencia en una bodega, el servicio se convierte en una vivencia: aqui y ahora;
son momentaneos y casi siempre no hay segundas oportunidades, o diste un

buen servicio o no.

Heterogéneos.- Los servicios tienen una caracteristica muy importante: los
ofrecen las personas, ya sea de forma fisica o por medio de un sistema, pero
para el caso del sistema éste fue planeado por las personas y el soporte técnico
también ellas lo otorgan, es decir, siempre existe una persona de por medio. Al
ser una actividad humana va a tener su estilo cada uno, ya que existen diversas
personalidades, esto hace que la estandarizacion de los servicios resulte
complejo, por lo que se pueden ofrecer ciertos pasos, pitchs, procesos, etc.;
para buscar algo que es dificil lograr: la homogenizacion; ya que incluso la
misma persona puede ofrecer servicios distintos dependiendo de su animo,
cansancio o problemas personales, también la actuaciéon del cliente puede
variar. En ocasiones se busca normar las interacciones y en algunos
establecimientos existen en sus manuales descripciones que van desde:

saludar al cliente, preguntarle si encontré lo que buscaba, etc.
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e Inseparables.- Para su interaccién deben de existir dos partes: quién lo ofrece
y quién lo acepta, si alguna de las partes no esta disponible la transaccion no

se da.

En los modelos de franquicias de servicios existe una gran diversidad, no es lo mismo
un servicio de peluqueria que el de un hotel. Existen servicios que no constan de
mucha complejidad como el atender el mostrador de un establecimiento de comida
rapida, que no es lo mismo que el servicio de una funeraria, en éste Ultimo resultan
mas complejas todas las interacciones a realizarse, lo que hace que el procedimiento
esté mucho mas pormenorizado y contengan arboles de decisiones dependiendo las
circunstancias. Como ya se mencion0, el estandarizar los servicios puede resultar
complejo al momento de plasmarlo en los manuales, sobre todo cuando se trata del
modo de desenvolverse del empleado y de la interpretacion de las indicaciones, es
decir, si yo le digo “buscar que el cliente se sienta en confianza”, para algunos debe
de existir un trato amable y célido, para otros puede ser el hacerle algunas bromas
para romper el hielo, ésto Ultimo no se recomienda, pero desde su idiosincrasia
algunos empleados puede decir que es el método que ellos usan para llevar una
buena relacion con las personas, por o que no Unicamente hay que basarse en los
manuales, éstos deben de acompafarse por una capacitacion que incluya un taller

para evaluar y retroalimentar la actitud de los prestadores de servicios.
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CAPITULO 5: EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

“El conocimiento (informacion, inteligencia y experiencia) es la base de la tecnologia
y su aplicacion. En el nuevo panorama competitivo, el conocimiento es un recurso
crucial para las organizaciones y una fuente de ventaja competitiva cada vez mas
valiosa” (Hitt, Ireland & Hoskisson, 1999: 18).

Pero la parte medular resulta ser la informacion, es el punto de partida para las
diversas actividades del negocio, basada en ella los integrantes se van fortaleciendo;
para cualquier toma de decisiones lo primero que se consulta es la informacion, la
falta de informacidén nos obliga a tomar malas decisiones, por eso se dice que la
informacion es poder, ya que se convierte en un activo intangible de las
organizaciones, siendo con el tiempo una ventaja competitiva. Por lo que es necesario
evaluar los dos componentes internos de una matriz FODA, es decir, las fuerzas y
debilidades de la empresa en cuanto a sus sistemas de informacion lo cual es una

dimension determinante (David, 1997).

Por lo tanto, podemos deducir que tanto en la teoria como en la practica de la
administracion se requiere, de acuerdo con un sentido comun, un enfoque de
sistemas. Un sistema es esencialmente un conjunto o coleccion de cosas
interrelacionadas, o interdependientes, de manera que forman un todo complejo.
Estos elementos pueden ser fisicos, como las partes del motor de un automovil;
pueden ser biolégicos, como los componentes del cuerpo humano; o pueden ser
tedricos, como en el caso del ensamble bien integrado de conceptos, principios y

técnicas referentes a la administracion (Koontz, O"Donnell & Weihrich, 1983).

Respecto al tema de las franquicias, algo que es importante aclarar es que el
franquiciatario no compra la franquicia, adquiere los derechos para poder usar la

franquicia por el tiempo pactado, lo cual incluye: marca, licencia para usar el modelo
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de negocio, asi como la marca (Maza, 2013), por lo que, para el franquiciante, es
esencial llevar un control administrativo eficiente, ya que esto es basico para tener un
mayor éxito econémico, saber con qué porcentaje se esta creciendo, sistematizando
los procesos. Sobre todo, simplificando procesos e informacién para que sea mas facil
el andlisis y poderlo compartir. El tener un buen control administrativo le genera al
franquiciante lo siguiente:
»= Tener un sistema estandarizado de contabilidad.
= Generar reportes de actividades.
» Planear actividades financieras.
= Utilizarlo como mecanismo de control del franquiciante en cuanto a:
e Control de costos
e Reporte de ingresos e impuestos
e Determinacion de utilidades
» Ofrece posibilidades de asesoria.
= Como es usualmente computarizado es posible conectarse al sistema del

franquiciante.

