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Resumen

El crecimiento sostenido del mercado de franquicias en paises desarrollados,
impulsa su afianzamiento en mercados emergentes. En Colombia se han establecido
mas de 500 marcas de este formato empresarial y, sin embargo, la documentacion
estadistica o académica que describa la adaptacién de este tipo de empresas en el pais
y sus procesos de internacionalizacion son escasos. Como una contribucion al acervo
académico y a la comprension de este fendmeno, el presente articulo es un estudio de
tres casos exploratorios que tiene como objetivo identificar los riesgos de adaptacion de
franquicias dedicadas a la prestacion servicios de formacion extracurricular para nifios
en Colombia. Las entrevistas fueron realizadas a los lideres responsables del proceso
de expansion de la franquicia en Colombia. Los riesgos de adaptacion identificados se
agruparon en desarrollo comercial y animacion de la red, los cuales evidencian, perfiles
inadecuados en la seleccion de franquiciados, afectacion de la marca, poco estudio de
la competencia y problemas de comunicacion y seguimiento.
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Adapting the franchise model: risks and
management accounting tools to mitigate
them

Abstract

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

Key words: Risk in adapting franchises; management accounting; internationalization
of franchises; after school services.

1. Introduccion el afianzamiento de este formato
empresarial en mercados emergentes.

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

El crecimiento sostenido del
mercado de franquicias en paises
desarrollados, posicionando marcas
fuertes alrededor del mundo, impulsa

En Latinoamérica, la creacion de
franquicias es un proceso en auge,
en principio porque es un territorio no
saturado (Lanchimba & Medina, 2018)
lo que despierta el interés de franquicias
extranjeras deseosas de posicionar
sus marcas en nuevos mercados, y, de
otra parte, por la positiva contribuciéon
de las franquicias al desarrollo de los
paises ya que al exportar modos de
operacion, coordinacion y direccion para
los negocios se impulsa al desarrollo y la
creacion de oportunidades en aquellos
sectores donde se desenvuelve la
franquicia (Michael, 2014)

En lo que se refiere a la
exportacion del negocio, la literatura
académica que ha estudiado los
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procesos de internacionalizaciéon de
franquicias generalmente se enfoca en la
perspectiva del franquiciador (Rosado et
al. 2018) sefalando la importancia para
este de desarrollar capacidades que
permitan monitorear a los franquiciados
extranjeros y controlar comportamientos
oportunistas 'y asi aumentar la
probabilidad de éxito de las franquicias
(Shane, 1996) o, como poseer
actitudes positivas, tolerancia al riesgo,
orientacion internacional y mentalidad
abierta son cualidades relevantes que
el franquiciador debe autoevaluar en
su proceso a la internacionalizacion
(Eroglu, 1992).

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

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

En Colombia la informacion sobre
el desarrollo de franquicias es escasa.
La (Camara Colombiana de Franquicias,
2018), estima que, en el pais se han
establecido a 2018 mas de 500 marcas
que operan con un numero aproximado
de 12.000 negocios. Sin embargo, no

existe un marco normativo especifico
para este modelo empresarial, ademas
de poca documentaciéon estadistica o
académica que describa con certeza
la caracterizacion de esta dinamica de
negocio en el pais, tanto para marcas
locales, como para marcas extranjeras,
sus procesos de expansion y adaptacion.

En este sentido, el estudio propone
el analisis de variables que pueden
afectar el éxito de la franquicia en
Colombia, estableciendo los riesgos de
adaptacion potenciales para la marca
y de esta manera contribuir al acervo
académico y a la comprension del
fendmeno del desarrollo de franquicias en
el pais. Aun cuando el estudio se centra
en empresas que prestan servicios de
formacién extracurricular para nifios; los
hallazgos del trabajo, podrian utilizarse
y validarse en diferentes conceptos de
franquicia. Otro elemento que incorpora
este documento, es la propuesta de un
modelo conceptual de aplicacion de
herramientas de contabilidad de gestion
que ayude a mitigar los riesgos de
adaptacion identificados.

Los riesgos de adaptacion
asociados a la franquicia, bien
pueden hacer uso de las estrategias y
herramientas que utiliza la contabilidad
de gestion tanto para la administracion de
los resultados y los recursos de la red de
empresas franquiciadas, asi como para
establecer una fuente de informacion
confiable para la toma de decisiones
estratégicas y tacticas que maximicen los
beneficios de las empresas involucradas,
debido a que la Contabilidad de Gestion,
es entendida como aquella rama de
la contabilidad encargada de medir y
analizar la informacién para controlar y
racionalizar los recursos, que facilita la
planeacion, los procesos de toma de
decisiones y el logro de los propodsitos
econémicos esperados, involucrando
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datos financieros y no financieros (Osorio
et al. 2015); evoluciona y se adapta
conforme se transforman las dinamicas
empresariales en consonancia con
circunstancias propias del negocio y
de los contextos econdmicos, sociales
y culturales (Salgado, 2014), el
estudio sostiene que una adecuada
implementacion de herramientas que
integran los procesos de la contabilidad
de gestion minimizarian los riesgos
identificados en los modelos de
franquicia base de estudio.

