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Resumen

La presente investigacion analiza la factibilidad de incorporar acciones de
innovacion sustentable en los modelos de negocio de las franquicias en México,
con la participacion de sus actores principales —franquiciantes vy
franquiciatarios— y de sus grupos de interés —proveedores, consultores,
gobierno y consumidores— en el marco legal y regulatorio vigente. Asi mismo,
explora, si la incorporacion de ambos factores redunda en una mejora del sector
que permita su posicionamiento dentro de las tendencias del mercado sin
menoscabo de contribuir a la mitigacibn de algunas de las problematicas
esenciales del pais en materia social y de proteccion medioambiental. Los
hallazgos obtenidos permitieron evidenciar un mayor interés de las franquicias
analizadas en la implementacion de practicas innovadoras en productos,
servicios y procesos, vinculdndolas al incremento de la rentabilidad y
productividad como beneficios visibles a corto plazo para las marcas. Por el
contrario, las practicas de sustentabilidad se restringen a los imperativos legales
y al asociarse a costos que reducen la rentabilidad de la franquicia. Finalmente,
también, se encontr6 evidencia del interés de algunas marcas establecidas, asi
como otras de reciente creacion por incorporar estrategias con iniciativas
sustentables en sus modelos de negocio con el propdésito de atender las nuevas
exigencias del mercado y las necesidades socioambientales iniciadas y

apoyadas a nivel nacional e internacional.
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Abstract

This research is a feasibility analysis related to the incorporation of sustainable
innovation initiatives in the franchise sector in México considering the
involvement of its main actors -holders of franchises- and its interest groups -
suppliers, consultants, government and consumers- within the present legal and
regulatory framework. At the same time, it explores whether the incorporation of
these initiatives provides benefits for the franchise sector by positioning it within
actual market trends, and at the same time, offers solutions to some local social
and environmental main issues. Results reveal that franchises are interested in
implementing innovative practices in products, services, and processes which
lead to short term benefits like profit and productivity level increases for their
brands. On the other hand, incorporation of sustainable initiatives is restricted to
the compliance of legal requirements and responsibilities as is associated with
expenses reducing cost profitability as well as profits. In conclusion, there is
evidence that some established brands as others, recently created, are interested
in incorporating innovative sustainable strategies in their products, services, and
processes to meet new markets demands as well as social and environmental

issues supported at local and international level.
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Q‘Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

Introduccion

Sembrando trigo una vez, cosecharas una vez.
Plantando un arbol, cosecharas diez veces.
Instruyendo al pueblo, cosechards cien veces.
Jiddu Krishnamurti.

Esta investigacion analiza los conceptos de la innovacion sustentable en los
modelos de negocio asociados con el sector de franquicias en el contexto
mexicano, con el propdsito de evaluar, si es posible su inclusion en el producto
y en el proceso de operacion del negocio; lo anterior, desde la consideracion de
la franquicia como el sistema comercial de mayor éxito en las economias
contemporaneas dada su adaptabilidad a los cambios macroeconémicos,
sociopoliticos y culturales que atraviesan las naciones en la era de la

globalizacion.

El formato de la franquicia, entendido como un modelo de negocio estructurado
y uniforme, representa una alternativa atractiva de empresa comercial
caracterizada por la posibilidad de ofrecer, el mismo producto o servicio, con
idéntica calidad, a consumidores de diferentes mercados. Prueba de su éxito en
el mercado mexicano es el incremento sostenido de su contribucién a la
economia nacional: 6% del Producto Interno Bruto (PIB); 85,000 unidades
franquiciadas y aproximadamente 850,000 empleos directos (World Franchise
Council, 2015). Pese a ello, el sector requiere actualizarse y elevar su
desempeiio en materia de competitividad y madurez si desea aprovechar las
todavia numerosas oportunidades que ofrece un mercado con una poblacion
potencial de 44 millones de consumidores de clase media —40% del total
nacional— (INEGI, 2016), respaldado en 12 tratados de libre comercio
celebrados con 46 paises; 32 acuerdos para la promocion y proteccion reciproca
de las inversiones (APPRIS) que involucran a 33 paises vy, finalmente, 9
acuerdos de alcance limitado —tanto de complementacién econémica como de

alcance parcial— en el marco de la Asociacion Latinoamericana de Integracion
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(ALADI), lo que supone un afiadido de una poblacion potencial de 1,100 millones
de consumidores (Secretaria de Economia, 2015) en el afio 2015, al que habria
que afadir 155 millones mas, derivados de la firma del Tratado Integral y
Progresista de Asociacion Transpacifico (CPTPP, por sus siglas en inglés, 8 de
marzo de 2018), que incorpora al escenario econémico mexicano seis nuevos
mercados: Australia, Brunéi Darussalam, Malasia, Nueva Zelandia, Singapur y
Vietnam (Secretaria de Economia, 2018).