Hoy en dia resultaria totalmente obsoleto no contar con un sistema computarizado
gue nos indique los progresos o, en su caso, focos de alerta respecto al negocio, sobre
todo cuanto se cuenta con un namero significativo de unidades en diversas entidades
del pais, incluso el internet nos facilita los elementos en tiempo real para la pronta

toma de decisiones.

Otro aspecto importante en el control administrativo es la rentabilidad, por lo que
Aranday (2012) hace una reflexion sobre la rentabilidad de una franquicia o cualquier
otro negocio, dice que es importante el poder relacionar, en base a la inversion
realizada, las ganancias obtenidas, éstas acumuladas durante el tiempo. A partir de
este concepto, existen tres indicadores que es necesario evaluar: el Retorno de la
Inversién, el Punto de Equilibrio y el Valor Neto de la franquicia. A continuacién, en

forma breve se describe cada una:
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Retorno de la Inversién.- Se trata del indicador mas sencillo y reconocido en el sector
para determinar esta relacion entre la inversion y las ganancias. Aunque algunos lo
denominan "ROI" por sus siglas en inglés (Return of Investment), en realidad se refiere
a un periodo de recuperacion de la inversion. Este se obtiene sumando las ganancias
periodo por periodo (generalmente afios), hasta que dicho importe iguale al monto
invertido. Por ejemplo, una franquicia que tiene una inversion de $360,000 con una

vigencia de cinco afios de contrato y con la siguiente proyeccion de ganancias:

Ganancia Ganancia
Concepto
anual acumulada
Ganancia primer afio $50,000 $50,000
Ganancia segundo afio $160,000 $210,000
Ganancia tercer afno $150,000 $360,000

Tomando en cuenta el ejemplo anterior, en el tercer afio la franquicia recuperaria la

inversion:

GANANCIA
ANO TRES
INVERSION GANANCIA | GANANCIA
INICIAL ANO DOS |[ANO DOS
GANANCIA [ GANANCIA | GANANCIA
ANO UNO |[ANO UNO |ANO UNO
Ano 0 Ano 1 Ao 2 Ano 3

Este indicador pudiera no resultar tan atractivo en este caso porque con un contrato
que dura cinco afios sélo contarias con dos afios adicionales para obtener ganancias

por encima de la inversiéon. Sin embargo, el periodo de recuperacién de la inversion

es un indicador muy valioso, aunque se limita a mostrar el momento en que se

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 112



Shtrodueciin a las franguicias: Wi do 150 publisasiones consuliadas

reembolsa el capital sin contemplar qué sucede durante toda la vigencia de la

franquicia.

Punto de equilibrio.- Se refiere al nivel de ventas en el cual la franquicia no tendra
pérdidas, pero tampoco ganancias. No se debe confundir con el periodo de
recuperacion de la inversion, pues el negocio primero debe alcanzar su punto de
equilibrio para comenzar a generar ganancias y posteriormente, recuperar la

inversion.

Es importante resaltar que algunas franquicias en poco tiempo llegan a su punto de
equilibrio, otras tardan un poco mas de tiempo, esto no quiere decir que las Ultimas
sean mal negocio, quiza la inversion de éstas es mayor, pero si es necesario saberlo,
ya que a final de cuentas lo importante es saber las ganancias obtenidas sobre toda
la vida del proyecto. En la relaciones de franquicias que publica la revista Entrepreneur
uno de los elementos que proporciona a los posibles clientes es el tiempo que se

tardan en recuperar su inversion

Valor Neto.- Para tener un andlisis mas integral y completo de la rentabilidad de una
franquicia se debe de obtener el "valor neto" del proyecto de negocio, el cual se
determina de manera muy similar al periodo de recuperacion de la inversion, es decir,
acumulando las ganancias de cada periodo, pero durante toda la vigencia del contrato
de la franquicia. Usando el ejemplo de la misma franquicia, ahora con la proyeccion

de ganancias de los cinco afios de vigencia del contrato:

Ganancia Ganancia
Concepto
anual acumulada
Ganancia primer afio $50,000 $50,000
Ganancia segundo afo $160,000 $210,000
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Ganancia tercer aro $150,000 $360,000
Ganancia cuarto afio $260,000 $620,000
Ganancia quinto afio $270,000 $890,000

La ganancia acumulada es de $890,000. Si a ésta le restas la inversion inicial de
$360,000, obtienes como resultado $530,000, que representa el valor neto de la
franquicia, es decir, la ganancia por encima de la inversion realizada, como se puede

ver en la siguiente tabla:

. . GANANCIA
Ganancia por encima ARO CINCO
de la inversion. GANANCIA | GANANCIA

ANO CUATRO | ANO CUATRO
GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA
ANOTRES |ANOTRES |ANOTRES
INVERSION GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA
INICIAL ANODOS |ANODOS |ANODOS |ANO DOS
GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA |GANANCIA
ANO UNO |ANOUNO |ANOUNO |ANOUNO |ANOUNO
Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afo 5

Como se puede observar con este indicador, la rentabilidad de esta franquicia resulta
interesante durante su vigencia, ya que no sélo se logra recuperar la inversion sino
ademas se obtiene un rendimiento mucho mayor que el monto invertido inicialmente.