Sobre la implementacion de
herramientas y de los conceptos de
contabilidad de gestion en los modelos
de franquicia y sus posibles resultados,
no fueron encontrados para el caso
colombiano.

En el escenario internacional,
se encontr6 que en Espafia Ila
(Asociacion Espafola de Contabilidad
y  Administracion de  Empresas
-AECA, 2008) a través del documento
Nro. 35 de 2008 denominado La
Contabilidad de Gestion en las
Empresas Franquiciadoras, presenta
una caracterizacion de las empresas de
franquicia en ese pais, y se establece
la incorporacién de elementos de
contabilidad de gestion, que aportan
a su adecuado funcionamiento. Ese
documento sefala que un adecuado
ejercicio de planeacidon estratégica
puede minimizar las divergencias que
se presentan entre franquiciador vy
franquiciado. Dentro de las etapas de
planeacion estratégica, sefialadas en el
documento, la contabilidad de gestion
esta presente en la fase relacionada con
el disefio de un sistema de informacién
soportado en los presupuestos y en la
contabilidad de costos, y posteriormente
en la fase reservada al disefio de un
sistema de evaluacion, seguimiento y
control se establece la implementacion

de un cuadro de mando integral y de
indicadores de gestion.

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

Por su parte (Ramirez et al.
2013) comprendiendo el impacto que
genera sobre una red de franquicias,
los comportamientos oportunistas de
cualquiera de sus miembros, estudiaron
en 240 empresas franquiciadoras
de Espafa, como el disefio y uso de
sistemas de contabilidad de gestion,
ayudan al control de las franquicias,
encontrando ademas que apoyandose
en la informacion derivada de los
sistemas de contabilidad de gestion se
favorecian los procesos de aprendizaje
y el relacionamiento entre franquiciados
y franquiciadores.

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

A partir de lo expuesto, el presente
articulo es un estudio exploratorio,
que identifica los riesgos asociados
a la adaptacion de franquicias
internacionales dedicadas a la prestacion
servicios de formacién extracurricular
para nifios en Colombia. El ejercicio
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exploratorio establece, en una primera
parte, la definicion de variables que
caracterizan el modelo de negocio de
la marca y la etapa de desarrollo en la
que se encuentra, y una segunda, el
planteamiento de un modelo conceptual
de aplicacion de contabilidad de
gestién que ayude a mitigar los riesgos
identificados y permitir una adaptacion
exitosa. El proceso se llevd a cabo a
partir de archivos, fuentes secundarias
y entrevistas a profundidad realizadas a
los lideres responsables del proceso de
expansion de la franquicia en Colombia.

El presente documento esta
organizado en cuatro secciones, incluida
esta introduccion, una segunda seccion
que contiene la caracterizacion de cada
marca a partir de la descripcion de las
variables estudiadas y la identificacion
de los riesgos asociados a estos
modelos de franquicia, la tercera
seccion expone la propuesta conceptual
para la aplicacion de herramientas de
contabilidad de gestién, y, por ultimo, las
conclusiones del articulo.

2. Adaptacion de las franqui-
cias de servicios

El desarrollo de la investigacion
se centra en los riesgos de adaptacion
de empresas de franquicia que prestan
servicios de formacion extracurricular
para nifiocs. En Colombia, es cada
vez mayor la oferta de servicios de
formacion extracurricular para nifos
como complemento a la formacién
académica que reciben en los colegios.
Una buena parte de la oferta la canalizan
los colegios que ponen a disposicion
de los padres un amplio portafolio
de actividades culturales, artisticas y
deportivas que los nifios pueden hacer

después de terminada la jornada escolar
a razon de una tarifa mensual adicional
a la colegiatura. Esta es una alternativa
muy interesante para los padres debido
a que la actividad se realiza en las
instalaciones del centro educativo
evitando desplazamientos y bajo el
esquema de seguridad y ambiente
controlado que los padres conocen.

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

La mayoria de estas franquicias,
establecen métodos ingeniosos,
creativos, disefiados pedagogicamente,
buscando wuna propuesta de valor
mas atractiva para padres e hijos; la
presencia de estos establecimientos en
Colombia se ha detectado a partir de la
informacién del directorio especializados
de franquicias de la (Feria Internacional
de Negocios y Franquicias, 2019), que
en el pais hay alrededor de 5 marcas,
todas extranjeras que han desplegado su
modelo de franquicia especialmente en
las principales ciudades del pais, como
son Bogota DC, Medellin, Barranquilla y
Cali.

Teniendo en cuenta que los
procesos de internacionalizacion de una
franquicia dependen de ciertos factores
relacionados con variables macro y
micro econdmicas, factores culturales
y de contexto politico y legal (Rosado
et al. 2018) y; asi mismo la practica de
la contabilidad de gestién no posee un
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de desarrollo en el que se encuentre y
del nivel de control que se requiere (Oriol
et al. 2014), fue indispensable para el
desarrollo del estudio, un reconocimiento
previo de las caracteristicas de operacion
de las empresas y conforme a la
configuracion de su modelo de gestion,
identificar los riesgos que supone la
adaptacion de la marca y asi proponer
un modelo conceptual de contabilidad
de gestidn que satisfaga su propdsito de
afianzamiento.

