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			Prólogo


			Por más de tres décadas he tenido el privilegio de trabajar en la industria turística, un sector que no solo representa una de las columnas vertebrales de la economía mexicana, sino también un espejo de nuestras aspiraciones como nación. 


			Tras innumerables recorridos por los rincones más bellos de México y diversas latitudes del mundo, he aprendido que los negocios exitosos no nacen únicamente de buenas ideas, sino de conceptos sólidos, replicables y sostenibles. Justo ahí es donde entra el mundo de las franquicias.


			Esta edición mexicana de La biblia de las franquicias llega en un momento clave para nuestro país. México ha dejado de ser un mercado emergente para convertirse en un jugador estratégico dentro de la economía global. Hoy, nuestras marcas, talentos y experiencias tienen tanto peso y valor como aquellas que admirábamos del extranjero hace apenas unas décadas. Nos encontramos en una nueva etapa: la de un México global.


			Este concepto del México global no implica perder nuestras raíces o adaptar ciegamente modelos externos. Por el contrario, significa reconocer nuestra capacidad de influir, innovar y expandir desde lo local hacia lo internacional. Significa que un concepto nacido en Guadalajara puede tener tanto éxito en Madrid como uno creado en Monterrey puede conquistar Miami. Y viceversa: también es el momento de seguir aprendiendo de modelos de negocio probados en otros países y adaptarlos con sensibilidad y estrategia a nuestro contexto.


			Importar una franquicia no es un acto de imitación, sino de integración inteligente. Implica comprender profundamente un concepto, tropicalizarlo y hacerlo nuestro. En mi experiencia, lo más valioso no es la marca en sí, sino el conocimiento que viaja con ella: las mejores prácticas, los sistemas de operación, la cultura de servicio. Cada concepto internacional que aterriza en México trae consigo una oportunidad de evolución, tanto empresarial como cultural.


			Por otro lado, exportar una franquicia mexicana es un acto de orgullo y visión. Significa confiar en la calidad de nuestras ideas, en la autenticidad de nuestras experiencias y en el poder de nuestras raíces. En la industria turística hemos visto cómo conceptos como el pueblo mágico o el turismo vivencial se replican o se admiran en otros países. Imaginemos lo que podemos lograr cuando ese mismo espíritu se canaliza hacia franquicias bien estructuradas, con un enfoque sostenible y una identidad poderosa.


			La sostenibilidad, precisamente, debe estar al centro de esta conversación. No podemos hablar de franquicias exitosas sin mencionar el impacto social, ambiental y económico a largo plazo. Una franquicia no es solo una forma de expandir negocios, es una herramienta para democratizar el emprendimiento, profesionalizar sectores y generar valor en comunidades enteras.


			Esta obra es más que una guía, es una brújula. A quienes la lean con visión y compromiso, les auguro no solo éxito, sino también una profunda satisfacción por contribuir al crecimiento de un México que ya no se limita a ser mercado, sino que aspira —y merece— ser modelo.


			BRAULIO ARSUAGA LOSADA, 


			Director general de Grupo Presidente y presidente 


			del Consejo Nacional Empresarial Turístico (CNET)


		




		

			




			Nuestro «porqué»


			Les voy a ofrecer algo tan preciado como el oro. ¿Y saben qué


			 es eso? ¿Alguien? ¿Alguien? Oportunidad. Es oportunidad. 


			Oportunidad. La oportunidad para avanzar, para moverse


			 hacia adelante, para ascender, para avanzar… Para tener éxito. 


			Para ganar. Para dar un paso adelante. El cielo es el límite.


			RAY KROC, The Founder (Hambre de poder)


			Por décadas, la franquicia nos ha cautivado. Marcas icónicas han despertado lealtades en nosotros como consumidores y fantasías como individuos. Desde famosas cadenas de comida y moda rápidas hasta servicios globales de intermediación inmobiliaria, lavandería y masajes, las franquicias operan bajo un misticismo que despierta pasiones y controversias por igual.


			Pocos, sin embargo, conocen el sistema de franquicia, de complejos elementos y aún más complejas dinámicas, capaz de reinventar no solo un negocio y su futuro, sino incluso nuestros hábitos de consumo. Quizá resulte sorprendente, pero la franquicia ha reinventado nuestra forma de pensar y de vivir, debido a que se trata del modelo de expansión de negocios más exitoso de todos los tiempos, al ser la creadora de algunas de las más famosas marcas globales de alimentos, bebidas, comercio minorista y servicios. Quizá la marca en la que uno piensa cuando habla de franquicia sea la de la gran «M», el payaso y la Cajita Feliz, pero no todo comenzó con una hamburguesa. El sistema de franquicia es un método de ordenamiento creado por el hombre para vencer las limitaciones de su entorno y las suyas propias. Hasta ahora, el sistema ha funcionado bastante bien. Sin embargo, la velocidad con la que el mundo cambia y el incierto contexto en el que hoy vivimos suponen un reto para establecer nuevas dinámicas que hagan posible nuestro éxito sostenible y el de las generaciones por venir. ¿Acaso estamos preparados para hacer que las franquicias evolucionen? 


			Con este libro, Sandra Carrillo y yo quisimos ir más allá de la teoría del sistema y de la realidad del sector en México, el cual pide a gritos una evolución o, mejor dicho, una revolución. El resultado es una compilación sin precedentes de las estrategias, dinámicas y mecanismos que hemos logrado conocer y, en muchos casos, construir a través de los años como artífices de miles de desarrollos y negociaciones de franquicias a nivel global, junto a un extraordinario grupo de profesionales y amigos de quienes nunca dejamos de aprender. Así también quisimos desvelar al sistema de franquicia como una fuerza capaz de hacer el bien, de traer orden al caos y luz a las tinieblas.


			Las fórmulas y vivencias presentadas en este volumen revelan al sector franquicia no solo como es, sino como podría y debería ser. ¿Y por qué no? ¿Qué nos detiene? Asimismo, exponemos los secretos del éxito de los protagonistas del franchising a nivel internacional, sin censura y de una manera cercana y práctica, por primera vez en la historia de la industria, y más allá del mito. 


			Sobre este libro


			Este es un texto educativo pensado para todo tipo de lector. El objetivo de reunir este conocimiento es transmitirlo para que las nuevas generaciones reinventen las reglas del juego a través de la lectura de los ocho capítulos que lo conforman. Nuestro amigo Braulio Arsuaga Losada, director general de Grupo Presidente, y una de las figuras más ilustres del empresariado mexicano, descubre la obra retando nuestra imaginación con la visión de un México global, con el prólogo general.


			El primer capítulo te da la bienvenida a nuestro mundo, el mundo del franchising, desde sus orígenes hasta lo que es el sistema hoy en día; pero también brinda una visión de lo que podría ser el día de mañana, con la oportunidad del sector en México y en el mundo, y las nuevas corrientes de pensamiento, como la franquicia social y la franquicia marca país. Aziz Hashim —nuestro amigo y líder del sector en los Estados Unidos, Former Chairman de la International Franchise Association (IFA) y Managing Partner de NRD Capital— abre esta sección. 


			El segundo capítulo nos sumerge en lo más profundo del mundo de las franquicias, exponiendo en un lenguaje cercano los elementos, tipos y formatos de este maravilloso sistema. Sin embargo, no se trata de un texto meramente descriptivo o académico, dado que las dinámicas de estos elementos, tipos y formatos son analizadas exhaustivamente sobre la base de casos reales y tomando como principal fuente nuestra experiencia en esta veloz industria global que nunca deja de sorprendernos. Nuestro amigo, consejero y protagonista de la industria, Jhonny Mercado, fundador y chairman de JAI Restaurant Group, participa en este capítulo. 


			El tercer capítulo marca el punto de quiebre de este sistema para responder a la pregunta: ¿dónde estamos hoy? Pero, más importante incluso: ¿dónde queremos estar mañana? En este apartado proporcionamos las herramientas que necesitarás en esta encrucijada para seguir formándote como franquiciante o franquiciatario, o para que empieces tu viaje en este modelo de negocio. Con este fin analizamos casos de exitosos franquiciantes globales, así como de notables franquiciantes y franquiciatarios mexicanos. Manuel Bermejo, amigo nuestro y gran referente de la empresa familiar en Iberoamérica, socio presidente de The Family Advisory Board (TFAB), introduce este cruce de caminos.


			El cuarto capítulo te lleva por el camino del franquiciante, pero no solo a través de la teoría y el análisis. Aquí conocerás, paso a paso, nuestra metodología, un proceso transformador necesario para que aprendas cómo desarrollar un sistema de franquicia de clase mundial. ¿Te interesan los temas estratégicos, económicos, comerciales, operacionales o legales? Aprende cómo construir una marca global y una franquicia profesional. Nuestro amigo y aliado, Eric Johnson —Global Director de Franchise Programs del U.S. Department of Commerce— da el play de honor. 


			Como no hay quinto malo, en este capítulo recorrerás el camino del franquiciatario al analizar cómo escoger, negociar y financiar una franquicia profesional, y también desenmarañando las complejidades del sector y los tecnicismos financieros claves para una compra exitosa. El proceso de compraventa de una franquicia debe ser divertido y, sobre todo, inteligente. Nuestro amigo y empresario en ambos lados del Atlántico, Omar González Pardo, presidente y chairman de Grupo Trinity, presenta este capítulo.


			En el capítulo sexto trataremos, de forma ágil y amena, el marco jurídico de la franquicia en México, así como la regulación del sector en un contexto global. Aquí se pretende dar visibilidad sobre este régimen en México y el mundo, a fin de que entiendas los alcances y limitaciones de la ley a nivel local e internacional. Nuestra amiga y asesora experta Priscila Adalid-Melgar, asociada senior de Pérez-Llorca México, participa en este capítulo.


			El séptimo capítulo nos introducirá en un tema fascinante, pero aún poco explorado en México: la internacionalización. Desde estrategias de expansión y de negociación, hasta adaptación a nuevos territorios y mercados para no perder de vista, como una guía para la conquista mundial. Juntos descubriremos las oportunidades y, especialmente, los retos de la globalización. Nuestra amiga y aliada Núria Vilanova, presidenta del Consejo Empresarial Alianza por Iberoamérica (CEAPI) y de Atrevia, nos invita al debate. 


			En el capítulo octavo abordamos un tema que ya coexiste con nuestro sistema y está en pleno desarrollo, especialmente en México: el capital riesgo. Y es que comprender los mundos del private equity y el venture capital es, hoy en día, la responsabilidad de todo emprendedor y empresario, en especial de quienes buscan escalar cadenas de negocio a nivel internacional. Nuestro amigo y referente de la industria del capital privado en España y el mundo Juan Luis Ramírez, socio fundador de Portobello Capital, nos acompaña en este camino.


			Finalmente, aunque no menos importante, ponemos a tu disposición un glosario de términos clave, desarrollado de manera práctica y eficaz; este tiene como objetivo que te familiarices con los tecnicismos desarrollados en esta obra. Nuestro amigo, empresario y gurú del mundo de los negocios Manuel Salceda, autor del libro ¿Quieres ser millonario?, nos da luz al respecto. 


			Esperamos que disfrutes cada uno de estos temas, su estructura, enfoque y todas las voces que han hecho posible la creación de esta obra, la cual te ayudará a avanzar con paso firme en el camino hacia el éxito, como sea que lo interpretes y cualquiera que sea tu misión en esta vida.


			Todo empezó en un concurso de ortografía


			Sandra y yo nos conocimos en un concurso interescolar de ortografía en el año 1993. Ambos habíamos sido seleccionados para representar a nuestros colegios en dicho evento, el cual giraba en torno a la obra Platero y yo, del poeta Juan Ramón Jiménez. 


			Mientras Sandra y los niños más extrovertidos se divertían, yo me concentré en una sola cosa: ganar; cosa que hice, con lo que obtuve el primer lugar del concurso. Sandra obtuvo el segundo lugar. No lo sabíamos entonces, pero veinticuatro años más tarde nos convertiríamos en marido y mujer. Sin embargo, nuestra sociedad y complicidad iría más allá de lo marital, y por eso en 2011 fundamos GNF Worldwide, firma global referente al franchising, expertos en desarrollo e internacionalización de franquicias, así como en fusiones y adquisiciones de cadenas de negocios. Y así, después de miles de proyectos y de transacciones, seguimos más juntos que nunca, unidos e impulsados por una misión muchísimo más grande que nuestro amor: la evolución y democratización del franchising.