Esto hace pesar que el periodo de recuperacion no fue muy favorecedor al inicio.

Es importante destacar otro aspecto administrativo que no tiene que ver con los
nameros que es lograr la lealtad de los clientes, utilizando algunas herramientas y
métodos disefiados exprofeso para medir este punto, pero es necesario que la
organizacién, en base a los resultados, se oriente hacia el cliente; para obtener esa

mencionada lealtad deben existir otros factores previos como son la satisfaccion del
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cliente, el trato personalizado y el ser empatico, es decir, ponerse en el lugar del cliente
para bajo su Optica, mejorar la atencion. Como lo mencionan Feria, Herrera &
Rodriguez (2013), ésto se obtiene mediante la interaccion con el cliente sobre un
clima de confianza y seguridad, con la eliminacion de cualquier problematica de
funcionamiento, resistencia, durabilidad u otro atributo apreciado por los clientes, lo
cual asegura la calidad del servicio, por lo que cualquier sistema debe ser creado para
bienestar del cliente y no adaptar las practicas realizadas al sistema.

Resulta muy importante asegurar ese bienestar del cliente y quien es el mas cercano
para ofrecerlo es el empleado que tiene el contacto con él; si los franquiciantes lo
permiten y no esta incluido en los manuales, se sugiere aceptar la propuesta de Lam
Lam et Al. (2013: 1634):

“Primera: Los directivos y gerentes deben mantener una comunicacion mas
estrecha con los empleados y permitirles exponer sus puntos de vista sobre una
determinada situacion. Segunda: A los empleados se les pueden pedir ideas de
mejora para que se sientan mas comprometidos con su trabajo y desarrollen un
sentido de pertenencia. Para lograr esto se les pediria que cada mes propusieran
una forma de mejorar su area de trabajo. Las propuestas serian analizadas en
conjunto con los mandos superiores, destacando los puntos positivos y negativos
gue podria tener dicha propuesta. En caso de ser viables se aplicarian las ideas
de mejora. Tercera: La empresa debe realizar promociones basadas en
parametros a evaluar como: experiencia, actitud, habilidades, conocimientos,

resultados”.

Por otra parte, es importante resaltar que de los cuatro factores criticos de éxito que
hace mencion Guerrero et al (2013) tres involucran al equipo de trabajo, los cuales
son: equipo de trabajo competente, valores (honestidad, lealtad, respeto y

responsabilidad), dedicacion plena del franquiciatario e innovacion constante.
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CAPITULO 6: PROGRAMA NACIONAL DE FRANQUICIAS

La creatividad e ingenio del mexicano también se ve plasmada en el mundo de las
franquicias, ya que las franquicias originadas en México ya han rebasado nuestras
fronteras y ya se exportan franquicias a diversos paises (Barber, 2013). El crecimiento
de las franquicias en México se mantiene al alza, tato en marcas como unidades
(Solis, 2013).

Por el gran éxito que han tenido las franquicias en nuestro pais por el modelo que
emplean, se cre6 el Programa Nacional de Franquicias (PNF, 2010) el cual fue un
programa que implemento el gobierno federal a través de la Secretaria de Economia,
donde ponia al alcance de los mexicanos la alternativa de sumarse a una franquicia,
logrando con el tiempo mayores posibilidades de crecimiento y generacion de empleos

formales y permanentes (Maro6n, 2011).

Si bien es cierto el Programa Nacional de Franquicias no tuvo el éxito deseado, es
importante conocer sus antecedentes, los cuales tenian algunas ventajas, pero ya en
la operacion los frutos no fueron los esperados, pero como experiencia fue algo

enriquecedor para los operadores.

La forma de fondear a los interesados era por medio de un crédito con tasas
preferenciales, sin las garantias que requiere la banca, otorgandole ayuda a las
personas que desearan adquirir una de las franquicias mexicanas que estaban

dispuestas a que fueran una unidad bajo este formato.

Los negocios que demostraran ser de un gran prestigio por su rentabilidad recibirian
apoyos por medio de consultoria para que su formula de éxito pudiera transferirse a
los interesados de una manera clara y sencilla para que ellos a su vez lo pudieran

llevar a la practica, al ser un modelo de negocio probado (PNF, 2010).
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Por lo anterior expuesto Ibarra (2013), menciona que para los que desean iniciar una
franquicia con un negocio que ya esta funcionando y es exitoso, es importante realizar

un proceso que valide y a su vez sirva de consultoria para lo siguiente:

e El ser replicable, es decir, que pueda funcionar bajo las mismas condiciones
bajo la direccion de otra persona en otra latitud.