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

Cuadro 1
Caracteristicas generales de las marcas
CARACTERISTICAS / 1 2 3
MARCAS

Origen de la marca Extranjera Extranjera Extranjera
Nro. Establecimientos en
Colombia 6 0 5
Apertura mercado 2015 2012 2015
colombiano
Concentracion Idiomas / matematicas Idiomas Ciencias

1. Academias de
formacién que operen
dentro de colegios.

2. Franquicia personal

Modelos de operacion

1. Centros de

1. Franquicia movil
2. Centros de formacion

formacion. .
. 3. Eventos masivos -
2. Franquicia )
temporada vacacional -
personal.

cumpleafios y campamentos.

Mecanismo de entrada de

Franquiciado Master
la marca

Franquiciado master

Franquiciado master

Estrato socioeconémico al

que se dirige 4.5y6

5y6 4,5y6

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Se observa que las marcas
referenciadas ofertan sus servicios para
los estratos socioecondmicos mas altos
de la poblacién y sus mecanismos de
entrada se soportan sobre la estrategia

de franquiciado master, lo que significa el
otorgamiento de derechos de explotacion
del formato de negocio en un territorio
amplio, en los casos observados implica
el desarrollo de la marca en todo el
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territorio nacional.

Los elementos de caracterizacién
se establecieron con base en dos
momentos, el primer momento de
trabajo colectivo entre franquiciado
y franquiciador estd relacionado con
las actividades de pre-apertura de las

unidades, el segundo momento, son las
actividades propias de la franquicia en
funcionamiento, en el siguiente Cuadro
2 se esquematiza las variables que
orientaron la exploracion del proceso de
adaptacion en la franquicia:

Cuadro 2
Variables para caracterizar el modelo de negocio de la franquicia

ETAPAS

VARIABLES

Promocién Marca

Seleccién de candidatos

Previa a la apertura

Adecuacion / infraestructura

Entrenamiento

Soporte

Auditorias

Internacionalizacion

Después de la apertura  Ingresos

Estructura de costos

Precios

Resolucién de conflictos

Fuente: Elaboracion propia (2020)

A continuacion, el Cuadro 3
describe las caracteristicas de las

franquicias estudiadas a partir de las
variables definidas.
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Cuadro 3
Caracterizacion de las marcas

VARIABLES /

MARCAS

Promocién de la

marca

La estrategia comunicacional y
promocional para dar a conocer
la marca y acceder a futuros clien-
tes, estd centrada en el manejo
de redes sociales y paginas web
especializadas en franquicia. Las
paginas y canales promocionales
son seleccionadas por el franqui-
ciado master en cada pais. Otra
estrategia es la participacion en
ferias y eventos para un publico
segmentado como padres de fami-
lias, colegios y nifios, sin embargo,
durante los afos (5) que lleva la
franquicia en Colombia, los resul-
tados obtenidos no compensan la
inversion realizada

Para la promocion de
la marca el franqui-
ciado recibe todo un
entrenamiento  orien-
tado a un proceso de
comunicacion efectiva
con sus potenciales
clientes, asi como es-
trategias para captar
clientes. La casa ma-
triz gestiona campafias
promocionales a tra-
vés de redes sociales y
publicita sus diferentes
establecimientos en el
mundo.

Desde la casa matriz
no se definieron estra-
tegias en este aspecto,
el franquiciado utilizo
la promocion via redes
sociales y visitas direc-
tas a los colegios.

Seleccion de can-

didatos

Desde casa matriz se ha definido
un perfil basico, cuyas caracteris-
ticas esenciales es que el futuro
franquiciado se identifique como
un emprendedor, con interés y
capital para dedicarse a su propio
negocio

Se define como per-
sonas 0 empresas por
gusto por la educacién
especialmente por la
educacion para nifios.
Es importante que la
persona o represen-
tante de la empresa
se desenvuelva con un
alto nivel de inglés, de-
bido a que gran parte
de las interacciones y
comunicaciones con la
casa matriz se haran
en esa lengua.

Se perfilan personas
motivadas por la idea
de emprender su propio
negocio.

Adecuacioén de
infraestructura

En el modelo de academia los
franquiciados son acompafados
por el franquiciado master para
la seleccion y ubicacion del local
y orientados sobre el acondiciona-
miento con el que este debe cum-
plir. En cuanto a los otros modelos
de operacion de la franquicia, no
existen requisitos especificos so-
bre instalaciones o adecuaciones

La franquicia entrega
un manual de imagen
en el que se estable-
cen las condiciones de
infraestructura, mobi-
liario, adecuaciones y
decoracién que deben
evidenciarse en cada
centro alrededor del
mundo. Adicionalmen-
te a través de videos
instructivos los fran-
quiciados conocen el
concepto visual que
impera en cada centro.