			Formar parte del principal promotor del sistema de franquicias a nivel internacional ha sido para nosotros una fuente extraordinaria de conocimiento y aprendizaje. Por ello nos sentimos en la obligación de transmitir los fundamentos y las enseñanzas que hemos obtenido a lo largo de nuestro camino, uno que, con mucha suerte, hemos recorrido de la mano de gigantes. Más aún, este camino nos ha demostrado que la franquicia es un modelo noble de negocio, así como un sistema capaz de ayudarnos a alcanzar el éxito, creando riqueza y bienestar social.


			Esta obra es el resultado del trabajo, esfuerzo y, sobre todo, de la pasión de muchas personas comprometidas con esta actividad. Esperamos que disfrutes con cada una de sus páginas, y confiamos en que te motive a reinventarte y a trascender en el mundo de las franquicias, ya seas un entusiasta emprendedor, un gran empresario, un experimentado ejecutivo, un dedicado funcionario o, sencillamente, alguien que trabaja y que sueña en grande, como Sandra y yo lo hacemos cada día.


		




		

			

1


			[image: 238602.png] 


			Bienvenido al mundo


			de las franquicias


			Tan solo hay tres grupos de personas: los que hacen 


			que las cosas pasen, los que miran las cosas que pasan


			 y los que preguntan qué pasó. 


			Nicholas Murray Butler


			Prólogo


			Una de las distinciones clave de la especie humana es nuestra capacidad para aprender y aplicar esos aprendizajes para mejorar nuestra vida, entorno y mundo interior. En el mundo académico, los aprendizajes se transmiten a través de escuelas, libros, bibliotecas y, ahora, medios electrónicos. Las personas comparten sus conocimientos con el objetivo de mejorar la calidad de vida de todos. En los negocios, sin embargo, compartir se considera, generalmente, una amenaza competitiva. Un negocio exitoso sería muy reacio a compartir sus secretos por temor a perder su ventaja y, por lo tanto, tradicionalmente, el conocimiento de los negocios se encuentra estrechamente vigilado.


			Hace unos 50 años, la franquicia surgió para permitir la transferencia del éxito empresarial en una forma que beneficie a todas las partes. A modo de resumen, la franquicia no es más que escalar un buen modelo de negocio (marca), de tal manera que el propietario del conocimiento de negocio (franquiciante) otorgue el uso de ese conocimiento a otros (franquiciatarios) a través de un acuerdo (contrato de franquicia) y cobrando honorarios por el uso de ese conocimiento (regalía).


			Esta simple fórmula, el sistema de franquicia, ha permitido que cientos de miles de personas «se acoplen» al negocio exitoso de su elección, ya sea en la categoría de alimentos, servicios, fitness, educación, o muchísimos otros sectores, y convertirse en propietarios de negocios sin tener que correr el riesgo de crear su propio negocio. En el mundo de las franquicias, tenemos un dicho: Be in business for yourself, but not by yourself (Entra al negocio por ti mismo, pero no permanezcas solo).


			El franquiciante tiene la responsabilidad permanente de desarrollar y mejorar el modelo de negocio, así como de ofrecer a sus franquiciados una visión continua, educación y apoyo. Los franquiciados tienen una obligación con la marca: seguir los lineamientos del franquiciante y mantener el sistema consistente para todos los clientes, independientemente de la ubicación que estos visiten.


			En mi opinión, la creación del modelo de negocio de la franquicia es, sin duda, uno de los avances más importantes en la historia de la empresa moderna. Este ha permitido compartir modelos de negocios exitosos en casi doscientos sectores y ha generado independencia financiera para millones de personas que, de otra manera, no habrían podido estar en el negocio por sí mismas. La franquicia ha sido una experiencia transformadora que ha cambiado mi vida y la de mi familia, y espero que también lo sea para ti. 


			AZIZ HASHIM,


			Former Chairman, International Franchise Association, 


			y Managing Partner de NRD Capital


			Introducción del capítulo


			Vivimos tiempos fascinantes. Somos testigos de un momento sin precedentes en la historia: marcas que se globalizan, tecnologías de la información que definen hábitos de consumo y nuevas generaciones que los reinventan. Todo esto en medio de una coyuntura política, social y sanitaria que la raza humana no experimentaba desde hacía siglos, en la cual el entrepreneur se erige como el epítome darwiniano del héroe moderno, único capaz de retar el statu quo. 


			En esta nueva realidad, el franchising como modelo de desarrollo, gestión y expansión de negocios, surge no solo como una atractiva posibilidad, sino como una imperativa e inevitable evolución en la manera en que el ser humano produce y comercializa productos y servicios, y también en cómo se impulsa el emprendimiento. En una interesante dinámica, la franquicia impacta en el mercado; y el mercado, a su vez, impacta en la franquicia, logrando que esta mute de un rol expansivo a uno inclusivo al ofrecer una solución, más que una simple alternativa.


			La franquicia no solo conecta franquiciantes y franquiciatarios, o marcas con consumidores y proveedores; también vincula el espíritu humano con la necesidad de trascender a través de ideas que reinventan constantemente nuestra manera de vivir. La franquicia, como modelo, va mucho más allá de unas cuantas docenas de colosales marcas estadounidenses de fast food y europeas de fast fashion, y de populares rankings en revistas y páginas web. Hablamos de una billonaria industria que engloba cientos de rubros de negocios, y de un motor económico que genera millones de empleos y miles de millones de dólares en tributos a nivel global.


			Desde nuestra perspectiva, la franquicia viene a ser el puente entre el pasado y el futuro de la humanidad. En este sentido, comprender los sucesos y adaptarse a ellos es estar un paso adelante y establecerse en la modernidad; pero anticipar las tendencias y provocar estos sucesos es elevarse por encima del camino y crear el futuro. Hay quienes encuentran placer en soñar, pero, si estás leyendo este libro, es porque perteneces al grupo de los que encuentran placer en hacer. Y una de las mayores responsabilidades que tenemos los hacedores es la de despejar el camino de obstáculos, como el desconocimiento y las falsas creencias, brindando en su lugar información valiosa para aquellos que siguen la misma ruta. 


			Hoy el sistema de franquicia se consolida no solo como un mecanismo de crecimiento, sino de supervivencia, al ser capaz de transmitir el éxito más allá de las fronteras y de las generaciones. Esto a pesar del error humano, a causa del cual ha padecido el sistema en nuestro mercado a lo largo de estas décadas. Y si bien es momento de una revolución a nivel mundial, no podemos dejar de reconocer a quienes han luchado por el sector, como nuestro amigo Aziz, máximo exponente en este tema. Un hombre que dedica su día a día al progreso y a la institucionalización de este modelo de negocio en aras del bien común y de todos los pueblos que se benefician hoy de este noble sistema. Agradecemos a la IFA por permitirnos impulsar este movimiento a nivel internacional y a la franquicia en sí, la cual nos define como raza y se erige, sin duda alguna, como el punto de encuentro por excelencia entre la oportunidad y los grandes del mañana.


			Orígenes de la franquicia como 


			modelo de negocio


			Para tener una visión completa de los orígenes de la franquicia, debemos remontarnos a los orígenes de la empresa. Ciertamente, el trabajo organizado y dirigido data de los inicios de la humanidad misma; sin embargo, se puede hablar también de algunas etapas más recientes para analizar lo que define a la empresa como la conocemos en la actualidad. 


			Existe una etapa artesanal de la empresa, basada en la mano de obra no calificada y en un sistema comercial local. Con la primera Revolución Industrial, en la Inglaterra de fines de siglo XVIII, se sistematizan los procesos, y la producción aumenta gracias a la máquina de vapor, las vías férreas y el telégrafo eléctrico, con lo que se sustituye la actividad muscular humana por enorme maquinaria. Un siglo después, el historiador económico Alfred D. Chandler definiría conceptualmente el inicio de la empresa moderna. Luego de la fábrica de alfileres de Adam Smith y la concentración del capital de Karl Marx, alrededor del año 1900 sucedió la Segunda Revolución Industrial. Con el acero y la electricidad, aparecen los automóviles, los aviones y el teléfono, y se consigue que el mundo se convierta en un lugar «cada vez más pequeño». El capitalismo industrial se ve desplazado por el capitalismo financiero, y aparecen los grandes bancos mientras los mercados se amplían, con lo cual las empresas exitosas crecen a ritmos vertiginosos. Esta fue la era de los primeros gigantes de la industria estadounidense, como Vanderbilt, Rockefeller, Carnegie, Morgan y Ford.


			En la etapa situada entre las dos guerras mundiales, la tecnología y la organización disparan el desarrollo empresarial, tal como sucede en la comunicación con la radio y la televisión. En 1929, la Gran Depresión entra en escena en los Estados Unidos, y tras la Segunda Guerra Mundial, los estadounidenses promueven a los zaibatsu japoneses para frenar el comunismo en Asia. El mundo se vuelve aún más complejo y la empresa multiplica su influencia en todo el orbe.


			Ya por la década de 1980 se marca una clara separación entre los países desarrollados y los subdesarrollados. El choque de culturas genera incertidumbre, con diatribas culturales, reacciones de mercado y acciones de competencia cada vez menos convencionales. A partir de la década de 1990, la tecnología alcanza niveles insospechados y el internet empieza a democratizar las comunicaciones y la información. Comienza la llamada era digital. 


			Hoy la globalización y sus alcances llegan incluso más allá de nuestra imaginación, para algunos como una amenaza, y como una gran oportunidad para otros, como sucede en el caso de las fintech y los nativos digitales. La historia nos muestra el camino, y los seres humanos evolucionamos con ella, reinventándonos y renovando nuestros hábitos de consumo, siendo cómplices del auge y la caída de las grandes marcas que definen nuestro mundo y nuestra posición en él. Ni las civilizaciones dominantes —como la griega, la romana o la inca— debieron su expansión y poderío solo a la destreza de sus guerreros, ni las más antiguas religiones —el budismo, el judaísmo o el cristianismo— debieron su trascendencia a la excelencia de sus dogmas. El éxito de todas ellas, esa ventaja diferencial y competitiva, radica sobre todo en la trasmisión del conocimiento, en algunos casos mediante complejos mecanismos y redes.


			Nacen las franquicias


			La cultura popular atribuye a la cadena de hamburgueserías McDonald’s la invención del sistema de franquicia. Y si bien esta icónica marca de fast food estadounidense ejerció un papel crucial en la industria, fue nada menos que en la antigua China donde nació este mecanismo. El tiempo da testimonio de la creatividad de los chinos, quienes concibieron la franquicia como una solución al sistema de distribución de pescado fresco a través del vasto territorio del Imperio en carretas repletas de arroz, para asegurar la conservación de la preciada mercancía.


			Posteriormente, las coronas europeas adoptaron esta práctica para controlar sus tierras, explorar nuevos territorios y extender sus conquistas alrededor del planeta. Un gran ejemplo de ello fue la Corona española, la cual, a través de personajes como la reina Isabel la Católica y su nieto el emperador Carlos I de España y V del Sacro Imperio Romano Germánico, el César, transmitieron la cultura castellana a gran parte de América del Norte, Central y del Sur, en lo que en efecto bien pudo haber sido uno de los primeros y más ambiciosos procesos de globalización de la historia.


			Nosotros creemos que habría sido la orden religioso-militar de Los Pobres Caballeros de Cristo del Templo de Salomón, también conocida como Orden del Temple, la que perfeccionó muchas de las dinámicas del sistema a través de sus más de 9 000 encomiendas en ciudades a lo largo y ancho del continente europeo, utilizando letras de cambio y comercializando en sus propios establecimientos como centros neurálgicos. Por ello es muy posible que fueran los caballeros templarios quienes perfeccionaron esta idea con mecanismos que aseguraban la implementación y defensa de una estructura y organización en Europa y el Oriente Próximo, como lo hicieran hasta el año 1314 con el infame asesinato de su último gran maestre Jacques de Molay a manos de un rey cobarde y un papa servil. Y no hay que ser hereje para considerar la estructura jerárquica de la Santa Iglesia Católica como un gran sistema de franquicia, tan solo hace falta estudiar su historia y presente bajo el prisma adecuado.