¢ Documentar el negocio, tanto en los aspectos para aprender el proceso que se
lleva a cabo como la documentacion legal.

e Se halogrado una estrategia comercial y financiera que ha dado resultado.

e Se tiene perfectamente identificado a los proveedores, sus condiciones de
compra y especificaciones de los insumos a adquirir.

e Mecanismos para crear una base de datos de clientes.

e Con el paso del tiempo la marca ha adquirido un prestigio.

e El sistema de ventas, la forma y plazos de pago, el procedimiento para la
atencion al cliente, productos y servicios a ofrecer ya estan probados y son los

mAas convenientes, entre otros.

Las personas que se interesaran en la adquisicion de una franquicia del Fondo PyME
por medio de Programa Nacional de Franquicias, deberian tener las siguientes

caracteristicas (Celaya, 2013):

e Tener la necesidad y deseo de contar con su propio negocio.

e Estar en constante contacto con la empresa franquiciante para orientacion y
compartir los resultados y en su caso alguna problematica.

e Estar abiertos a la capacitacion y llevar a cabo las técnicas aprendidas.

e Contar con los recursos necesarios para la adquisicion y operacion de la

franquicia

Juan José Aguilar-Lugo Marino Pagina 117



Shtrodueciin a las franguicias: Wi do 150 publisasiones consuliadas

Para las personas que estén interesadas en que su negocio pueda convertirse en
franquicia perteneciente al Programa Nacional de Franquicias y puedan los
interesados adquirirlo por el Fondo PyME se requiere:

e Qué el negocio tenga por lo menos dos afos funcionando.

e Tener por lo menos dos establecimientos funcionando con resultados positivos

e Estén dispuestos a documentar su proceso y su formula de éxito para poderla
transmitir a terceros.

e Estar de acuerdo en multiplicar su idea de negocio, pero que sea operados por

terceros.

Respecto al inicio de este programa éste ocurre en el afio de 2007, después de
muchos intentos fallidos, esfuerzos aislados, se pudieron concretar los lineamientos
para la operacion del Programa Nacional de Franquicias (PNF), aunque quiza falto
tener un poco mas de rigor para la seleccion de qué empresas tenian los elementos
necesarios para ser franquiciables y cuales habria de fortalecer para que en un futuro

cercano pudieran operar bajo este esquema.

Para el afio 2011 la tendencia continla siendo positiva y con un crecimiento sin
precedentes como lo muestra Feher (2012) donde menciona que México paso del
sexto al quinto lugar en el mundo en cuanto al nimero de franquicias establecidas?,
existiendo un incremento del 60% en cuatro afos. Las siguientes cifras fueron un

detonante del Programa Nacional de Franquicias:

Tabla 5.- Crecimiento a partir del Programa Nacional de Franquicias

o Crecimiento a
Descripcion 2002 2007 (PNF) 2011 _
partir del PNF
Marcas 550 750 +1,200 60%

En dicho ranking es importante mencionar que no se incluye a China, uno de los paises con cifras mas
importantes en cuanto a marcas, ya que maneja otras formas de medicion.
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Puntos de 25,000 55,000 70,000 27%
venta
Empleos 400,000 550,000 800,000 45%

Fuente: FEHER, F. (2013). El Futuro de las Franquicias con el Nuevo Gobierno. Revista PYME:
Administrate Hoy. Namero. 226. Febrero de 2013. (p. 56). México.

Otros dos aspectos que cambiaron en estos cuatro afios son el comportamiento del
sector y el origen de las franquicias, que quizé ocurrieron gracias al PNF. En el primer
punto en 2007 el sector de mas actividad era el de Servicios con el 24% y en segundo
lugar era el sector de Alimentos con el 23%, en el 2011 el primer lugar lo ocupan
Alimentos y Bebidas con el 31% (Villalobos, 2012). Con lo que respecta al origen de
las franquicias en el 2007 el 64.31% eran mexicanas, cuatro afios después se
incrementaron al 85.65% (Feher, 2012, Op. Cit.).

Existen dos elementos para la generacion de empleos de calidad y son con personal
capacitado y dignamente remunerado (Alcanzar, 2010: 2), ambos aspectos los tienen
contemplados en sus procedimientos la mayoria de las franquicias, también con el
paso de los afios se ha visto que las franquicias ofrecen un menor riesgo, por lo que
dan mayor nimero de elementos para que sean empresas de éxito las micro,
pequefas y medianas empresas que operan bajo este modelo. A principios del 2010,

el gobierno federal apoy6 a mas de 450 nuevas franquicias.