No era necesario, por
tratarse de franquicias
personales que se des-
plazaban con el equipo
requerido
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VARIABLES /

MARCAS

2

Entrenamiento

A través de videos interactivos se
realiza la capacitacién sobre el
manejo de la plataforma On-line,
que involucra procesos de inscrip-
cién, asignacion de cuentas a los
alumnos, facturacion, seguimiento
de clientes para evaluar las estra-
tegias de marketing. Todo el pro-
ceso de entrenamiento es virtual.

La franquicia progra-
ma entrenamientos
a lo largo del afio, al-
rededor de cuatro (4)
eventos de capacita-
cién anual. El entrena-
miento que se recibe
se orienta sobre las
areas de mercadeo y
administracion de la
franquicia, introducien-
do al franquiciado en
el manejo del software
de gestiéon con el que
cuenta la franquicia
para soportar y acom-
pafar los procesos de
admisién, inventarios
de materiales e ingre-
SOS.

Se realizaron entrena-
mientos orientados a la
transferencia del com-
ponente  pedagogico
que se configura tras el
trabajo ludico de la me-
todologia de formacion.
Importante el dominio
del idioma inglés para
las comunicaciones
con la casa matriz y
para comprender las
instrucciones definidas
en cada una de las eta-
pas de construccion del
modelo.

Soporte

La relacion de acompafiamiento
entre la casa matriz y el franquicia-
do master es permanente, en gran
medida por la relacién personal
que se construye entre las partes
y por la proactividad del franquicia-
do master

Ademas del software
de gestién que posee
la casa matriz y con
la que interactuan los
franquiciados,  estan
los manuales de ope-
raciéon y una serie de
videos y orientacion
virtual que acompafan
al franquiciado al desa-
rrollo de la franquicia,
se tiene un ejecutivo
de cuenta ubicado en
la sede principal quien
mantiene una comu-
nicacion semanal con
los franquiciados mas-
ters para atender sus
necesidades, realizar
seguimiento y acom-
pafar al franquiciado.

Todos los modelos de
formacién se pueden
descargar de la plata-
forma, con instruccio-
nes claras para el ma-
nejo de cada estrategia
ludica.

Auditorias

Procesos de seguimiento, no es-
tdn contemplados a manera de
politica en la franquicia.

Una vez al afo, se es-
tablece un proceso de
evaluacion  conjunta
entre el franquiciado
y un vicepresidente
de la marca; este pro-
ceso implica que el
franquiciado evalta el
soporte y acompafa-
miento recibido duran-
te el afo por parte de
la casa matriz a través
del ejecutivo de cuenta
asignado

No se realizaron visitas
de seguimiento, basi-
camente el control de
ventas, depende del
reporte que realizan los
franquiciados
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VARIABLES /
MARCAS

2

Internacionalizacion

La franquicia en su proceso de
internacionalizacion no tiene defi-
nido elementos de evaluacion, de
comprensién o caracterizacion del
mercado al que se incorpora

La casa matriz, ha
realizado estudios
identificando potencia-
les zonas para la ex-
pansiéon de la marca,
basandose en el cre-
cimiento econémico de
la region y la demanda
que se tenga del servi-
cio que se ofrece. Co-
lombia da sefales de
interés en nuestra area
evidenciado a través
de la creciente oferta
de cursos.

Ingresos

Los ingresos periédicos lo consti-
tuyen el pago de una tarifa esta-
blecida que se liquida por cada
usuario registrado en la plataforma

Para la franquicia los
ingresos se generan
via regalias deriva-
do de las matriculas
y mensualidades de

cada estudiante ins-
crito en el estableci-
miento

corresponde a un % de
los valores recaudados
por concepto de matri-
culas y nifios inscritos
en las actividades de
formacion

Estructura de
costos

Las unidades o el franquiciado
master no son orientados o no
se tienen disposiciones sobre es-
tructuras minimas o maximas de
costo.

El franquiciado es au-
ténomo para construir
la estructura de costos
que mejor proyecte las
necesidades y opera-
cién del negocio

Cada unidad conforme
a las caracteristicas de
la zona que atiende,
establece su propia es-
tructura de costos, en
la que basicamente se
debe tener en cuenta
costos de transporte y
promocion.

Precio

Los precios para las franquicias
master en el mundo son definidos
por casa matriz y de cierta forma
son estandarizados, en Colombia
particularmente esta franquicia ha
detectado fluctuaciones significati-
vas en la percepcion y accesibili-
dad de las familias entre una ciu-
dad y otra. En términos generales
no es un proceso estructurado.