			¿Y por qué el nombre franquicia? Existen varias hipótesis acerca de su origen etimológico. A través de los siglos, el Camino de Santiago ha sido la ruta que recorren los peregrinos del mundo como lugar de encuentro espiritual, símbolo de fraternidad y conciencia. En Francia surgieron entonces, a lo largo de parte de este camino, agrupaciones favorecidas con privilegios especiales llamadas franquicias. Esto debido a que el gentilicio germánico franco, de los conquistadores de Galia, se había popularizado ya como sinónimo de libre, exento y noble. 


			Otra hipótesis nos remite a la Edad Media, tiempo en el que un soberano podía otorgar privilegios a sus súbditos mediante cartas francas, en francés charte octroyée, gracias a las cuales estos súbditos podían realizar actividades como la pesca y la caza en determinadas zonas del reino, que eran restringidas para otros. A dichas autorizaciones se las llamaba franc. La Iglesia, por cierto, también solía valerse de la concesión de autorizaciones similares a propietarios de tierras para la recaudación de diezmos a cambio de una comisión.


			El origen de la franquicia moderna, en cambio, se le atribuye formalmente a Benjamin Franklin, uno de los padres de la patria de los Estados Unidos, conocido también como un genio inventor en las esferas científica y musical. En el año 1731, 45 años antes de la fundación de la república, Franklin diseñó un esquema de producción y distribución de su publicación —Gaceta de Carolina del Sur—, la cual articuló con gran éxito el sistema de franquicia tal como hoy lo conocemos, por lo que su imprenta fue la primera franquicia moderna. Cuenta la historia que, sin este sistema Franklin probablemente no hubiera podido mudarse a Francia, gracias a lo cual consiguió el apoyo necesario para conseguir la independencia estadounidense. 


			Pero no sería hasta el siglo XIX cuando la palabra franquicia resurgiría bajo un concepto más similar al que hoy conocemos. En 1858, y a puertas de la Guerra Civil estadounidense, Isaac Singer, el inventor de la máquina de coser, tuvo dificultades para comercializar su invento por dos motivos: el primero, que sus clientes debían aprender a usar la máquina antes de comprarla; y, el segundo, la falta de capital para la financiación de la producción en grandes cantidades. La respuesta la encontró en el desarrollo del Centro de Costura Singer, donde ofreció luego los derechos a hombres de negocios, quienes vendían la máquina y enseñaban a los clientes a utilizarla. 


			Posteriormente, corporaciones como Coca-Cola y General Motors comenzaron a utilizar las dinámicas de este sistema para la fabricación y distribución de sus productos, al mismo tiempo que miles de soldados estadounidenses volvían a casa luego de la Segunda Guerra Mundial, buscando reincorporarse a la economía nacional. El crecimiento poblacional y el aumento del poder adquisitivo generaron una fuerte demanda de nuevos productos, con lo que se propiciaba el clima idóneo para el desarrollo explosivo de la franquicia moderna. 


			Etapas evolutivas


			Hablar de franquicias es hablar de mercados, pues son estos los reguladores naturales de la oferta, los que pueden llevar un sistema a escala global o depurarlo sin contemplación alguna. Hablar de mercados es hablar también de evolución. En este sentido, podemos decir, con un alto grado de certeza, que los mercados occidentales —y todos los mercados, en general, a nivel mundial— han transitado tradicionalmente a través de cuatro etapas evolutivas en referencia al desarrollo, oferta y demanda del sector franquicia. Si pretendemos ser agentes de cambio, debemos comprender tanto las dinámicas del sistema de franquicia como los ciclos de los mercados.


			Existen, desde luego, excepciones a la regla, pero hemos sido testigos de realidades y dinámicas que manifiestan un claro ciclo de evolución de los mercados y de la industria a nivel internacional. A continuación, explicamos las etapas de la evolución del sector en un contexto latinoamericano y producto de una innegable influencia estadounidense.


			Primera etapa: Inicio (1960 – 1970)


			Los primeros sistemas de franquicia ingresan a un mercado usualmente bajo la forma de marcas de fast food estadounidense. Estos gigantes de la industria del food & beverage (F&B) americano son, más que marcas, epítomes de modernidad, civilidad y, en algunos casos, estatus. Asimismo, estos operan a través de grandes cadenas logísticas, presupuestos multimillonarios de marketing y poderosas corporaciones, las cuales tienen frecuentemente portafolios multimarca. Esto ha sucedido así en casi cualquier país en el que podemos pensar, alrededor del mundo, sin excepción.


			Esta primera etapa se ejemplifica en la región con marcas como Kentucky Fried Chicken (ahora KFC) y Pizza Hut, puntas de lanza del franchising estadounidense. Estas son propiedad, junto con Taco Bell, de Yum! Brands, Inc. —antes división independiente de PepsiCo—, con sede en Kentucky, Estados Unidos. Otra marca comúnmente ligada a esta primera ola de las franquicias estadounidenses en el mundo es, desde luego, McDonald’s. Estas marcas modelaron las dinámicas de oferta y demanda de países enteros y operaron, además, como agentes de la cultura pop. Los países latinoamericanos no ofrecieron, en general, mayor resistencia a esta invasión cultural, salvo algunas excepciones, como es el caso de Argentina y Chile, por ser países con una mayor influencia europea que norteamericana. En México, esta etapa se dio de manera sistemática durante las décadas de 1960 y 1970, con el ingreso de múltiples franquicias estadounidenses. Los primeros pasos se dieron con la llegada de KFC (1963), Pizza Hut (1969) y 7-Eleven (1976), entre otras. 


			Durante esta etapa, la negociación entre franquiciante y franquiciatario era prácticamente nula, y los acuerdos se daban casi unilateralmente. Y es esta, en gran parte, la razón por la cual muchas de las franquicias de esta primera oleada no tuvieron éxito en muchos países de la región. Por un lado, estaban empresarios que no conocían los sistemas, y por otro, franquiciantes que no entendían los mercados. Algunas, sin embargo, sí lo tuvieron y sentaron las bases de la industria en el país, a la vez que se expandieron rápidamente en las principales ciudades, de costa a costa.


			Segunda etapa: Desarrollo (1980 – 1990) 


			Aparecieron los primeros intentos de franquiciamiento de marcas locales como reacción al avasallamiento de marcas extranjeras. Típicamente, son los negocios locales de éxito los que, al ser testigos de la explosiva expansión de las franquicias extranjeras, adoptan el modelo, aunque sin mayor estrategia y con poco éxito. 


			Cabe recalcar que, en esta etapa, las marcas locales se apoyaban básicamente en los hábitos de consumo de la población y no tanto en la gestión de una experiencia de consumo, un concepto y la construcción de una marca. Por ello, no tenían mayor posibilidad ante marcas globales ya instaladas en el territorio, las cuales continuaban en franca expansión. En esta coyuntura, las marcas locales enfrentaban, además, la tarea de ponerse al día con los nuevos hábitos de consumo asimilados por los consumidores. 


			En esta etapa se produjo una segunda oleada de marcas estadounidenses, aún asociadas a la industria del food & beverage, como McDonald’s (1985), Domino’s Pizza (1989), Subway (1990), Carl’s Jr. (1991) y Wendy’s (1995), así como de marcas europeas de fast fashion, como Zara (1992). Estas tomarían ventaja de la apertura económica que se vivía en muchos países de la región y del consecuente incremento de la capacidad adquisitiva de la clase media. Y vieron la luz, también, franquicias locales que lograron perdurar hata nuestros días, como Los Bisquets Obregón (1995), Las Alitas (1995), Sushi Roll (1996) y Donitas Beleki (1997), en alimentos y bebidas; Farmacias del Ahorro (1991) y Farmacias Similares (1997), en comercio minorista, y KidZania (1997), en servicios.


			Algo también interesante de notar en esta etapa, es el crecimiento a través de franquicias por parte de empresas con varias décadas de funcionamiento en el país. Es como si de pronto estas empresas, en su mayoría familiares, «vieran la luz» y no volvieran la vista atrás. Hablamos, por ejemplo, de El Fogoncito (1991, pero fundada en 1968), Benedetti’s Pizza (1991, pero fundada en 1983), Steren (1992, pero fundada en 1956), Pemex (1994, pero fundada en 1938), Tintorerías Max (1999, pero fundada en 1970) y Todo de Cartón (2000, pero fundada en 1970). 


			Tercera etapa: Expansión (2000 – 2010) 


			En una tercera etapa, las marcas locales empiezan a profesionalizarse, y las franquicias informales (coloquialmente llamadas franquicias «chafa») son depuradas por el mismo mercado. Surgen entonces más sistemas, cada vez más organizadas y con mejores prácticas, de marcas locales y estas se expanden, conviviendo con marcas internacionales dentro de categorías altamente competitivas en alimentación y servicios; por ejemplo, Café Punta del Cielo (2003), Wings Army (2005) y Green Clean (2009), entre otras.


			Una diferencia crucial entre las franquicias locales y las extranjeras, durante sus etapas inciales de expansión, es que las internacionales, especialmente las estadounidenses y europeas, van a la base de la pirámide y a nivel nacional, mientras que las locales se circunscriben voluntariamente a nichos de mercado dentro de poblaciones y regiones específicas del país. Algo que no deja de ser interesante, es que a pesar de que ambas tienen la misma caja de herramientas a su disposición, las estrategias que unas y otras eligen están delimitadas más por el desarrollo de sus sistemas que por sus modelos de negocio. Es por esto mismo que la mayoría de los países en la región latinoamericana está aún atrapada en esta etapa, que suele ser, por cierto, la más dolorosa para los negocios locales, especialmente para las pequeñas y medianas empresas, el grueso del sector franquicia.


			En esta etapa se produce un nuevo intento de icónicas marcas globales del food & beverage por ingresar a los mercados, aunque en los procesos de due diligence suele ser ya el franquiciatario local quien posee un mayor poder de negociación. Asimismo, llegan a existir más marcas que operadores calificados para operarlas. En la tercera oleada pueden verse marcas estadounidenses aún asociadas al food & beverage; por ejemplo Starbucks (2002), Little Caesars Pizza (2006), IHOP (2007) y Popeye’s (2017), así como marcas europeas y estadounidenses de fast fashion, como H&M (2012), Forever 21 (2012) y Victoria’s Secret (2013), y también de otras categorías, como home improvement, como The Home Depot (2001) e IKEA (2019). Para los sistemas extranjeros que ya estaban instalados en el territorio, como 7-Eleven, McDonald’s y Domino’s Pizza, estas fueron décadas de franca expansión.


			Cuarta etapa: Consolidación (2020 – 2030) 


			En esta última etapa, se consolida el sector y se profesionaliza a un nivel que podría ameritar una legislación propia —a pesar de que muchos mercados se autoregulan antes— que, mientras la entiendan y apliquen de manera consistente, al menos, no es tan grave. El mercado madura, depura sistemáticamente la oferta informal y da una posición elevada a los conceptos que mejor se alinean con los hábitos cambiantes de consumo de la población, que crecen a través del sistema de franquicia. Predominan las marcas locales, superando en número a las marcas extranjeras, aunque no necesariamente en cantidad de unidades. Asimismo, se inicia su internacionalización; es decir, la exportación de sus sistemas de franquicia, típicamente hacia países vecinos, especialmente si lo hacen de manera oportunista. Y la internacionalización es, justamente, la gran tarea pendiente para los mexicanos. Una que tratamos extensamente tanto en la sección Franquicia marca país como, en particular, en el capítulo 7 del libro: ¿Cómo internacionalizar mi franquicia?


			Países como México, Brasil y, en menor medida, Argentina, son fieles ejemplos de mercados que empiezan a transitar esta etapa. Y si bien Argentina está luchando por superar la profunda crisis económica, política y social que la ha azotado durante décadas —y que probablemente lo siga haciendo—, México continúa desarrollando el sector, al margen de los cambios en el liderazgo político de los Estados Unidos, que lo afectan directamente —hoy ejemplificado en la línea dura de su cuadragésimo séptimo presidente, el magnate Donald J. Trump—. Características que analizaremos en detalle a lo largo de estas páginas, como su amplio mercado, su cultura de consumo, la creciente clase media, los acuerdos de libre comercio y, en general, un espíruto abierto, orgulloso y optimista de su gente pavimentan el camino. Y este puede sentirse, además, caminando por las calles de las principales ciudades: todos los días aterrizan marcas de todo el mundo. Solo por nombrar algunas cuyas transacciones hemos liderado en los últimos meses, están Marco’s Pizza (Estados Unidos), MB Chicken (Canadá), Juan Valdez Café (Colombia), Myka Greek Frozen Yogurt (España), SuperPark (Finlandia) y Pizza Express (Reino Unido), estas dos últimas en curso al momento de cerrar esta edición.