Un mercado de tal volumen requiere necesariamente la revision de los objetivos
de crecimiento y competitividad por parte del sector, mismos que podrian
alcanzarse a través de la incorporacién de elementos de innovacion, dado el
consenso de la literatura respecto a los beneficios del citado factor en términos
de estrategias de crecimiento sostenido, incremento de resultados econémicos,
facilidades de expansion e incorporacion de ventajas competitivas en negocios
innovadores. Un factor que, en el marco actual de la sociedad globalizada, debe
integrarse bajo criterios y principios de sustentabilidad, entendida como un
enfoque estratégico empresarial para: a) proteccion del medioambiente; b)
promocién del bien social de los trabajadores, consumidores, comunidades y
otros grupos de interés, sin que ello impida el monitoreo, seguimiento y atencién
de las nuevas preferencias del mercado en aras de mejorar la imagen del sector

e incrementar las ventajas competitivas de las empresas (Esquivel, 2016).

El contexto descrito se refuerza a partir de la adopciéon por 190 paises de los
Obijetivos para el Desarrollo Sostenible (ODS) impulsados por la Organizacién
de las Naciones Unidas (ONU, septiembre 2015) con la finalidad de: a) eliminar
la pobreza, el hambre y la desigualdad de género; b) incrementar los niveles de
salud, educacién y proteccion medioambiental y, ) reducir los riesgos asociados
al cambio climatico, entre otros. Objetivos globales que, por otra parte, inciden
en el desarrollo normativo de las naciones, en la forma de pensar y consumir de
las personas y en el actuar de las empresas. Asi mismo, México se suscribe a
las lineas de trabajo de la ONU en cuanto a la consideracion de los procesos de

innovacion como impulsores prioritarios del crecimiento socioeconémico de las
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naciones al elevar los estandares productividad y competitividad del sector
productivo y de servicios, lo que implica el reconocimiento de las organizaciones
empresariales como agentes de innovacion. A partir de ello, fue creado en 2009

el Comité Intersectorial de Innovacion (Cll, 2011).

Bajo esta logica, la presente investigacion analiza si es factible incorporar la
innovacion sustentable en los modelos de negocio tipicos de las franquicias, con
la participacion de sus actores principales —franquiciantes y franquiciatarios— y
de sus grupos de interés —proveedores, consultores, gobierno y

consumidores— en el marco legal y regulatorio vigente.

En pro del ordenamiento y sistematizacion de los contenidos que integran la
presente investigacion, se ha estructurado el documento como a continuacion se

sefala:

El capitulo 1, corresponde al marco metodolégico y en él se definen los objetivos,
preguntas de investigacion e hipétesis, conjuntados en una matriz de
congruencia; asi mismo, se incluye el disefio metodolégico de investigacion, la
conformacion de la muestra, los instrumentos construidos y su validez vy,

finalmente, la viabilidad de la investigacion.

El capitulo 2, marco tedrico, refiere al andlisis de las tres grandes areas que
constituyen esta investigacion: las franquicias, analizadas conceptualmente y
desde la perspectiva de su modelo de negocio; la innovacién, entendida como
elemento esencial de desarrollo econémico de los negocios del sector v,
finalmente, la sustentabilidad como motor de las mejoras necesarias para el

desarrollo humano y el cuidado del medio ambiente.
En el Capitulo 3 se desarrolla el marco contextual de las franquicias en México

en cuanto a la insercidn de estos modelos de negocio en la economia del pais,

asociados a tematicas de innovacion sustentable.
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La parte tedrica del trabajo finaliza en el capitulo 4, con el marco referencial, que
recoge en forma de glosario los términos mas utilizados en materia de

franquicias, innovacion y sustentabilidad, con sus correspondientes significados.