Los franquiciados en
cada lugar donde se
desarrolle la franqui-
cia y con base en las
condiciones del mer-
cado son auténomos
en la fijacién de pre-
cios de las matriculas
y mensualidades. Un
promedio para la fran-
quicia conforme a los
estudios realizados por
la casa matriz, estable-
cen el precio entre los
US$60 y US$120

Se establece conforme
a la ciudad donde se
desarrolla la franquicia
y atendiendo los valo-
res promedio que se
encuentran en el mer-
cado para la oferta de
productos similares.
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VARIABLES /
MARCAS { z E
Los clientes deben

Con los clientes no existen proto-
colos. Y no hay seguimiento al gra-
do de satisfaccion de los clientes.
Depende mucho de la proactividad
de los franquiciados y de sus ha-
bilidades para resolver situaciones

Resolucion de
conflictos

escalar sus inconfor-
midades a través del
conducto regular, esto
es directamente con
el franquiciado y pos-
teriormente si sus du-
das no son resueltas a

En los contratos se es-
tablecen procedimien-
tos para el tratamiento
de situaciones dificiles
que, durante la exis-
tencia de la franquicia
en Colombia, no se han

complejas llegado a presentar.

través del franquiciado
master de la region

Fuente: Elaboracién propia (2020)

los modelos de negocios, se presenta
a continuacion Cuadro 4 Riesgos
Identificados para las marcas que ponen
en peligro la adaptacion de las mismas.

3. Riesgos en los procesos de
adaptacion de franquicias

Con base en la caracterizacion de

Cuadro 4
Riesgos Identificados para las marcas
ACTIVIDADES RIESGOS
Promocion Marca 1. Estrategias estériles
Seleccién de candidatos 2. Perfiles inadecuados
Procesos previos a
la apertura Entrenamiento 3. Areas sin entrenamiento
Adecuacion / Infraestructura 4. No se consideran riesgos.
s 5. Tecnologia con deficiencias / Comunica-
oporte AP
cién débil
Auditorias 6. Falta de seguimiento
Internacionalizacion 7. :jneasdecuada identificacion de oportunida-

Procesos posterio-

res a la apertura 8.

. Precios no competitivos / Valoracién de
Ingresos / precios P

regalias

9. Estructura inadecuada de costos y gastos

Estructura de costos X
para las unidades

10. Pérdida de clientes / Afectacion a la

Resolucion de conflictos .
imagen de la marca

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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En el

Cuadro 5 se enuncian
para cada uno de los riesgos en la

adaptacion de franquicias, los hallazgos

Cuadro 5

relacionados para las marcas objeto de
estudio.

Descripcién de riesgos

RIESGOS

DESCRIPCION

HALLAZGOS DEL ESTUDIO

Estrategias estériles

Se convierten en inversiones que no
concretan la apertura de nuevas unidades,
lo cual conlleva a la falta de clientes y el
quiebre de la franquicia.

Este es un aspecto sensible, las franquicias de
servicios de formacion extracurricular para nifios,
estan compitiendo actualmente en un mercado
con mucha oferta, y los nombres de estas marcas
extranjeras son desconocidos. El trabajo conjunto
entre casa matriz y franquiciado en este aspecto
es esencial y no se evidencia en las franquicias
estudiadas.

Perfiles inadecuados

Del proceso de seleccion de candidatos,
depende la sostenibilidad de las unidades
franquiciadas y por ende el crecimiento
y fortalecimiento de la red. Aun cuando el
franquiciado esta invirtiendo su capital y no
tenga la intencién de destruir su inversion,
es probable que desconozca o carezca de
las habilidades necesarias para lograr la
adaptacion de la franquicia.

En las franquicias analizadas la seleccion de perfil
es muy basica, esencialmente se requiere que el
futuro franquiciado cuente con capital e interés
en desarrollar su propio negocio. Pero, sin la
adecuada capacidad para gestionar el mercado,
buscar clientes y promocionar la marca; el deseo
y el recurso econémico seran insuficientes.

Areas sin entrenamiento

Cuando los franquiciados no completan
un proceso de capacitacion exitoso, se
generaran dificultades en la aplicacion
del modelo desde su puesta en marcha
inicial. Siendo vital para las franquicias
el manejo de plataformas tecnolégicas,
debe garantizarse que se entiende y
se comprende todas y cada una de las
posibilidades y las caracteristicas de la
herramienta tecnolégica y del concepto de
negocio.

Todas las franquicias cuentan con procesos
de entrenamiento y por tratarse de modelos
que operan ya con éxito en muchos paises,
es muy seguro y confiable la transmision de
las caracteristicas metodolégicas y técnicas.
No obstante, el entrenamiento operacional del
modelo de negocio podria no ser suficiente,
cuando otras dareas, como por ejemplo la
administracion de personal, manejo de
situaciones de conflicto, busqueda de mercados
y estrategias de comercializacion, no se incluyen
amplia y permanentemente en el entrenamiento.

Infraestructura innecesaria

Para desplegar el modelo de negocio, no
se requiere esencialmente la consecucion
y adecuacién de inmuebles, forzar su
implementacion por parte de la casa matriz,
puede implicar en inversiones innecesarias
y congelando recursos importantes para
atender aspectos mas cruciales.