			El caso mexicano y el esfuerzo de su gobierno por elevar su sector franquicia por sobre otros en la región latinoamericana es un caso digno de estudio, mismo que expondremos de manera contundente. Y, a pesar de esto, estamos seguros de que la fiesta recién empieza.


			El emprendimiento y la franquicia


			Desde la década de 1950, la franquicia moderna comienza a impactar en los mercados internacionales de manera profunda e inevitable. Este milenario sistema se presenta así en nuestra era, no solo en la manera en que la empresa opera y crece, sino en cómo el ser humano sobrevive y asciende socialmente mediante el emprendimiento. México no fue la excepción a esta realidad; hoy, es protagonista. El 99.8% del tejido empresarial se encuentra formado por micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes), que son la piedra angular de la real economía mexicana. 


			Surge, entonces, la pregunta: ¿qué es exactamente un emprendedor? El nuevo arquetipo del emprendedor lo encarna el sujeto que emprende no solo por un inherente instinto de supervivencia, sino por una necesidad de trascender y difundir sus ideales. Por otro lado, el mundo de hoy y los millennials elevan la figura del emprendedor a una dimensión casi mítica. El emprendedor es el héroe de nuestro tiempo, una individualidad resiliente y autosuficiente dispuesta a cambiar el mundo o a morir en el intento; desde Jack Ma hasta Malala. 


			Al buscar el significado de la palabra emprendedor, se encuentra que el término deriva de la voz castellana emprender, del latín in (en) y prendere (tomar), e ilustraba las acciones de los grandes aventureros y conquistadores que se apropiaron del rumbo de la historia con sus mentes y, sobre todo, con sus espadas. Personajes del calibre de Cristóbal Colón y Elon Musk, guardando las distancias, pueden ser considerados como emprendedores. 


			En 1732, el Diccionario de autoridades —primer diccionario de la lengua castellana— definió al emprendedor como alguien que se determina a hacer y ejecutar con resolución y empeño alguna operación considerable y ardua. Este sentido está ligado a entrepreneur, vocablo francés del siglo XVI que luego adoptarían los estadounidenses. Posteriormente, en el siglo XVIII, el significado se extendió para incluir a constructores de puentes, caminos, palacios y catedrales, y básicamente a cualquiera que materializara sus visiones usando piedra y grava. 


			Sin embargo, en 1755 el sentido de la palabra cambió definitivamente cuando un profético economista irlandés radicado en París, de nombre Richard Cantillon, la usó para describir «la voluntad o capacidad de enfrentar la incertidumbre». Este personaje postuló que el resultado de toda actividad es incierto y, por ende, implica un riesgo, por lo que es justamente la persona dispuesta a asumir dicho riesgo con la esperanza de una recompensa futura quien personifica al entrepreneur. En este sentido, el emprendedor se constituye como un tomador de riesgos. El éxito de Cantillon se debió a que fue el primero en asociar los conceptos incertidumbre y riesgo, superando la evidente y omnipresente dificultad que yace en toda acción humana que valga la pena recordar. Y es que el emprendimiento sin incertidumbre y, por ende, sin riesgo, no es —o por lo menos no debería considerarse— emprendimiento. 


			Posteriormente, el economista Joseph Schumpeter propondría que las innovaciones son el motor del crecimiento económico y que quienes implementen ese cambio de manera práctica serían, ni más ni menos, los emprendedores. En el epicentro del pensamiento de Schumpeter, el emprendedor no solo innova, sino que crea plataformas de bienestar para el futuro. Por ello, podría decirse que Henry Ford llegó a ser un emprendedor no en 1903, cuando comenzó a producir automóviles, sino en 1908, cuando lanzó el Modelo T e introdujo la producción en línea, revolucionando así la industria y la vida en los Estados Unidos. Solo un teórico o un demagogo mediría el emprendimiento en términos de acumulación de riqueza y no en términos del camino que se recorre, las brechas que se superan y el impacto que se logra. Y si bien es interesante cómo la conceptualización de lo que es un emprendedor ha cambiado a lo largo de los siglos —pasando de personificar desde implacables caudillos y futuristas constructores hasta irresistibles pensadores y exitosos hombres de negocios—, algo que queda claro acerca de esta palabra es que resume la vehemencia nietzscheana de superhombres cuya perseverancia y temple se han convertido, o se convertirán, en rasgos vitales para el futuro de la especie. 


			En la actualidad el emprendimiento es una realidad a nivel global y proporciona un aporte significativo al desarrollo económico de las naciones. Según la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), las nuevas empresas son importantes impulsores económicos que crean riqueza y empleos. En las economías de la OCDE, la gran mayoría de las empresas (entre el 70 y el 95%) son microempresas, es decir, empresas con menos de diez personas empleadas. Según la Secretaría de Economía de México, la clasificación de empresas por tamaño se basa en tres criterios: número de empleados, ventas anuales (en millones de pesos mexicanos) y sector económico (comercio, servicios o industria). Por ejemplo, una microempresa es aquella que, independientemente del sector donde opere, cuenta con hasta 10 empleados y ventas de hasta cuatro millones de dólares; una pequeña es aquella que cuenta con entre 11 y 50 empleados y ventas de hasta 100 millones de dólares; una mediana es aquella que cuenta con entre 31 y 250 empleados y ventas de hasta 250 millones de dólares; y una grande es aquella que supera todos los límites anteriores. 


			El nacimiento de nuevas empresas es un indicador clave del dinamismo empresarial y refleja, además, una dimensión poderosa del espíritu de un país. Como mencionamos, las nuevas empresas son motores clave del crecimiento debido a la creación de empleos, así como también al efecto de mejora de la productividad asociado con un ritmo de entrada y salida de empresas. De acuerdo con la OCDE, la creación de empresas que no tienen empleados es superior a la de empresas con empleados en la mayoría de los países. A su vez, el cierre de empresas es una parte integral del fenómeno del emprendimiento. Además, el seguimiento de la tasa de cierre de las empresas del mercado, en el tiempo y entre países, ayuda a entender el impacto de los ciclos económicos en el emprendimiento, así como los posibles impactos de la «destrucción creativa». Las tasas de cierre para las empresas sin asalariados son más altas que para las que tienen empleados, lo que refleja la usual precariedad de las primeras. 


			Por otro lado, cabe destacar ciudades como Ciudad de México, Sao Paulo y Bogotá, en América Latina, así como San Francisco, Berlín, París, Ámsterdam y Londres, en el mundo, las cuales tradicionalmente han ostentado la posición de hubs del emprendimiento a nivel internacional. Berlín, por ejemplo, considerada la capital europea de la tecnología, registra una startup cada veinte minutos. Asimismo, podemos también ver vida emprendedora más allá de estas ciudades y mencionar, por ejemplo, Santiago de Chile, Austin, Múnich, Zúrich, Lisboa y Copenhague, así como a Madrid y Valencia, el Silicon Valley español, cuyos contextos son prometedores. En este sentido, en México, la tasa de actividad emprendedora (TEA) fue del 18.6% en 2024, por debajo del promedio mundial. Esto indica que la proporción de la población adulta directamente involucrada en la creación de un nuevo negocio en los últimos 3.5 años es del 18.6%. Como refencia, en España la TEA en ese mismo año fue del 13.5 por ciento.


			Y pocos casos más exitosos de emprendimiento en la región y el mundo, que el que representa el mexicano Carlos Slim, hoy uno de los hombres más ricos del mundo, según la revista Forbes. Carlos, a quien he tenido el placer de conocer y a quien el Consejo Empresarial Alianza por Iberoamérica (CEAPI), organización de la que ambos formamos parte, lo reconoció en 2023 con el Premio Enrique V. Iglesias, representa no solo el optimismo y la resiliencia tan característicos de los mexicanos, sino el espíritu emprendedor en todo su esplendor. Así lo dijo esa tarde de octubre, en el Teatro Real de Madrid, nuestra presidenta, la también emprendedora Núria Vilanova. Porque un emprendedor, querido lector, no es solo aquel que lucha por escalar la montaña; también los hay de los que ya llegaron a la cima y, desde allí arriba, le dan la mano a los demás.


			En medio de esta coyuntura, hoy el sistema de franquicia ofrece a los mexicanos no solo una fórmula de éxito empresarial, sino un camino hacia la movilidad económica y el bienestar. Hoy la franquicia se erige como el mecanismo de apalancamiento más puro que existe e impacta no solo en nuestra economía, sino también en nuestra manera de percibir y abordar la realidad que vivimos. Y si bien el sector requiere dar un salto cuántico en múltiples aspectos y dimensiones, las bases están dadas, especialmente para los emprendedores de cuna. 


			En esta línea y según nuestro amigo Denis Séguier, copresidente de la European Franchise Federation (EFF) y vicepresidente de la Fédération Française de la Franchise (FFF), la federación europea se esfuerza en promover la franquicia entre los jóvenes emprendedores que inician su camino, especialmente en un mundo en constante aceleración y cambio. «Debemos continuar con esta dinámica, puesto que los modelos de franquicia están en línea con las expectativas de las nuevas generaciones, y cada vez son más los jóvenes que eligen este sistema para desarrollar su carrera profesional», asegura el líder gremial.


			¿Y qué nos depara el futuro? Reconocer o, mejor dicho, anticipar las tendencias en diferentes industrias, es un talento que pocos poseen. Uno de los iluminados en este campo es el famoso inversor y gurú de los negocios Warren Buffett, quien es también accionista de la icónica franquicia estadounidense de postres helados Dairy Queen. Conocido como el Oráculo de Omaha, Buffett nos dice que todo sector de productos y servicios evoluciona con base en ciclos. Quienes los intuyen antes que los demás son aquellos a quienes conocemos como multimillonarios. Esto lo dijo, de cierta manera, Charles Darwin en El origen de las especies, cuando expuso que no es el más grande ni el más fuerte el que sobrevive, sino el que mejor logra adaptarse a los cambios del entorno. Anticipar tendencias y adaptarse al entorno, entonces, son las claves para ser un emprendedor exitoso en el mundo de las franquicias.


			Principales rubros en la franquicia 


			«La industria global de franquicias importa», afirma nuestro amigo W. Eric Johnson, director global de programas de franquicia del U.S. & Foreign Commercial Service. Para entenderlo, según el funcionario, basta con observar el nivel de contribución de las franquicias al impacto económico y el empleo en un país. La producción económica de la franquicia no tiene comparación con otros sectores de la economía en la mayoría de los mercados más desarrollados, y se están logrando ganancias significativas en países en desarrollo. La industria es un catalizador para generar riqueza generacional, y la diversidad e inclusión de las franquicias se desarrolla en países de todo el mundo, donde los franquiciatarios a nivel mundial marcan la diferencia al contribuir a sus comunidades con empleos, educación e infraestructura a través de sus inversiones.


			Según un reporte acerca de las ventas globales a nivel sistema de las 400 más grandes cadenas estadounidenses del año 2024, elaborado por la publicación Franchise Times, el top 20 de estas marcas vende anualmente un total combinado de 500.2 billones de dólares y suma un total de 337 419 locales. Sí, billones, con b, cifra importante, considerando que un billón equivale a 1 000 millones. Y de este grupo de marcas, las primeras dos representan el 45.5% en términos de ingresos, con una venta anual combinada de 227.4 billones de dólares, y el 36.9% en términos de locales, con una cantidad combinada de 124 577 unidades.


			El exclusivo ranking lo encabeza McDonald’s, con 129 500 millones en ventas y 41 822 locales, seguido por 7-Eleven, con 97 885 millones y nada menos que 82 755 locales. En este sentido, la marca de Ronald McDonald es la indiscutible ganadora de la categoría de la comida rápida, frente a otras como KFC, Burger King, Domino´s, Subway, Chick-fil-A, Taco Bell, Pizza Hut, Wendy´s, Dunkin´ y Tim Hortons, que también forman parte del top 20. La marca pionera de tiendas de conveniencia que conocemos muy de cerca, hoy en manos japonesas, por otro lado, lidera holgadamente el comercio minorista, frente a Ace Hardware y Circle K, que hacen también el corte.