Analizando los resultados del PNF en aquella época, las franquicias, en un principio,
funcionaron como negocios estables, formales y generadores de empleos, por lo que
se les apoyo para que en un futuro fueran parte de los planes y programas no solo de
la Federacion, sino también de los estados, algunos municipios y otras secretarias

como la del trabajo, turismo e incluso gobernacion (Alcanzar, 2010).
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El gobierno ha percibido las bondades que ofrecen las franquicias como un generador
seguro y confiable de recursos que mejore las condiciones economicas de los
emprendedores ya que el gobierno federal no s6lo apoya a los desempleados con
préstamos para desarrollar su negocio bajo la modalidad de las franquicias, sino
también a la persona que tiene un negocio y considera que puede convertirse en

franquicia, como se puede percibir en la siguiente gréfica:

Figura 4.- Diagrama del Programa Nacional de Franquicias

Programa Nacional de Franquicias

Tengo un negocio exitoso y quiero convertirlo en franquicia

Anilisisy evaluaciénde las
| e | I o A' solicitudes
Negocio /7 4
exitoso 1

A Y
il Funcionario SYPME |
> D2 ‘ Designado H

------ r--_--l
m :
l

IEHI:LDES e Comitggg;mﬁvo

Secretario Técnico del Comité
Operativo del Programa DGPE

i Recibe Solicitud analizad: FUNDES
Ne?“m Inicio de tramite de oc citud analizada
exitoso ministracién de recurso

FUNDES® < (G20
Vv $ Envia notificacién ; beneficiario > /
s FONDO |

Fin del proceso

Fuente: PNF. (2010). Definicién del Programa Nacional de Franquicias de la Secretaria de Economia.
Recuperado en internet el 28 de julio de 2010 en la liga:

http://www.franquicia.org.mx/index.php?option=com _content&view=article&id=5&Itemid=7. México.

En el cambio de gobierno entre Felipe Calderon y Enrique Pefia Nieto el gobierno
entrante se dio a la tarea de analizar el Programa Nacional de Franquicias para en su

caso modificarlo para la mejora de emprendedores y empresarios (Feher, 2013).
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Después de algunos afios de funcionamiento del Programa Nacional de Franquicias,
Daher (2013) y Vergara (2013) hace algunas reflexiones sobre su desempefio: La idea
central es muy distinta a la realidad, existe un desequilibrio imposible de ignorar. Por
parte de los emprendedores muchos se han acercado, desafortunadamente muchas de
las marcas que ofrecen sus franquicias no reunen las condiciones para serlo, por lo que
funcionar como franquicias no otorgan las garantias de éxito, esto pone en un problema

al programa.

El concepto que intenté poner a funcionar la Secretaria de Economia era bueno, pero
algunas empresas que se acercaron no tenian las condiciones para ser replicadas y esto
genero varios problemas. Finalmente, después de cinco afios de operacion y otorgando
créditos para la creacion de empresas bajo esta figura, deja de operar el Programa de
Franquicias con la creacién del Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) y
otorgando nuevas reglas de operacion para poder acceder al Fondo PYME (Valverde,
2013). Pero se quedd con la experiencia de que para darle estructura como franquicia a
algunos negocios no Unicamente deben de ser exitosos, hay que crear toda una
estructura y soporte para apoyar a los interesados y tener un acercamiento muy estrecho

durante sus primeras operaciones hasta que se domine el concepto y la operacion.

Una forma de conocer el éxito de las franquicias independientemente del nimero de
unidades que se abren es la larga duracion de las mismas, es decir, que con el paso del

tiempo sigan operando.

Es importante reflexionar sobre algo que escribe Hermida (1993:110). “El perfil del
franquiciado es una parte vital del proyecto, debe estar bien claro qué tipo de persona
se necesita como socio de cada negocio, este es uno de los mayores elementos de
fracaso, junto con la ansiedad de los franquiciantes que quieren abrir cien, mil, dos mil
franquicias, sin tener en cuenta que cada negocio que se abre requiere un tiempo
necesario para el entrenamiento de la gente, el marketing pre y post apertura y una

puesta a punto en términos de servicios a los clientes”.
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Algo de suma importancia, para antes de operar, incluso para cuando se esta por
concretar el trato, es el haber creado un manual sobre el perfil que debe tener un
franquiciado, asi como no todos nacemos para ser empresarios, no todos nacemos para
ser franquiciatarios, por lo que es importante hasta donde se involucra el interesado con
el negocio. Si esté dispuesto a sacrificar, familia, vacaciones, fines de semana por el
negocio. Conocer que se puede dar el caso de temporadas de baja demanda y no por
ello va a abandonar el negocio, que existen actividades que no puede delegar y él las
tiene que realizar. También otros elementos como: ser organizado (tanto en la operacion

del negocio como con los recursos), empatico, asertivo y con inteligencia emocional.

Para conocer su potencial, incluso se pueden realizar simulaciones lo mas apegadas
posible a la realidad, para ver su desempefio. Para ésta y otras cosas es importante
contar con una planta piloto que no sélo sirva de capacitacion, ya que en la planta piloto
se afinan los productos y en esta planta, si son viables, se replican las condiciones para
luego darse a conocer a los franquiciatarios que operan en cada una de las unidades de
negocio (Alba, 2006).