Las marcas estudiadas han encontrado en
la franquicia personal una mejor forma de
conectar con su perfil de clientes, por tanto,
las infraestructuras han resultado innecesarias
y la casa matriz ha flexibilizado los aspectos
relacionados con la creacién de centros para
favorecer la adaptacién de las franquicias. En
este sentido no se identifica como un riesgo que
desencadene en el fracaso del modelo.

* Franquicias personales, derechos entregados a
una persona natural para que opere directamente
la marca.

Tecnologia con deficiencias
/ Comunicacion débil

Hacer un seguimiento permanente a la
plataforma, implica revisar los soportes
légicos y copias de respaldo sobre los
datos, garantizar agilidad de la conectividad
e interfaz limpia e intuitiva para todos
los perfiles de usuarios. La falta de
comunicacién es una de las mayores
complejidades del modelo de franquicia.

Algunas franquicias mantienen contacto directo
y permanente con agentes de cuenta o la casa
matriz, sin embargo, el elemento esencial para
este relacionamiento es el manejo de una
segunda lengua, especialmente el inglés. Aspecto
que debe sumarse en el perfil del franquiciado.

« Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es

Twitter:

rvgluz

https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

843


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Agudelo Cotes, Karen J.; Bedoya Gémez, Diana C.

Riesgos de adaptacioén en franquicias: herramientas de contabilidad de gestion para

mitigarlos

Falta de seguimiento

Cont... Cuadro 5

Al no realizarse procesos de verificacion
se pueden generar malos manejos de la
marca, una apropiacion inadecuada sobre
la forma de prestacién del servicio, la
transferencia de los métodos de formacion
al usuario final, y desconocimiento del
estado de desarrollo de las unidades.

Las franquicias revisadas han recibido escaso
seguimiento en el funcionamiento de su
operacion, adicionalmente en la mayoria de los
casos la generacion de ingresos se deriva de los
usuarios registrados en la plataforma, por tanto,
no es redundante disefiar mas de una estrategia
de seguimiento para garantizar la transparencia
de los registros.

Inadecuada identificacion
de oportunidades

Se debe garantizar desde casa matriz un
estudio completo de las futuras zonas
de expansién, para garantizar una facil
adaptacion del modelo y evitar pérdida
de valor de la marca y el posterior
incumplimiento en las metas de cobertura
y crecimiento.

Aspectos como la regionalizacién, la cultura y los
micro-ecosistemas econémicos de las ciudades
se convierten en la principal barrera para la
adaptacion y crecimiento de la franquicia y sobre
el particular no se destaca la realizacién de un
analisis detallado y minucioso de la casa matriz o
de los franquiciados sobre su zona de influencia.

Precios no competitivos /
Valoracion de regalias

La variable precio es determinante para
garantizar un flujo de ingresos constantes,
dadas las caracteristicas de los mercados
en los que se inserta la franquicia, politicas
no adecuadas de precio puede disminuir la
competitividad de la marca, puede arriesgar
la percepcién de valor y no generar los
ingresos necesarios para la rentabilidad y
la operacion del negocio.

Los precios de referencia de estas franquicias en
sus paises de origen tienen un nivel mas alto de
lo que este mercado puedo soportar en Colombia,
si bien cada unidad con base en el estudio de
su publico focal puede determinar los precios, la
relacién costo-beneficio se pone en riesgo debido
a los costos promocionales, de posicionamiento,
pago por materiales y transporte, que otras ofertas
no contemplan y que resultaran mas atractivas
para los padres de familia por su asequibilidad.

Estructura inadecuada de
costos y gastos para las
unidades

Cada unidad y franquiciado master es
auténomo en el manejo de sus operaciones
administrativas, no  obstante, para
consolidar resultados satisfactorios que
facilite el progreso de la unidad y de estas
en la red, conviene el establecimiento
de indicadores de gestion minimos y
estandarizados para cada unidad.

Las unidades han establecido su estructura
de costos y de indicadores, respondiendo a
las necesidades de informacion financiera
establecida normativamente, en el caso de
aquellas constituidas como empresa. Las que
operan como persona natural, no poseen un
sistema de informacién que les permita identificar
con certeza el margen o rentabilidad de su
negocio.

Pérdida de clientes /
Afectacion a la imagen de
la marca

Es una variable critica para las unidades,
y para la generacion de ingresos de la
marca, un cliente enojado insatisfecho
en la entrega de valor que propone la
marca, puede convertirse en el voz a voz
de una mala imagen, en consecuencia,
es indispensable estandarizar el manejo
de conflictos con los clientes y con los
franquiciados, de lo contrario todo esfuerzo
para posicionar la marca sera infructuoso.