			Asimismo, es interesante resaltar que un total de 77 marcas alcanza ventas globales de al menos mil millones de dólares, y otras 8 se acercan superando los 900 millones. Dentro de este casi centenar de gigantes, podemos también notar que la cantidad de marcas de la industria de alimentos y bebidas es similar a la de servicios, lo que muestra el claro nivel de desarrollo de los sistemas del franchising estadounidense. Dentro de la primera, el quick service domina, mientras que, dentro de la segunda, el hospitality lo hace. El gran perdedor en términos de enseñas, sin duda, es el retail en sus distintos tipos. Finalmente, cabe notar que solo una fracción de los cien mayores sistemas tiene presencia en México. A continuación, la lista de los veinte sistemas más relevantes del ranking, la cual ofrece una perspectiva global de la industria.


			Cuadro 1. Ranking de 20 marcas top según ventas globales
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			Con el objetivo de dar perspectiva sobre el nivel de escalabilidad y poderío de estas megamarcas globales, consideremos algunas de las marcas latinoamericanas más grandes y globales de todas. ¿Cuántas de ellas alcanzan o superan los mil millones de dólares en ventas a nivel sistema? Si bien esta información no ha sido compilada por ninguna entidad de manera fidedigna, podemos afirmar que muy pocas enseñas serían parte de dicho ranking. Por ello los franquiciatarios maestros de marcas estadounidenses son aquellos que han logrado mayor tamaño en la región; esto sería resultado no solo de la alta escalabilidad de sus sistemas, sino también de las best practices que observan. Como siempre decimos: invertir en un sistema de franquicias profesional paga.


			En este sentido, y a nivel de la industria del franchising estadounidense, según el 2024 Franchising Economic Report, publicado por la International Franchise Association (IFA), institución de la cual somos orgullosos miembros y embajadores, y FRANdata, entre sus categorías, la de food & beverage (QSR & Table/Full-Service Restaurants) representa el 28.4% de los locales, el 57.6% de los puestos de trabajo y el 42.7% de los ingresos. La subcategoría de quick service, a su vez, es responsable del 85.6% de los locales y del 79% de los ingresos de la categoría, versus los restaurantes de mesa o full service, como el casual y el fine dining, y el tan de moda fine casual, de los cuales hablaremos más adelante. Si bien las franquicias de alimentos y bebidas están perdiendo terreno año a año frente a las franquicias de servicios, estas siguen creciendo cada año, tanto a nivel de locales comerciales, como de empleos e ingresos. 


			Ciertamente, las marcas de la región tienen aún un largo camino por recorrer en términos de masa crítica y footprint global, oportunidad que trataremos en este capítulo y a lo largo de todo el libro. Más adelante, en el capítulo 7, ahondaremos en el controvertido tema de la internacionalización y trataremos, sin ningún misticismo, nuestra experiencia y visión en cuanto oportunidades y retos, así como a estrategias y hojas de ruta. 


			Ciclo de vida de la franquicia


			Los gremios y asociaciones profranquicias en América Latina han hecho, en su mayoría, un buen trabajo en lo referente a levantar y procesar información del sector, aunque de manera independiente. Es decir, no existe un sistema integrado de información de alcance continental que nos ayude no solo a estudiar el pasado, sino a predecir el futuro. Por ello, es nuestra responsabilidad encontrar y diseñar paralelismos que nos ayuden a entender la industria a nivel latinoeamericano, en pos de anticipar su futuro; un futuro, esperamos, más integrado, profesional e internacional.


			Nosotros solemos hablar de un ciclo de vida en el sector. En esta línea, en la tierra de Ronald McDonald una franquicia emergente es aquella que posee menos de 100 unidades franquiciadas, ya sea a nivel local o internacional. La valla de las 100 unidades es, sin duda, un hito importante para toda marca estadounidense, pues es una validación irrefutable de su potencial y del modelo de negocio. Un sistema con un desarrollo de 100-500 unidades franquiciadas es una franquicia literalmente en desarrollo, mientras que uno con más de 500 unidades es una franquicia madura en los Estados Unidos. La pregunta sería entonces: ¿en desarrollo hacia dónde y en maduración para qué? Pues para alcanzar el hito de las mil unidades franquiciadas y alcanzar así el estatus de franquicia notoria, una posición privilegiada; esto a pesar de que, por la amplitud misma de dicho mercado, existen sistemas con más de mil unidades de las cuales podemos nunca haber oído. 


			Algo importante es que estas megamarcas no están típicamente ligadas a la segmentación socioeconómica, dado que podemos encontrar un McDonald’s o un KFC, o cualquier otra marca de QSR o de casual dining, tanto en exclusivas urbanizaciones de nivel socioeconómico alto como en vecindarios marginales de nivel bajo. Por otro lado, una megamarca logra, o al menos debería lograr, diversificar su oferta de valor y funcionar como una marca paraguas para todo tipo de producto o servicio que calce con la experiencia de consumo asociada a su marca. Así, por ejemplo, hoy en día McDonald’s vende también pollo frito, y KFC, hamburguesas.


			Dado que solo el 2% de la industria en los Estados Unidos logra alcanzar el hito de las mil unidades franquiciadas, según FRANdata, y esto a lo largo de muchos años, podríamos quizá predecir el éxito de un sistema de franquicia siguiendo y midiendo su tracción; es decir, en cuántos años logra alcanzar y superar cada uno de los estadios de madurez de su ciclo de vida. A Subway, la gigante de los populares sándwiches «subs», le tomó 13 años alcanzar sus primeras cien unidades y 22 años sus primeras mil unidades, aunque solo en 1993 adicionaría otras mil unidades a su sistema. A Jersey Mike’s, otra marca de la categoría, hoy en boca de todos por su adquisición por la firma de capital privado Blackstone, le tomó en cambio más de 40 años alcanzar las mil tiendas. 


			Sin embargao, cada año que pasa surgen más conceptos de servicios, especialmente enfocados en temas de bienestar y wellness. Y no se trata solo de su alineamiento con las tendencias globales lo que los catapulta, sino su baja inversión típica —debido a su modelo de locales reducidos y escaso equipamiento— y a su consecuente alta rentabilidad. Tomemos como ejemplo a 9Round, una de las marcas de fitness más vigentes de la industria, fundada en 2008 por el campeón mundial de kickboxing, Shannon, The Cannon, Hudson. En poco más de una década, su sistema se acerca ya a las 700 unidades en 17 países, incluyendo varios de la región y del Medio Oriente en los que hemos logrado ingresar la marca. Este tipo de ejercicios, además, nos puede dar claridad sobre la hoja de ruta de nuestro sector y el potencial de nuestros más profesionales sistemas de franquicia. Por otro lado, Gold´s Gym, la marca pionera del fitness que hizo famosa el gran Arnold Schwarzenegger en el clásico documental Pumping Iron de 1977, con la cual trabajamos en múltiples mercados, lucha por volver a ser un jugador relevante a nivel global. Hoy, propiedad del grupo alemán RSG, cuyo fundador falleciera en un accidente aéreo hace unos años, la marca atraviesa un proceso de reinvención para volver a posicionarse a la vanguardia de un negocio que ha mutado considerablemente en las últimas cuatro décadas. Tecnologías nuevas y formatos dinámicos son las vitaminas del régimen actual de esta legendaria marca, que pronto podría volver a cambiar de manos.


			Y esta tendencia del wellness no solo toca conceptos relacionados con el deporte, la salud o la belleza. Hoy en día el sentirse bien impacta transversalmente en la oferta del mercado, y ni la restauración ni el retail son ajenos a ello. 


			Pasando a México y adaptando esta lógica a nuestro mercado, podemos clasificar una franquicia emergente como aquella marca en camino a lograr sus primeras 40 unidades franquiciadas. Una franquicia en desarrollo contaría con una masa crítica de entre 40 y 200 unidades franquiciadas; mientras que una franquicia madura sobrepasaría las 200 unidades, y una notoria debería alcanzar o superar las 400. En el mercado mexicano son pocas las marcas que han logrado un desarrollo mayor a 100 unidades; estas son, en general, empresas familiares con cadenas —más que sistemas— de franquicias locales y prácticas tradicionales, aunque cada vez existen, desde luego, más excepciones. Un reflejo de esto se encuentra, por lo regular, en el fracaso en su ingreso a nuevos mercados y en su breve permanencia en estos, más por malas decisiones estratégicas o por no haber invertido en un sistema operacional o en un vehículo de alto rendimiento, que por su escala. Y para el puñado de cadenas mexicanas que han alcanzado el estatus de franquicia notoria, alcanzando o sobrepasando las 400 unidades, sin duda la tarea pendiente es la globalización de sus sistemas, de lo cual hablaremos en profundidad a lo largo de este libro. Forbes México incluye en este grupo a marcas como Farmacias del Ahorro, Farmacias GI y Steren, a las que habría que sumar la estatal Pemex, así como a Oxxo (FEMSA), Santa Clara (Coca-Cola) y Farmacias Similares, las cuales analizaremos con profundidad más adelante. 


			La franquicia en México


			Como expondremos a lo largo de esta obra, el sector mexicano del franchising está lleno de contradicciones. Hacia dentro, el sector es desarrollado, pero poco evolucionado, a pesar de su alto grado de institucionalidad. Hacia fuera, está en pañales. Y si bien iremos articulando un enfoque al respecto, queremos ser enfáticos en que son justamente estas realidades las que plantean y proponen la oportunidad: la mesa está servida.


			Si bien las cifras del sector franquicia mexicano pueden variar de fuente a fuente y no existe una a nivel local que garantice información confiable de manera sistemática del mismo; de acuerdo con nuestros propios estudios: 


			• Las franquicias desempeñan una función fundamental en la economía mexicana, contribuyendo con cerca del 5% del Producto Interno Bruto (PIB), lo que equivale a más de 89 000 millones de pesos.


			• El consenso popular es que a nivel nacional operan unas 1 500 marcas franquiciantes, a través de más unos 95 000 puntos de venta. El número de marcas, sin embargo, está probablemente más cercano a las 1 300, algo destacable. 


			• Alrededor del 50% de la oferta franquiciable en el país gira en torno a alimentos y bebidas, el 25% al comercio minorista y el resto a una infinidad de actividades, desde servicios financieros hasta estéticos.


			• El sector crece a ritmos de doble dígito, algo usual en economías en vías de desarrollo. La alimentación y las bebidas son, en estos países, la categoría por excelencia, especialmente a nivel de autoempleo.


			• La Ciudad de México concentra gran parte de la actividad del sector, como la mayoría de las grandes capitales en la región, con unas 650 marcas franquiciantes.


			• El sector franquicia genera alrededor de un millón de emplos directos y formales a nivel nacional, en múltiples industrias. 


			• En cuanto a su nacionalidad, más del 80% de los sistemas franquiciantes son mexicanos y menos del 20% son internacionales, siendo los Estados Unidos el principal país de origen de estos.


			• Tan solo una fracción de las franquicias de origen mexicano —menos del 2%— ha salido del país, sus destinos más habituales son los países latinoamericanos, los Estados Unidos y España.


			Y, como ya hemos mencionado, gran parte de la actividad franquiciante se concentra en la ciudad capital. Cuando hablamos de la Ciudad de México, sin embargo, no solo hablamos de cifras. Ni al mexicano ni al ciudadano global le queda duda del papel que esta ciudad desempeña hoy en el país, la región latinoamericana e, incluso, más allá de América. Cierto es que basta caminar por las calles de la ciudad o sentarse en un café o bar, y escuchar el sinfín de idiomas y acentos alrededor para contagiarse de optimismo. Esto no es casualidad. Dicho protagonismo es, sin lugar a dudas, motivo de orgullo, incluso a nivel iberoamericano. En un reciente evento en Madrid llamado Madrid, capital de la internacionalización iberoamericana, organizado por CEAPI y la IE University, en donde coincidimos con la presidenta de la Comunidad, la carismática Isabel Díaz Ayuso, la influencia mexicana fue evidente. En este sentido, nuestra amiga Marta Nieto Novo, directora general de Comercio y Consumo de la Comunidad de Madrid, nos explica que, precisamente, convertir a Madrid más que en un espacio para invertir, en el puente de entrada de las empresas mexicanas y latinoamericanas, de todo tamaño, hacia España es una prioridad. Y es que, más allá de los innegables atractivos en cuanto a cultura, gastronomía y ocio, la pujanza de la comunidad, especialmente después de la pandemia, volvió a ponerla en el mapa. En este sentido, iniciativas que no solo buscan atraer capitales extranjeros, sino que también venden la oferta de Madrid en el mundo, como Madrid Destino Siete Estrellas, difunden su diversidad única, en la cual convergen desde corporaciones multinacionales, empresas familiares transgeneracionales y redes de franquicia hasta pequeños comercios con más de cien años de tradición. Como bien reza el dicho: de Madrid, al cielo.