Con la planta piloto se desea lograr:

e Al tener las condiciones lo mas semejante a la realidad puede tener doble
propoésito: capacitacion en condiciones casi reales, desarrollo y afinado de
productos y en ese espacio probarlos.

e Desarrollar los productos y repetir las pruebas hasta poderlos transferir en las

condiciones obtenidas
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CAPITULO 7: TENDENCIAS

John Naisbitt, autor del legendario Best Seller “Megatendencias”, citado por Mauro &
Saporosi (1993), dijo: La mecénica de comercializacion que tienen las franquicias ha
sido la metodologia de distribucion y comercio mas exitosa en la historia de los
negocios... la franquicia se quedara con mas de la mitad de las ventas minoristas

hacia fin de la presente década.

e Enlaactualidad, mas de veinte afios después de la prediccion de John Naisibitt,
de las empresas que funcionan bajo el esquema de las franquicias el 95%
alcanzan hasta los cinco afios de vida (Calderén & Ayup, 2008; Celaya, 2013).
En este mismo tenor Pérez (2013: 45) hace un comparativo de lo anteriormente
expuesto: De acuerdo con la Secretaria de Economia (SE) citado por Ponce
(2011): “una empresa que inicia de forma independiente tiene 23% de
probabilidades de éxito, y en caso de que obtenga el apoyo de una incubadora
es del 83%. Pero si es bajo el esquema de una franquicia, las posibilidades de
exito por contar con un negocio solido son entre 90 y 95%”. También se obtiene
mayor crecimiento las pymes que se constituyen como franquicias que las que

lo realizan de forma convencional (Solis & Gonzélez, 2019)

También Col6n (2013b: 63) menciona lo siguiente: “La opcion de expansion a traves
de éstos negocios (las franquicias) ha tomado tal fuerza que, incluso, en momentos
de crisis, se han mantenido como una alternativa viable, con altas posibilidades de
éxito, por las ventajas que representan”. Resulta importante destacar lo planteado, ya
gue si uno nota que existen negocios bajo el esquema de las franquicias que tienen
mas de veinte afios, se puede asegurar que han salido avante de las diversas crisis

que ha experimentado nuestro pais, por lo que su sobrevivencia puede ser mayor, ya
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qgue los consumidores prefieren comprar sus bienes o servicios en establecimientos

gue cuentan con una marca y productos reconocidos (Fernandez, 1998).

En nuestro pais las franquicias tienen mas de veinticinco afios operando y de ellas
sélo el 6.6% han desaparecido por problemas ajenos a la marca, por lo que uno de
los eventos mas comunes que se presentan para que exista el fin de una franquicia
“es la poca o nula comunicacion que existe entre el franquiciatario y el franquiciador”
(Mendoza, 2009).

También en el otrora Programa Nacional de Franquicias el cual en su momento
dependia de la Secretaria de Economia, su coordinador operativo? hace mencion de
los pocos problemas que llega a tener esta forma de operar, ya que alrededor de dos
por ciento presenta problemas que tienen que ver con elementos externos a lo que es
propiamente el negocio, un ejemplo de esto son franquicias en la zona norte las cuales
cerraron por tener problemas de inseguridad, otros casos en este mismo tenor fueron
por problemas de salud o fallecimiento del franquiciatario. También existen factores
que se presentan en el entorno que se acordd que operara el negocio, como el caso
de un centro comercial que al construirse un puente elevado genero que bajara la
afluencia de personas por lo complicado del acceso y las franquicias dejaron de ser
viables (Chavez, 2011). Posteriormente, la Secretaria de Economia en el sexenio
2012-2018, pretendid que el Programa de Financiamiento para la Adquisicién de
Franquicias dependiera del Instituto Nacional del Emprendedor (Colén, 2013a),
aungue ésta accion con el tiempo se complicé su cristalizacion; aunque este modelo
negocios ha sido exitoso y ya existen empresas mexicanas que otorgan franquicias
en diversos paises, es necesario fortalecer negocios de éxito para poder ofrecerlos
bajo este modelo y fomentar la creacion de nuevas empresas, ya que de la Poblacion
Econdmicamente Activa (PEA), el 1.9% de esta fuerza laboral se emplea en las

franquicias (Feher, 2012).

2Mauricio Leon Hidalgo
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En este mismo tenor, pero en el ambito mundial, Barrow (1996) retoma un estudio de
la British Franchise Association sobre el indice de fracasos de las franquicias, donde
se nota que es mucho mas bajo que el del sector de pequefias empresas, como se
aprecia en la tabla 6, ya que son cifras marginales, en las franquicias que funcionan
de manera individual el promedio es de 4.1%, un punto y medio menor que en nuestro

pais:

Tabla 6.- Porcentaje de cadenas de franquicias y adquirientes de franquicias que dejaron de

operar.

Fracasos de negocios | Retiros voluntarios

1988-89 1989-90 1988-89 | 1989-90

Cadena de franquicias 0.2% 1.1% 1.0% 0.8%
Franquicias individuales 3.6% 4.6% 4.4% 3.9%
TOTAL 3.8% 5.7% 5.4% 4.7%

Fuente: BARROW, C. (1996). La Esencia de la Administracion de las Pequefias Empresas. México:
Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana, S. A. (pp. 109-110, 120-121).

Las franquicias muestran crecimiento del 9 y 13% durante los afios 2011 y 2012
respectivamente. Lo cual se sale del esquema de los pronésticos dadas las
condiciones econdmicas, tanto nacionales como internacionales, ya que existen
indicadores que afirman que de cada peso que gastan los mexicanos en bienes y
servicios, 15 centavos van destinados a las franquicias (Solis, 2013 & AMF, 2016).