Durante el desarrollo de este articulo, ninguna
de las franquicias estudiadas habia presentado
problemas relacionados con inconformidades con
clientes.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Los riesgos identificados
anteriormente se agruparon en dos
conceptos: 1) Riesgo de Desarrollo
comercial; este riesgo circunscribe
otros riesgos anteriormente descritos
como perfiles inadecuados, estrategias
estériles para la promocion de la marca,
precios no competitivos, pérdida de
clientes, afectacion de la marca. Para
la facilitar la adaptacion de la marca
el proceso de internacionalizacion
requiere estudios profundos sobre
las  particularidades  culturales vy
microeconoémicas de la zona geografica
en la que se desea insertar el negocio,
en Colombia las dinamicas econdmicas
y de comportamiento son muy distintas
entre ciudades, por tanto, precios y
costos deben fluctuar y adaptarse para
hacer viables las unidades franquiciadas.

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

2) Riesgo de Animacién de la
red, contiene los riesgos asociados a la
falta de seguimiento, y, la deteccion de
problemas de comunicacién y de soporte
entre las unidades y la casa matriz.

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

El diagrama 1 Agrupaciéon de
Riesgos, sefala la integracién de riesgos
y con base en estas dos categorias, se
plantearan herramientas de contabilidad
de gestion para mitigarlos.
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Diagrama 1
Agrupacién de Riesgos
RIESGOS
. Promocién de la marca
4\36'96““‘ Seleccion de candidatos
°® Entrenamiento
<
Q D
8 Agru_pacic’;n de
3 | $ rlesaes Falta animacion de la Red
w

Soporte
Seguimiento

Conflictos

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4. Herramientas de
contabilidad de gestién para
las franquicias

Los procesos de adaptacion de
franquicia, son un fenémeno poco
estudiado por la literatura académica en
Colombia, aun cuando este desarrollo
empresarial estd tomando fuerza y
se populariza entre las estrategias
de creacion de empresa. Cuando un
franquiciado motivado por el éxito de la
marca en otros paises y con base en
la evolucién del mercado local, decide
invertir en una franquicia, opta por
aquellas que mejor se ajuste a sus gustos
e intereses, capacidad de inversion y
familiaridad con el sector econémico, sin
embargo, los modelos de franquicia no
son ejercicios empresariales eximidos
de fracasos o reveses y no siempre es
garantia de una inversion segura, en los
anteriores apartados hemos explorado, a
partir de la descripcién de variables que
operan el modelo de franquicias que se

dedican a la prestacion de servicios de
formacién extracurricular para nifios, los
riesgos que se detectan en el proceso
de adaptacion antes y después de la
apertura de las unidades.

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

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

Herramientas de gestion para mitigacién de riesgos en las

franquicias
RIESGOS
Promocién de la
marca
Seleccién de i Segmentacién de clientes
candidatos g
Costo ABC - Andlisis de rentabilidad del
Entrenamiento I » ;
< Evaluacion comparativa
=] Agrupacién Desarollo comercial inadecuado Planificacion de escenarios v
=1 ; L
g ! 4 de riesgos Falta animacién de la Red -
E Localizacion y asignacion de costos
Soporte ] Presupuestos
Auditoria Balance Score Card
Conflictos Mediciones para satisfaccion del cliente
Fuente: Elaboracién propia (2020)
La incorporacion de las los beneficios que aportan y como

herramientas de gestion establecidas se
presentan en el Cuadro 6 describiendo

Cuadro 6
Propésitos y beneficios de las herramientas de gestién en las

mitigarian los riesgos asociados.

franquicias

PROPOSITO DE LA
HERRAMIENTA

HERRAMIENTA

BENEFICIO FRANQUICIADO

BENEFICIO FRANQUICIANTE

La segmentacion
de clientes

“Es una herramienta para
conseguir mejoras. Supone
identificar grupos especifi-
cos de clientes, con nece-
sidades y comportamientos
Unicos, y definir las caracte-
risticas demograficas rele-
vantes que los identifican.”

(Best, 2007: 139)

Conocimiento del mercado a ex-
plorar, incluso antes de la decision
de comprar la franquicia, para re-
conocer intereses, gustos, habitos
de compra de los clientes finales,
en el caso de estas franquicias
son los padres, y la disposicion
de compra dependera del disefio
de una propuesta de valor con el
servicio que proviene empaqueta-
do de la franquicia que responde a
sus gustos y cumplimiento de ex-
pectativas frente a la oportunidad,
tiempo, costo y beneficio.

El mercado colombiano, no se com-
porta como los mercado locales de
donde provienen las franquicias, la
mayoria de estas marcas en Colom-
bia, vienen de paises desarrollados, y
muchas han logrado una penetracion
exitosa en México, Perd, Ecuador y
Chile, adaptandose a las diferencias
entre sus mercados de origen y el
mercado latinoamericano, y talvez
este éxito los ha inducido errénea-
mente a creer que la cultura latinoa-
mericana es igual o sus mercados
emergentes funcionan igual, lo cual
sorprende frente a las dificultades
encontradas en el desarrollo de las
unidades y en los largos periodos de
tiempo que han requerido las marcas.
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PROPOSITO DE LA

HERRAMIENTA

HERRAMIENTA

BENEFICIO FRANQUICIADO

BENEFICIO FRANQUICIANTE

Costo ABC — Para
determinar la
rentabilidad del

cliente.