			Queremos insistir, sin embargo, en que la oportunidad para el sector franquicia mexicano no reside tan solo en profesionalizarse hacia dentro, sino, sobre todo, en tecnificarse y viajar por el mundo. Porque las marcas mexicanas sí pueden y, en efecto, deben viajar. Ciertamente debemos aprender de las experiencias ajenas, pero bajo ninguna circunstancia limitarnos por ellas. El ser humano nunca deberá dejar de explorar y de conquistar. Es deber de cada mexicano poner a su patria en el mapa. La oportunidad está.


			El franchising y la oportunidad mexicana


			Las franquicias tienen una influencia en los mercados y en la economía mundiales que pasa inadvertida para muchos. Por ejemplo, el índice Big Mac (Big Mac Index), que publica anualmente la prestigiosa revista The Economist, permite comparar el poder adquisitivo de distintos países en los que se vende la Big Mac, piedra angular de la icónica franquicia McDonald’s. Pocos saben, por cierto, que esta famosa hamburguesa la creó en 1967 el franquiciatario Kim Delligatti, a pesar de que fue la secretaria de publicidad Esther Glickstein Rose, de 21 años, quien la bautizó.


			Volviendo al tema, este índice se basa en la paridad del poder adquisitivo (PPA), teoría según la cual el dólar estadounidense debería comprar la misma cantidad de productos o servicios en los diferentes países en cuestión, y al decir productos o servicios nos referimos a una hamburguesa Big Mac, desde luego (seguimos con The Economist). De acuerdo con esta lógica, cualquier cambio en el precio de una Big Mac de un país a otro identificaría una subvaluación o sobrevaloración de la moneda de dicha nación con relación al dólar estadounidense. En pocas palabras, el índice Big Mac compara lo costoso que es vivir en un país u otro, otorgándole a una hamburguesa un lugar honorario en la base de la pirámide de Maslow, que establece una jerarquía de las necesidades humanas. 


			Por ejemplo, la Big Mac más cara del mundo está en el Líbano, con un precio de 21 .89 dólares, seguido por los Países Bajos con 10.89 dólares y por Venezuela con 9.00 dólares. Desde luego, las razones para esto entre los tres países difieren enormemente. En el extremo opuesto, la Big Mac más barata del mundo está (o al menos estaba, antes de la invasión a Ucrania) en Rusia, con un precio de 1.94 dólares, seguido por Turquía con 2.04 dólares y por Kazajistán con 2.11 dólares. Para situarnos en contexto, en México, durante dicho levantamiento, dicha hamburguesa tenía un precio de 3.72 dólares.


			Al respecto, sin embargo, para Miguel Afán de Ribera, partner de la multinacional Simon-Kucher en España, el índice Big Mac no refleja ni debería reflejar, desde una reflexión puramente de pricing, las diferencias en capacidad adquisitiva o valor de las monedas entre territorios. Para el experto, una cosa es capacidad adquisitiva y otra muy distinta disposición de pago, pues la primera indica la riqueza de los ciudadanos de una región, mientras que la segunda, en qué quieren gastar su dinero. Y los precios deberían siempre reflejar lo segundo.


			Lo que sí refleja, para Miguel, este índice es el éxito de la expansión de un modelo de negocio, la estandarización flexible de un producto y una experiencia en cualquier rincón del mundo. En este sentido, el ejecutivo afirma que «aunque las franquicias tienen aún un enorme camino por delante, tenemos la capacidad de generar atención internacional sobre productos bandera, y esto ayuda a que marcas de un país desarrollen internacionalmente su portafolio. Estoy convencido de que en unos años veremos muchos más conceptos considerados estándares mundiales».


			Otro índice, más curioso, del que es protagonista la Big Mac es el de salario mínimo. En este se calculan la cantidad de horas de salario mínimo requeridas para comprar esta hamburguesa, por increíble que suene. Y si bien no profundizaremos en esto, vale la pena señalar, aunque parezca una mala broma, que una persona en Caracas tendría que trabajar un mes y dos días a tiempo completo para comprarse una Big Mac. Esto nos revela mucho sobre la sociedad en la que vivimos, sin duda, y todo a través de una hamburguesa.


			Pero volviendo al índice Big Mac, y en esta línea de pensamiento, ¿por qué no podría México generar un índice con base en un producto más, valga la redundancia, mexicano? Tomemos, como ejemplo, el popular taco al pastor. En México, este podría ser el Big Mac. Ya sea en un puesto de la calle, en un restaurante de mantel, o en casa en cualquier momento, un taco nos saca de apuros, ya sea que estemos en la ciudad o nos encontremos en algún pueblo lejos de todo. Y dicho esto, ¿por qué no podrían los mexicanos aspirar a que en algún momento sea el taco al pastor el termómetro del mundo, o al menos de América Latina? Más allá de este ejercicio especulativo, persiste una realidad difícil de esconder: la incapacidad de desarrollar marcas globales y ofertas exportables de clase mundial o, mejor dicho, la falta de voluntad para hacerlo. El taco al pastor, en sus variadas versiones y calidades, puede ser delicioso y contar con millones de entusiastas, pero falta aún un largo camino por recorrer para que logre la viabilidad y la universalidad que tiene una Big Mac. Solo nos queda decir: ¡manos a la obra!


			Hospitalidad y alimentación


			La hospitalidad es una de las mayores y más dinámicas industrias del continente. Hoy en día, no cabe ninguna duda de que esta es un motor clave para la creación de empleo, incluso en tiempos de crisis. Hablamos de turismo, hotelería y restaurantes, además de entretenimiento y de todo servicio asociado a la creación de experiencias memorables. ¿Se imaginan un mundo en el que México sea una potencia exportadora de franquicias de hospitalidad y de restaurantes, desde estrellas Michelin hasta puestos de tacos al pastor marca país con impacto social? Soñar no cuesta nada.


			Comercio minorista y moda 


			El comercio minorista o al detalle(retail) se ha transformado mucho en México en torno a la omnicanalidad, es decir, vender a través de diferentes canales: tienda física, tienda virtual, market-places, redes sociales y demás. La franquicia de venta al detalle, a su vez, está adaptándose y evolucionando de la mano del mercado y el nuevo consumidor, del que tanto se habla pero pocos logran identificar. ¿Se imaginan un mundo en el que México sea una potencia exportadora de franquicias de comercio minorista y moda marca país con impacto social? Soñar no cuesta nada.


			Servicios especializados 


			El ámbito de los servicios especializados puede ser amplio y diverso, mas no por eso merece menor atención. Puede albergar franquicias de centros de estética y peluquerías, de fitness y bienestar personal, clínicas de fertilidad y veterinarias, agencias de viajes e inmobiliarias, servicios logísticos de mensajería y paquetería, así como profesionales de todo tipo, desde gestoría de empresas hasta mejoras del hogar, entre otras. ¿Se imaginan un mundo en el que México sea una potencia exportadora de franquicias de servicios especializados marca país con impacto social? Soñar no cuesta nada.


			 


			 


			Estamos convencidos de que los mexicanos pronto se pondrán al día con estos pendientes, dejando muy en alto la Marca México. Entonces, ¿cómo es un sistema de franquicia profesional y qué conlleva una hoja de ruta? ¿Y una estrategia de salida? Esto lo estudiaremos con profundidad más adelante. ¿Cuántas marcas y franquicias globales podría albergar México si nos propusiéramos apostar por el largo plazo en los productos y servicios en los que basan sus industrias? Esto lo descubriremos, juntos, a lo largo de estas páginas; por ahora, lo importante es plantear la oportunidad.


			Finalmente, desde hace más de una década la unidad de business intelligence de GNF Worldwide ha realizado un estudio sobre niveles de masa crítica y estadios de desarrollo del sector en diferentes partes del mundo, creando así el Índice de Desarrollo del Sector Franquicia (IDF). El estudio serviría para descubrir las realidades de la industria, nunca expuestas. Actualmente, cada marca que opera bajo el sistema de franquicia (profesional o no) en México cuenta, en promedio, con 58 unidades; es decir, tenemos un IDF de 58. Esto puede no decir mucho, hasta que lo comparamos con otros índices a nivel región o país. Los Estados Unidos, como tal, tienen un IDF de 226, mientras el total de la región latinoamericana es de 36. Europa, en comparación, posee un IDF de 64, mientras que, por ejemplo, el de España es de 56 y el de Alemania de 154. Asia, a nivel continental, ostenta un IDF de 107, aunque, como sucede en ciertas geografías, no podemos fiarnos de los datos que proveen los ministerios o gremios. Otro factor distractor es la diferenciación entre lo que es una red de franquicia y una cadena de negocio; si bien una cadena, para ser considerada dentro del sector, debería funcionar con base en franquicias corporativas, al menos un porcentaje de sus unidades deberían estar franquiciadas a terceros, incluso de manera asociativa. Técnicamente, por ejemplo, Japón tendría un IDF de 200 y Tailandia uno de 571, lo cual no vemos creíble. Por otro lado, ¿qué red se articula a través de un sistema profesional y qué red no?, esa es otra historia. A pesar de estas limitaciones, el Índice de Desarrollo del Sector ofrece una creativa perspectiva que conviene tomar en cuenta.


			Como hemos dicho antes —y seguiremos mencionando en estas páginas—, la historia de la oferta exportable de marcas mexicanas bajo el sistema de franquicia está aún por ser escrita. Y cualquiera que sea la causa de no haber logrado aún llevar nuestra oferta exportable al mundo bajo un signo distintivo y en torno a una experiencia de consumo única, debemos seguir aprendiendo e intentándolo. Más allá de las cifras, sabemos que somos buenos creando conceptos, pero malos construyendo marcas. Lo tenemos todo, pero pareciera que no somos capaces de desarrollar marcas fuertes que le den la vuelta al globo. Hemos establecido que el sistema viene creciendo sistemáticamente en nuestro país, sí, pero necesitamos más apoyo, no solo para sus protagonistas, sino para el sistema en su conjunto. Se necesita trabajar con las cámaras locales y binacionales, con las sociedades gremiales y sectoriales, con los medios de comunicación y, por qué no, con el Estado, todos bajo una sola visión conjunta. Cada ciudad y estado del país se ha desarrollado por su cuenta y hacia adentro, pero ya es momento de cerrar filas en pos del despegue del sector.


			Al margen de los números, sin embargo, franquiciar es mucho más que operar un negocio bajo la marca y el modelo de alguien más. Es un sistema orgánico en el cual se forman relaciones laborales y fraternas de largo plazo, transmitiendo una filosofía con el objetivo de lograr la máxima eficacia posible. Esta dinámica logra, además, conectar con el consumidor al brindarle una experiencia de consumo medible y consistente, lo que generaría, en teoría, usos y costumbres globales.


			La franquicia marca país 


			Una de estas oportunidades, estamos convencidos, es el distintivo marca país. Mucho se habla hoy en día de ella, y no solo como el sello de representatividad que un país puede otorgarle a una marca o a una empresa por su relevancia en el mercado o su liderazgo en algún sector específico. La marca país está hoy de moda a nivel mundial porque, como herramienta de marketing, es una potente palanca no solo para las industrias productivas de un país, sino para el país en sí.


			Un claro ejemplo de iniciativas afines a esta nueva realidad fueron los esfuerzos mediáticos de la Secretaría de Estado de la España Global, del Ministerio de Asuntos Exteriores, Unión Europea y Cooperación. Este órgano superior, creado en 2018 y suprimido en 2021, tuvo como objetivo el diseño estratégico de la presencia, política y acción exterior de España, asumiendo luego funciones adicionales de política económica exterior y comunicación. Más allá de la vigencia de dicho órgano, su campaña #SpainForSure ciertamente sigue estando presente en las mentes y corazones de millones de ciudadanos de todo el mundo.