May, Aguilera & Loy (2011) hace un estudio comparativo sobre como esta México en
el rubro de franquicias comparado con las principales economias de américa latina,
aungue existen algunas discrepancias y faltan datos, como es el caso de Argentina,
donde los autores no lograron obtener cifras sobre el nUumero de empleos que generan
las franquicias, lo importante del caso es ver como México es el lider en generacion

de empleo por medio de las franquicias, y lo relevante es que lo logra con menos
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establecimientos, es decir, México ocupa el segundo lugar en numero de
establecimientos seguido de Brasil, contando con 44.19% menos que Brasil, pero
respecto a los empleos generados los supera con el 55.93%, esto se puede apreciar

en la tabla 7:

Tabla 7.- Las franquicias en los principales paises de América Latina

_ México | Venezuela | Brasil | Argentina| Chile
No. De Franquicias 527 187 894 370 50
No. De Establecimientos 25,970 1,553 | 46,534 12,000 490
Empleos generados 430,748 5,800 | 240,943 ND | 10,500

Fuente: May, Aguilera & Loy. (2011). Aportaciones e Importancia de las Franquicias en la Economia
Mexicana, ¢Realidad o Fantasia? Global Conference on Business and Finance Proceeding, 6 (2).
(p. 1470). Estados Unidos.

Los autores (May, Aguilera & Loy, 2011) hacen mencion que ademas de lograr en
México ofrecer mas empleos con menos establecimientos, esto también se ve
reflejado en el PIB, ya que segun datos que se obtuvieron en el 2005, en el rubro de
franquicias Brasil aportaba el 2% y México casi el 5%.

Contrastando el crecimiento de las franquicias en ocho afios notamos que Solis (2013)
cita las estadisticas de Feher & Feher, que dicen que: las franquicias en la republica
mexicana han sido fuente de creacion de empleos con mas de 700 mil, con mil 300
marcas distintas, de forma global equivalen al 6% del PIB (Producto Interno Bruto. Por
lo que se percibe un crecimiento sostenido al comparar los datos de las dos

investigaciones.

Existen otros datos casi similares a los anteriormente expuestos que obtuvieron
Franquicias en México (2013) y Nifio de Haro (2015b), que son cifras interesantes

donde generan una radiografia de como es el comportamiento en este sector:
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e El 44% de las Franquicias en México tienen su establecimiento principal en el
Distrito Federal y la zona conurbada;

e EI 25% de las Franquicias en México consisten en Servicios;

e Tan solo el 5% de las Franquicias en México se ubican en el sector de
Espectaculos;

e EI 9% de las Franquicias en México prestan servicios de cuidado y belleza
personal;

e EIl 14% de las Franquicias en México se dedican a la Educacion;

e Se tiene estimado que mas de 1,200 Franquicias se encontraban operando en
México, y para 2015 existio un incremento de 100 més llegando a 1,300 marcas
de franquicia en el pais (Nifio de Haro, 2015b)

e La Asociacion Mexicana de Franquicias ha otorgado 600 certificaciones
aproximadamente;

e Las Franquicias en México han generado mas de 650,000 empleos hasta el
2013y se incrementd en 2014 a 30 mil mas (Nifio de Haro, 2015b).

e El 34% de las Franquicias en México son extranjeras, el resto 66%, son
nacionales, aunque Esquivel (2013) proporciona un valor mayor: que el 86%
de las franquicias que operan en nuestro pais son mexicanas.

e Las Franquicias en México cuentan con mas de 6,000 puntos de venta, y para
2015 ya se cuenta con 8,000 (Nifio de Haro, 2015b).

e Se estimaque en el 2020 el 90% de las empresas en México seran Franquicias;

e EI 35% de las Franquicias Mexicanas han sobresalido en el extranjero;

e Al 2007 las 10 industrias de Franquicias mas importantes son: Comidas
Rapidas, Ventas al por menor, Servicios, Automoviles, Restaurantes, Servicios
de Mantenimiento, Construccién y Edificacion, Venta de Comida al por menor,
Servicios para Negocios y Hoteleria;

e Franquicias Mexicanas ubicadas en Estados Unidos: Helados Holanda, Julio,
Opticas Devlyn, Sushi Itto, EI Fogoncito, Domit, La Baguette, Carlos & Charlies,

Helados Bing, Hawaiian Paradise, Tortas Locas Hipocampo, El Tizoncito, Kilo
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Donas, Alarmas Reser, Nancy Florerias, Taco Inn, Electrénica Steren y

Tintorerias Max.

Las Microfranquicias

Refiriéndose al costo para adquirir las franquicias en nuestro pais Pérez (2013)
menciona que el 60% de ellas se consideran de baja inversion, ya que no superan los
500 mil pesos. Con el tiempo las franquicias de baja inversion pueden irse
incrementando, ya que la figura de Microfranquicias son mas accesibles para su
inversién cuyos montos no rebasan en muchos de los casos los 50 mil pesos (Nifio de
Haro, 2015b). Ante la crisis y la falta de liquidez, las franquicias de baja inversion se
convierten en algo atractivo ya que aparte de ser un modelo probado que ofrece
seguridad a la inversion, esta canalizado a giros, en su mayoria a ventas al detalle,

asi como compras de impulso.