La contabilidad tradicional
no permite identificar el
aporte de cada cliente en
la generaciéon de utilida-
des, ni analizar los costos
asociados con satisfacer
sus demandas. Por esto
utilizar una herramienta de
coste enfocada en el cliente
ayuda a mejorar la toma de
decisiones. (Kaplan & Coo-
per, 2003)

Ayudara en la estrategia de precios
y evitard desgastes innecesarios
en segmentos o clientes que no
afiade valor al negocio.

Disefiar junto con el franquiciado pro-
puestas de valor rentables, con base
en las expectativas de los clientes y
la rentabilidad que se puede esperar
de estos. Estudiar escenarios para
determinar indicadores de gestion
en la generacion de rentabilidad por
segmento.

Planificacion de
escenarios.

La planificacién de esce-
narios se erige como una
herramienta estratégica ya
que le permite a la organi-
zaciéon mantenerse infor-
mada sobre los cambios
que se susciten en materia
econdmica, politica, social,
competitiva y tecnoldgica
que acontecen en el entor-
no y que tendran impacto
en el futuro de largo o me-
diano plazo de la organi-
zacion.

(Yori Conill, et al. 2011
234)

La realizacion de planes de es-
cenarios utilizando diversos mé-
todos, sumerge al franquiciado
en el contexto donde la marca se
desarrollara y le permite conocer
todos los factores que la afectan y
la viabilidad de unidades en uno u
otro entorno.

Conocimiento macro y micro eco-
némico, politico, social, cultural del
lugar de adopcién. Ideal para tomar
decisiones de cobertura e internacio-
nalizacion.

Detectar fortalezas y bue-
nas practicas en otros
sectores o incluso en los

Evaluacién com-

parativa

competidores, es una al-
ternativa en la busqueda
de soluciones que permitan
mejorar su posiciéon compe-
titiva.

(Best, 2007)

Superar aspectos débiles detecta-
dos en la gestion de la franquicia
que pueden minimizarse acogien-
do las mejoras que otros sectores
o competidores han alcanzado.

Identificar valores de ventaja compe-
titividad que refuercen la promocion
de marca.

Mediciones para
satisfaccion del

cliente

Relaciones  satisfactorias
con los clientes se traducen
en mayores niveles de ren-
tabilidad. (Best, 2007: 9)

Identificar los elementos que los
clientes perciben como mas signi-
ficativos y de esta manera dismi-
nuir inconformidades y retiro del
servicio.

Consolidacion de la marca, incremen-
to del posicionamiento y conocimien-
to de la marca.

Costos

Determinar la inversion ne-
cesaria para la prestacion
del servicio.

(Horngren et al. 2006)

Ayuda en la definicién de precios
y establecimiento de margen de
rentabilidad que satisfaga los inte-
reses de la unidad.

Establecimiento de indicadores de
operacién minimos y maximos entre
los cuales deben desenvolverse las
unidades.
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PROPOSITO DE LA

HERRAMIENTA HERRAMIENTA BENEFICIO FRANQUICIADO BENEFICIO FRANQUICIANTE
Instrumento eficaz para la
administracion de los cos- Establecer indicadores de gestion
tos, util para la planeaciéon, Estimar y proyectar las inversio- entre los cuales deban desenvolver-
Presupuestos

reduccién 'y control de nes, los recursos y los limites de se las unidades, de esta manera se

estos. Ademas de una gasto para hacer sostenible el fun- acompafa la gestién y se mantiene

medida para evaluar el cionamiento de la franquicia.

desempefio organizacional
(Horngren et al. 2006)

equilibrio entre las franquicias que
conforman la red.

Sistema de medicion del
desempefio realizando un

balance entre los indicado-
Balance Score

Card

alcance de las metas orga-
nizacionales.
(Horngren et al. 2006)

res financieros y no finan- Gestionar el cumplimiento de las
cieros, para identificar el metas trazadas.

Una herramienta util para el segui-
miento de las unidades y control de
los indicadores.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

5. Conclusion

Los procesos de adaptaciéon de
franquicias dedicadas a la formacion
extracurricular para nifios en el pais,
plantean retos importantes para
franquiciados y franquiciadores. Los
hallazgos sobre los riesgos de adaptacion
identificados en las marcas, evidencian
la necesidad de realizar esfuerzos
adicionales para la comprension de los
mercados locales, lo que demanda un
franquiciado con capacidades proactivas
que de habil lectura del entorno donde
la unidad estd inmersa y proponga
mejoras pertinentes para afianzar mas
rapidamente la marca.

Aspectos positivos también se
observan en la adaptacion de franquicias,
como la flexibilizacion de la casa matriz
en la reconfiguracion de la propuesta
de operacion original abandonando
inversiones innecesarias, que permita
en etapas tempranas de la apertura de

unidades, una movilizacién de recursos
hacia aspectos promocionales y de
acercamiento de la marca a los publicos
objetivos. Lo anterior también tiene
un efecto positivo en la estructura de
precios y facilita la competitividad de las
unidades.

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

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