			En un video de menos de dos minutos que se viralizó en 2020, personalidades de la talla de Rafael Nadal, Fernando Alonso, Ferrán Adriá, Jorge Andrés y Ana Botín, entre otras, ofrecen en ediciones bilingües un mensaje de España al mundo, bajo la bandera de España Global y de Global Spain, según corresponde. Dicho mensaje no hace sino poner en valor a España y a lo propio, desde la gastronomía hasta la seguridad ciudadana, lo que ciertamente logra, desde la voz de tan potentes héroes locales y figuras de talla mundial. Al final del día, el ganador de este esfuerzo y del hashtag #SpainForSure, sin duda alguna, es la Marca España y todo lo que comprende y toca, hacia dentro y hacia fuera. Cada país, a su manera, forja un posicionamiento determinado, tal como lo hace una empresa, con la diferencia de que en una compañía estas intenciones suelen ser más calculadas. Pero, independientemente del grado de ambición y el nivel de inversión, cada nación se apalanca sobre algo para cuestionar su presente y diseñar su futuro.


			Así también está el caso del Perú, con Lima como la capital gastronómica de América Latina, con el ceviche y el pisco. Y es que lo que empezó como un boom gastronómico, terminó siendo un boom del orgullo peruano, fenómeno que debemos a un hombre al cual en vida tuve el honor de llamar amigo, el gran Bernardo Roca Rey, padre de la cocina novoandina y empresario visionario. 


			A fines de la primera década del siglo XXI, la gastronomía fue la punta de lanza que puso al Perú ante los ojos del mundo. Esfuerzos que ya se venían cociendo —como la cocina novoandina, en los ochenta— germinaron en esos años: primero, la Feria Mistura en 2008, y luego la Marca Perú en 2011. El surgimiento de ambas fue un hito que reconfiguró el lugar del Perú en el mapa. Y las cifras hablan por sí solas. A partir de 2012, el Perú ganó ocho veces el premio a Mejor Destino Culinario del Mundo de los World Travel Awards, y desde 2015, restaurantes peruanos han liderado la lista de los World 50 Best Restaurants. Su tangible consecuencia: la internacionalización de la gastronomía peruana, no solo en reputación, sino en ingredientes y exportaciones, con lo que se creó una industria nueva. Sandra y yo siempre tendremos en nuestra memoria la voz de Bernardo, quien empezaba todo relato con la pregunta «¿Has oído hablar del pajuro?». 


			A su vez, en Colombia la promesa de que el único riesgo es que no quieras volver a casa, apela al espíritu de un pueblo trabajador y amable. En los Emiratos Árabes Unidos, su visión y apuesta es la de convertir un desierto en una metrópolis futurista, con el Burj Khalifa como un hito que marca un antes y un después. Y en Arabia Saudí la práctica obsesiva de desafiar las leyes de la naturaleza y hacer todo más sofisticado y grande replantea los preceptos de la civilización. 


			Volviendo al caso de México, la iniciativa marca país comenzó en 2005, como una estrategia de comunicación e identidad nacional que aspira a proyectar una imagen positiva de México en el mundo para atraer turismo, inversión, exportaciones y talento. Por un lado, está el alegre logo de México (con letras multicolores) que se ha hecho reconocible internacionalmente, lanzado en el año 2011. Con este, México busca proyectarse como un país moderno, diverso, creativo y con potencial económico. Por otro lado, están las campañas de promoción internacional «Visit México», «Hecho en México» y «México: The Place to Be». El objetivo de la primera es atraer turistas de todo el mundo, mientras que la segunda se utiliza para promover productos mexicanos en el extranjero, y la tercera está enfocada en atraer inversión extranjera directa. 


			Se han realizado, también, alianzas público-privadas y colaboraciones con marcas globales como Netflix, Disney, Airbnb, y Google para mostrar locaciones mexicanas, historias o productos; la iniciativa «México Territorio Creativo» promueve industrias como el diseño, el cine, la moda y la gastronomía. Y, por otro lado, en el mundo de la distribución de alimentos y bebidas, marcas comerciales, como Cerveza Corona, propiedad del gigante cervecero Ab Inbev, se ha convertido en un embajador de México en el mundo. La identidad de marca de esta conocida marca está muy ligada al imaginario del país, el cual exuda playa, libertad, frescura, al punto que pocos se pueden resistir a vivir un pedacito de la cultura mexicana al sostener una Corona en la mano, estén en Cancún o en las Maldivas. A propósito de esto, uno de los desarrollos más emocionantes que hemos trabajado en GNF Worldwide fue el sistema de franquicia de Vista Corona, un concepto de comida mexicana fine casual especialmente diseñado para rooftops, hoy presente en ciudades como Lima y Barcelona. Sin duda hay mucho por hacer con relación a la Marca México, y el infatigable espíritu de lucha y reinvención de los mexicanos seguirá poniéndose a prueba. 


			Sin embargo, a pesar de esfuerzos a nivel país como estos, no existe la concepción de la franquicia marca país. ¿Y qué sería, entonces, la franquicia marca país? Pues la franquicia que apalanca su propuesta de valor en la credibilidad y los recursos de un país; esto es, de su país de origen, desde luego. Si bien, durante siglos, los productos y servicios han hecho esto de manera casi natural, podemos decir que el concepto utilitario de la franquicia marca país es, en efecto, novedoso. Más aún, nos atrevemos a decir que el poder, aún latente, de esta idea como herramienta es inconmensurable. 


			La franquicia social


			Las palabras franquicia y social podrían parecer incompatibles en la misma oración, al ser la primera el epítome del capitalismo estadounidense y la segunda, susceptible de diversas interpretaciones, incluso antagónicas; y sin embargo, no solo son compatibles, sino simbióticas, a través de la franquicia.


			La franquicia social es un concepto relativamente nuevo. En los Estados Unidos, el social franchising ha ganado mucha popularidad en los últimos años y goza del apoyo de la International Franchise Association (IFA), a través de su Social Sector Franchising Task Force, del cual formamos parte. Este grupo de filántropos nace para explorar la forma en que los métodos de apalancamiento que usa la franquicia comercial pueden beneficiar a las organizaciones que sirven a la base de la pirámide. Su misión es «mejorar la calidad de vida de los más necesitados, una oportunidad a la vez», según su declaración de intenciones.


			En palabras de Marla Rosner, Chair de este task force, el objetivo es educar e inspirar a las empresas sociales, a las empresas impulsadas por una misión y a las ONG sobre cómo pueden utilizar las prácticas de las franquicias comerciales para expandir su alcance y, lo que es más importante, su impacto. «El Social Franchise Task Force ofrece videos, seminarios web, asesoramiento individual, apoyo de grupos de pares y programas aceleradores periódicos para organizaciones que desean desarrollar aún más su franquicia social existente, o para aquellas que consideran la franquicia social para aumentar el número de sus ubicaciones», explica la lideresa. 


			Una iniciativa social, por definición, se basa, en primer lugar, en la repercusión de su actividad en las poblaciones menos afortunadas y más vulnerables de la sociedad. En este sentido, la franquicia tiene la capacidad de articular recursos y talento ajenos a una asociación sin fines de lucro, y de ponerlos a su entera disposición en pos de un efecto multiplicador. Pero la franquicia no solo es capaz de multiplicar un efecto enteramente social. El sistema de franquicia posee la virtud de escalar modelos de negocio que, incluso sin tener un fin social, son capaces de generar un impacto positivo en la sociedad. Y este impacto y su potencial alcance representan lo fantástico del concepto de la franquicia social. 


			Hablamos de pizzerías que donan un slide de pizza por cada tantos vendidos, y de academias de futbol que imparten clases de manera gratuita en ciertos horarios; esto es, negocios cuyo propósito es el lucro, pero que son capaces de devolver positivamente a la sociedad. Pero queremos ir más allá y hablar de negocios cuyo escalamiento va de la mano con el desarrollo social de sus comunidades; esto es, negocios que no tienen que devolver a la sociedad a través de programas de responsabilidad social pues, en lo medular de sus modelos, son inclusivos al generar plusvalías para sus accionistas. Y con esto nos referimos al impact franchising, que más que una moda, es un despertar de la conciencia, que nos moviliza de la dinámica «yo gano y tú ganas cuando yo devuelvo», hacia «ambos ganamos más porque cuidamos del otro». Ambos enfoques utilizan el sistema de franquicia para clonar programas que busquen resolver o atenuar una problemática social pero, en nuestra opinión, el concepto de la franquicia social se asemeja a la caridad, mientras que el del impact franchising o franquicia con impacto social lo hace a una alianza estratégica. Y ambas prácticas pueden medirse tanto en beneficios económicos como en el número de personas que se benefician con ellos. Ejemplos de estos negocios son, por ejemplo, empresas textiles y marcas de moda, así como cadenas de comercio minorista y supermercados que integran a poblaciones vulnerables dentro de su cadena de valor. Así también, redes de restauración o venta al detalle que contratan a madres solteras y que, a través de personajes infantiles, promueven valores familiares, la diversidad y la inclusión, este último es el caso de Frody.


			Frody, la cadena que comenzó como un modesto food truck de helados en la zona de Azcapotzalco, ha evolucionado en una cadena de neverías que se ha ganado no solo el paladar de los capitalinos, sino su corazón. Con más de 50 sabores de helados y un plan para abrir 100 sucursales en los próximos años, Frody es un negocio en todo el sentido de la palabra. Pero más allá de allá de regalar helados y juguetes a fundaciones, y croquetas a albergues para animales, hace dos cosas de manera, digamos, diferente. En primer lugar, están sus personajes animados que, además de hacer reír, enseñan a los niños valores de vida, uno de ellos es Alex, un osito en silla de ruedas. En segundo lugar, todas las empleadas de las tiendas son mujeres, tanto madres solteras como víctimas de abuso. ¡Bravo, Frody!


			La pregunta que debemos hacernos al articular un formato de esta naturaleza es: ¿cuál es el múltiplo de cada dólar invertido u obtenido como impacto social neto, más allá del modelo de negocio en sí? Ya sea que queramos dinamizar el crecimiento de una iniciativa social o el de un negocio de alto impacto. Al considerar el futuro de la franquicia con conciencia social, sin embargo, preferimos no hacerlo en términos de estrategia o de modelo de negocio, sino de un nuevo orden, apalancado por el sistema de franquicia, sin prejuicios y sin límites, capaz de democratizar el conocimiento y cambiar el mundo, generando a la vez riqueza y bienestar social. 


			Casos de estudio


			Existen, sin embargo, marcas basadas en modelos de negocio que operan a través de sistemas de franquicia que se ajustan a ambos mundos; es decir, que cumplen los requisitos para ser consideradas tanto franquicias marca país como franquicias con impacto social. Por si te lo estás preguntando, esto es, en efecto, inusual, pero hay claros ejemplos de esta doble función, y es nuestra obligación destacarlos y estudiarlos, a fin de que otros sistemas puedan emularlos y aprovecharlos para el bien, tanto el mayor como el propio. Nos referimos a Chick-fil-A, de los Estados Unidos, a Juan Valdez Café, de Colombia, y a SuperPark, de Finlandia, tres casos que veremos a continuación con detalle. Estos, a pesar de ser diametralmente distintos entre sí en más de un sentido, articulan dinámicas similares, curiosas y poderosas, por lo que valen la pena estudiarlos a profundidad. 


			Chick-fil-A (Estados Unidos) 


			Chick-fil-A es una de las franquicias de comida rápida más grandes y con más éxito del planeta, y vende, nada más y nada menos, que pollo frito. Si no has oído hablar de esta marca, querido lector, puede ser porque no eres parte de la Generación Z. El estudio anual Piper Sandler acaba de situar a la cadena de restaurantes como la favorita de esta comunidad en los Estados Unidos, con un 15% de los encuestados; la segunda fue Starbucks con un 12%, seguida por Chipotle con un 7% y por McDonald’s con un 6%. 


			Esta popular marca, relativamente desconocida fuera de los Estados Unidos, fue fundada en 1946 en Atlanta, Georgia, por S. Truett Cathy, quien impregnó en la marca la convicción de servir a las comunidades, a los clientes y empleados como parte de la cultura organizacional. Esta filosofía, que ha hecho célebre a la cadena por sus inusuales prácticas asociadas a la religión y la ayuda al prójimo, va más allá de su propuesta gastronómica y busca impactar positivamente en todos sus diferentes grupos de interés. Ningún restaurante de la marca abre, por ejemplo, los domingos ni en el Día de Acción de Gracias ni en Navidad, para que los colaboradores disfruten de la familia y vivan sus convicciones cristianas. Recientemente, la compañía anunció semanas laborales de tres días, asegurando la totalidad de retención de sus gerentes. Por su parte, la Chick-fil-A Foundation dona millones de dólares cada año a distintas causas benéficas.