La evolucién de las franquicias ha ido cambiando con el tiempo, en sus inicios eran
locales convencionales, en la actualidad también existen otros formatos como los son
kioscos, islas, corners y carretas. Existiendo una amplia gama de productos como
alimentos de preparacion sencilla o previamente elaborados, consumibles de

coémputo, accesorios de celulares, suplementos alimenticios, entre otros.

El Programa Nacional de Financiamiento al Microempresario (PRONAFIM) busco que
el Gobierno Federal impulsara, en su momento, estrategias orientadas a lograr que la
poblacién de bajos ingresos, que tradicionalmente ha enfrentado dificultades para
tener acceso a los servicios financieros, tuviera acceso a ellos para llevar a cabo
proyectos productivos y emprendimientos en el medio urbano y rural (DOF, 2013).
Esto pudo ser un detonante de las microfranquicias, ya que al ser negocios probados
y de baja inversién existe mayor viabilidad para que se les otorguen créditos a muchos
mexicanos. Para la operacién de este programa y garantizar los recursos, el Instituto
Nacional del Emprendedor cred el Fideicomiso Mexicano Emprende a través de
Nacional Financiera (NAFIN) y la Banca Comercial (Entrepreneur, 2013).
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También la Secretaria de Economia (2012) crea el Programa de Financiamiento para
la Adquisicion de Franquicias, que es un proyecto para apoyar a emprendedores que
estén interesados en tener una franquicia. El apoyo consiste en obtener
financiamiento en condiciones preferenciales por un monto hasta de 2 millones,
obtenidos de la banca comercial. El problema que se tuvo es que so6lo apoyaban con
el 50% y se requeria un aval solidario.

Algo que ha tomado auge en la actualidad y que las franquicias no estan exentas es
la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) que es un tema algo complejo que ha
provocado un gran interés y por ello es importante conocer sus caracteristicas y
alcances, ya que es un concepto que incorpora la accion social de la empresa, la
sustentabilidad, el medio ambiente, las relaciones internas con los empleados,
competidores y clientes; asi como la vinculacion con los grupos menos favorecidos y

la equidad de género (Gaytan & Flores, 2018).

Podemos concluir que el historial de las franquicias nos ha demostrado que puedes
llegar a tener un gran negocio sin ser un experto en el tema, ya que parte de la
franquicia por lo regular incluye la capacitacion, pero no por ello todo resulta ser un
éxito, ya que cuando las cosas funcionan bien esta formula de ganar-ganar ofrece
beneficio para ambos, pero si las cosas se complican, la interaccidn ya no resulta tan
tersa. Por todo esto es que al adquirir una franquicia hay que hacerlo deseando que
todo salga bien, pero sin descartar que por diversas circunstancias las cosas se
compliquen... el franquiciante va a desear perder el minimo y su contraparte hacerle
frente a la mayoria de las pérdidas, por lo que a manera de check list, Internmanagers
(2001), ha creado una serie de preguntas que ellos sugieren analizar antes de adquirir
una franquicia que son las siguientes:

e ¢;Un abogado de tu entera confianza ya analizé el contrato y lo considera

viable?

e ¢ Te explicd en que consiste cada punto?
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e ¢Después de esa explicacibn ambos quedaron de acuerdo en todos los
puntos?

e ¢ El duefio de la franquicia te solicita que ejerzas alguna accion que en tu
territorio se considera ilegal?

e ¢ Esta perfectamente estipulado el territorio donde vas a poder incursionar con
la franquicia adquirida?

e (Esta totalmente claras las acciones que desencadenarian que terminara el
contrato de franquicia, las cuales son muy evidentes, asi como el costo exacto
de lo que esto representa?

e ¢ Cuantos afos tiene operando la franquicia como tal?

e ¢Te han mostrado gréaficos y evidencias certificadas de la rentabilidad de la
franquicia?

e ¢Te has tomado tiempo de consultar la propuesta con otras personas que
tienen una franquicia con ellos?

e (El duefio de la franquicia te asistirA con: un programa de entrenamiento
administrativo, un programa de entrenamiento de empleados, un programa de
publicidad y relaciones publicas, en su caso con capital o el ofrecimiento de
algun crédito?

e ¢En dado caso que se requiera: te daran apoyo para encontrar el lugar idéneo
donde opere la franquicia?

e (El franquiciante tiene experiencia administrativa?

e ¢;Conoces exactamente qué puede hacer el franquiciante que tu no puedas
hacer por si mismo?

e ¢ Tienes el conocimiento de cuanto dinero se va a requerir para los inicios de la

franquicia y hasta que se obtengan utilidades?

Con estos puntos de reflexién te deseo que tomes la mejor decision respecto a tu

préxima vida empresarial.
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