			El liderazgo a nivel de la corporación, por otro lado, es altamente inusual en dicha industria, una de elevada rotación de personal, pues muchos de sus principales ejecutivos han estado en la compañía por más de veinte años. Y a pesar de que su impacto comunitario la convierte en una franquicia creadora de bienestar ejemplar, Chick-fil-A es, antes que nada, un negocio. Con más de 2 700 locales en los Estados, solo detrás de KFC que cuenta con más de 26 900, cada restaurante de la marca posee un AUV (siglas para Annual Unit Volume, o ventas anuales por unidad) superior al de McDonald’s, Starbucks y Subway… ¡combinados! Esto es, 4.1 vs. 2.7 millones de dólares, 0.9 y 0.4 millones, respectivamente. En un año comparativo, KFC, la marca líder a nivel mundial en la categoría, tiene un AUV de 1.2 millones de dólares; a nivel cadena, KFC vende menos del doble que Chick-fil-A, a pesar de tener casi diez veces más unidades. Y esto a pesar de vender diversos productos, como alitas o muslos, cuando la marca en cuestión solo utiliza pechuga como materia prima cárnica (no se vende nada que tenga hueso). 


			Como señalamos, en Chick-fil-A las decisiones se rigen por ideales que van más allá del negocio, apelando a rígidos valores religiosos y estadounidenses. En este sentido, pocas marcas son más patriotas que la marca del famoso Chick-fil-A Chicken Sandwich. Y si bien su proceso de internacionalización está siendo altamente retador en Canadá, así como lo fue antes en Sudáfrica y Reino Unido, donde sus restaurantes duraron cinco años y apenas nueve días, respectivamente, el legado de los Cathy ha reinventado los hábitos y el consumo de una generación y de un mercado, el más competitivo y regulado del mundo. Porque más allá del controvertido Dan Cathy, hijo del fundador y padre de Andrew Truett Cathy, tercer y actual CEO de la compañía, hoy esta marca ostenta uno de los sistemas más originales y exitosos de la historia moderna de la franquicia. Según Forbes, Truett prácticamente inventó la idea de un sándwich de pollo servido de manera rápida. Se dice que cuando alguna vez le preguntaron qué fue lo inteligente de crear un sándwich de pollo, el visionario hombre de negocios habría respondido así: «Nada. Por eso pude hacerlo».


			En pocas palabras, valores fuertes, claros y decididos. Una frase de Dan Cathy define sus valores: «Apoyamos mucho a la familia, la definición bíblica de la unidad familiar… Somos un negocio familiar, un negocio administrado por una familia, y estamos casados con nuestras primeras esposas». Y en las palabras de S. Truett Cathy, quien falleció en 2014 a los 93 años, podemos también apreciar la filosofía de esta dinastía del pollo frito: «En casi todos los instantes de cada día tenemos la oportunidad de dar algo al otro: nuestro tiempo, nuestro amor, nuestros recursos. Yo siempre he encontrado más placer en el hecho de dar cuando no esperaba nada a cambio». La familia es claramente un eje de vida para los Cathy, la undécima familia más rica de los Estados Unidos, para ser exactos, con una fortuna estimada de 14 200 millones de dólares. A lo largo de siete décadas, tres generaciones han trabajado juntas y la familia no tiene planes aparentes de sacar la empresa a Bolsa.


			No hay duda de que nos enfrentamos a un caso sin precedentes, pero no por ello nos privaremos de hacer cábalas sobre su suerte futura. Tenemos entre manos un sistema monoproducto que, aunque conservador y dogmático, apela poderosamente a una generación que se caracteriza por estar comprometida con el cambio, por no decir que con el antisistema. En línea con esto, ¿cuál será el futuro de este pequeño gigante? ¿Llevará la tercera generación de los Cathy a convertir esta marca en una franquicia de fuselaje ancho o serán las mismas fuerzas gravitacionales del sistema las que amenazarán su vuelo hacia el estrellato? 


			Juan Valdez Café (Colombia)


			Juan Valdez Café es la marca insignia del café premium 100% colombiano, la cual ha promovido mundialmente la calidad del producto bandera de este país. Pocos saben, sin embargo, que en 1959 se creó el personaje de Juan Valdez para representar a los caficultores colombianos y sus tradiciones. Aprovechando este patrimonio marcario, y con el objetivo de visibilizar y enaltecer la labor de las familias caficultoras del país, la Federación Nacional de Cafeteros de Colombia (FNC) creó la compañía Procafecol, encargada de potencializar el impacto de la marca Juan Valdez a través de tiendas de café y distintos canales de distribución alrededor del mundo. 


			Y es que los colombianos siempre han sido buenos para contar historias. «Colombia, el riesgo es que te quieras quedar». ¿Quién no recuerda este fabuloso eslogan publicitario? Este fue el mensaje de campaña que el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia lanzó en noviembre del 2007, en Cartagena, como parte de una iniciativa para promover el turismo mundial hacia el país latinoamericano. La campaña fue dirigida a países con los que Colombia mantiene lazos y en los que se quiso estimular el turismo, tanto en el continente americano como en el europeo. El mensaje fue claro y contundente, invitando al extranjero a mirar a Colombia más allá de las sombras del pasado, y fue parte de la decisión del Gobierno de ir más allá de la marca «Colombia es pasión», que trabajó en el cambio de percepción del país en pos de la promoción de exportaciones, inversión y turismo. Los colombianos saben enviar mensajes, eso está claro. ¿Has aterrizado en el aeropuerto El Dorado, en Bogotá? Pues cuando lo hagas, estarás «2 600 metros más cerca de las estrellas». 


			En relación con lo anterior, Juan Valdez Café es una de las marcas que mejor ha capitalizado la pasión y visión de llevar esta cultura colombiana a otros rincones del mundo. En 2002, inauguró su primera tienda en el Aeropuerto Internacional El Dorado. Más adelante, en 2008, inició operaciones en Chile y Ecuador, y desde el 2011 ha fortalecido su sistema y su estrategia de internacionalización en diferentes países; en años recientes se abrieron tiendas en Turquía y Qatar, así como en España y México, en donde está cobrando un nuevo impulso. Esto le permite contar hoy con más de 620 tiendas en más de 20 países y perseguir un ambicioso proyecto de expansión, con especial énfasis en Norteamérica, Medio Oriente y Europa, del cual tenemos nosotros el orgullo de ser partícipes.


			Pero la propuesta de Juan Valdez Café va más allá de un buen producto y un sistema de franquicia profesional que articula un modelo de negocio multiformato y de alta escalabilidad; hoy esta articula dos singulares dinámicas: la de franquicia marca país y la de franquicia con impacto social. Por un lado, se ha consolidado como uno de los principales símbolos de marca país para Colombia, al representar a los colombianos a través de su identidad y su esencia. Y por otro, ha definido la sostenibilidad como el eje principal de su modelo de negocio, cumpliendo así con su propósito de generar valor compartido a los caficultores del país y a todos sus grupos de interés. 


			Por su parte, el modelo de impacto social de Juan Valdez radica de forma prioritaria en su relación con la cadena de abastecimiento, en especial con las más de 540 000 familias caficultoras de Colombia. En ese sentido, no solo comercializa café proveniente de 10 regiones del país, sino que desarrolla programas de generación de valor compartido enfocados en equidad de género e integración generacional, con plataformas de fortalecimiento multidimensional en múltiples temas dirigidos a mujeres, jóvenes y caficultores accionistas de la marca. Además la compañía obtuvo en 2021 la certificación como empresa B y, a nivel ambiental, esta ha abordado la mitigación del cambio climático y la economía circular. Dentro de estas acciones están el ecodiseño de envases y empaques, el reuso de materiales para la creación de mobiliario de tiendas, procesos de recolección y cierre de ciclo de los residuos.


			Dicho esto, ¿tiene Juan Valdez lo necesario para seguir compitiendo a nivel internacional y así poder consolidarse como un jugador global? Según Sebastián Mejía, Vicepresidente Internacional de la organización, la marca es única en el mundo. Por un lado, esta posee un componente social muy importante al representar a un gremio en un país donde el café genera millones de empleos, y por otro, su estrategia omnicanal articula un sistema con ratios de rentabilidad muy por encima de la categoría. Para este líder, Juan Valdez Café está en una carrera hacia el hito de las 1 000 tiendas a nivel internacional, lo cual la situaría entre los cinco franquiciantes más relevantes de café premium a nivel mundial. «Este salto exponencial, en poco más de una década, sin duda habla de un producto muy especial», afirma el experimentado ejecutivo. En nuestra opinión, este salto habla también de una visión y una ejecución dignas de no perder de vista. 


			Sin duda, esta marca de café ha sabido apalancarse en el storytelling colombiano y en su propósito, convirtiéndose en un ejemplo dentro de la industria para muchas otras marcas originarias de países con buen café, pero sin tal espíritu. Factores como la innovación y la experiencia son y seguirán siendo claves para que la compañía continúe adaptándose al cambio y creciendo desde todos sus frentes de manera consistente y sostenible, así como también lo son la incorporación de nuevas tecnologías y la continua adopción de mejores prácticas. Además de los logros obtenidos, Juan Valdez Café es consciente tanto de las oportunidades como de los retos que tiene por delante su sistema de franquicia para poder visibilizar y alcanzar así su meta del millar de tiendas a nivel internacional. El sueño de Juan, el carismático hombre del sombrero siempre acompañado de su fiel acompañante Conchita: llevar el café colombiano a más rincones de cada continente.


			SuperPark (Finlandia)


			Super Park es un caso tan singular como complejo. A nivel conceptual, es un parque de entretenimiento interior multiactividad. Pero SPRPRK, como se presenta en su logo, sin vocales, es mucho más que un parque de entretenimiento. Creado en Vuokatti, Finlandia, en 2012, hoy el grupo es un operador global de parques, el cual se encuentra, a través del sistema de franquicia, en Europa, Oriente Próximo y el Sudeste Asiático, a pesar de su aún joven sistema y su relativamente bajo nivel de escalabilidad, dado su modelo de negocio y alta inversión (1.5 a 2.5 millones de euros por parque). Ya sea que estés en el país nórdico o en Kuwait o en Singapur, tan solo ingresar a un Super Park es una experiencia memorable; toma nuestra palabra por hecho.


			La covid-19 sin duda pasó factura a la cadena, por lo que cerró unidades icónicas, como la de Hong Kong. Hoy, sin embargo, SuperPark está expandiéndose a un ritmo de diez parques al año, goza de una demanda sin precedentes y negocia derechos en múltiples países. En España se espera que las primeras unidades empiecen operación el año entrante. Pero SPRPRK es también más que un sistema de franquicia profesional. Y para entender esto, nada mejor que empezar por entender a su fundador y CEO, Juha Tanskanen, un entrenador de gimnasia y profesor retirado que decidió hacer una diferencia en su país y en el mundo. Para tal reto, el osado emprendedor se rodeó de socios envidiables, teniendo en su estructura corporativa a magnates de la industria y firmas de inversión finlandesas que apuestan por el futuro; esto es, por el futuro a través de los ojos de Juha.
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OEBPS/OEBPS/image/cuadro1.png
VENTAS DEL SISTEMA  UNIDADES

POSICION NOMBRE ©® ‘TOTALES
1 McDonald’s 129500000 000 41822
2 7-Eleven 97885166233 82755
3 KEC 33863000000 29900
4 Burger King 27019000000 19384
5 Ace Hardware 23287774222 5870
6 Chick-Fil-A 22280000000 2981
7 Subway 20500000000 37133
8 Domino’s 18275800000 20591
9 Circle K 17742901659 13734
10 Taco Bell 15915000000 8564
11 ‘Wendy’s 14087700 000 7240
12 Dunkin’ 13327611805 13790
13 Pizza Hut 13315000000 19866
14 RE/MAX 10418820268 9022
15 Keller Williams 9900000000 1125
16 Tim Hortons 7845000000 5833

Popeyes
17 Louisiana 6813000000 4571
Kitchen
18 Dairy Queen 6365124000 7544
19 Panera Bread 6300000000 2173
20 Sonic 5533582239 3521

Fuente: https://www.franchisetimes.com/top-400-2024/.
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