El capitulo 5, andlisis de resultados, presenta e interpreta los hallazgos obtenidos
de la aplicacion de los instrumentos de investigacion, contrastandolos con el
marco tedrico previamente expuesto. Este capitulo da pie a la elaboracion de las
conclusiones de la investigacion, de las que se derivardn recomendaciones
viables para el sector concretadas en una propuesta de desarrollo para
incrementar su competitividad y nivel de madurez a partir de la implementacion

de acciones de innovacién sustentable.
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Capitulo 1 Marco metodoldgico

1.1 Planteamiento del problema de investigacion

La rigidez estructural de los modelos de negocio de las franquicias, aunada al
objetivo de generar beneficios econdmicos, permite suponer que la incorporacion
de innovaciones de naturaleza sustentable que contribuyan a la proteccion
medioambiental y al beneficio de la comunidad y de sus grupos de interés puede
resultar una problematica compleja. Desde esta perspectiva, tanto a nivel
individual como colectivo, el sector de las franquicias en México han comenzado
a explorar la posibilidad de integrar en sus modelos de negocio practicas de
innovacion sustentable y Responsabilidad Social Corporativa (RSC), lo que ha
abierto un debate importante en torno a tematicas como: a) la importancia de la
innovacion sustentable y la RSC en el desarrollo del negocio; b) el modo en que
la implementacion de dichas practicas afectaria a la economia de la empresa,
recuperacion de la inversion y al logro de utilidades; c) la creencia, falaz o no,
de que la implementacién de practicas sustentables es costosa; d) la posible

resistencia al cambio de los franquiciatarios.

Es por ello por lo que esta investigaciéon aborda los puntos de discusion
previamente citados desde una perspectiva critica vinculada a los instrumentos
internacionales de mayor relevancia en materia de innovacion sustentable: a) los
Objetivos de Desarrollo Sostenible; b) los Principios del Pacto Mundial y, c) el
Acuerdo de Paris. Lo anterior considera una doble perspectiva: a) Si los
franquiciantes incluyen innovaciones sustentables en sus modelos de negocio,
los franquiciatarios se verian obligados a replicarlas y promoverlas en las
unidades debido a la subordinacion y dependencia que deben al modelo de
negocio de la marca; b) en el caso de que los franquiciatarios estén interesados
en la implementacion de innovaciones sustentables en sus unidades, la
subordinacion y dependencia que deben al modelo de negocio de la marca

impedirian dicha implementacion.
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1.2 Justificacion de la investigacion

El sector de las franquicias ocupa un lugar relevante en el universo empresarial
mexicano que dia con dia cobra mayor importancia por su aportacion a la
economia nacional. México, desde su adscripcion a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible! (ODS) adoptados en el seno de la Organizacién de las Naciones
Unidas (ONU), ha experimentado un cambio de perspectiva en cuanto a marcos
regulatorios, estrategias de crecimiento, habitos de actuacion de las empresas y

de los consumidores, y su relacién con el desarrollo sustentable?.

De acuerdo a ello, tanto las grandes empresas como las pequefias y medianas
empresas (Pymes) deben asumir paulatinamente compromisos hacia modelos
de negocio éticos y responsables, conscientes del impacto negativo que sus
actividades pueden generar en el medioambiente y la sociedad. Es un
compromiso que debe ser asumido por la totalidad de la organizacion;
respaldado por la alta direccion; compartido por los grupos de interés y
expresado a través del disefio de politicas sustentables que influyan
transversalmente en los cédigos éticos y en las regulaciones ambientales,
energéticas, laborales, mercadoldgicas y sociales de la empresa. Son politicas
cuya implementacion influira tanto en el mejor desarrollo de las actividades de la
empresa y de sus comunidades como en su aceptacion en los mercados

nacionales e internacionales donde se desempefie.

No obstante, la ciencia de la administracion por mucho tiempo se mantuvo ajena
al paradigma de la sustentabilidad, que obliga a establecer un dialogo entre los

sectores publico, social y privado (Gomez y Zuaiiga, 2012). De esta forma, la

117 objetivos establecidos por la Organizacion de las Naciones Unidas en 2015 para enfrentar la pobreza,
disminuir la desigualdad, reducir la injusticia y mitigar el cambio climatico (ONU, 2015). Para efectos de esta
investigacion los términos sustentable y sostenible se utilizan como sinénimos. Ver infra 2.4.1.

2 El desarrollo sustentable es definido como aquel que satisface las necesidades del presente sin
comprometer las necesidades de las futuras generaciones. Implica un cambio muy importante en cuanto a
la idea de sustentabilidad, principalmente ecoldgica, y a un marco que da también énfasis al contexto
econdmico y social del desarrollo (Informe Brundtland, 1987).
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incorporacion de iniciativas sustentables en este tipo de negocios desde una
perspectiva a) inclusiva en cuanto a la participacion de la totalidad de los actores
involucrados; b) estratégica en cuanto a la mejora de los resultados econémicos;
c) regulatoria en relacion al cumplimiento de la legalidad vigente y, d) de
desarrollo social respecto a la mitigacion de problematicas sociales y ecologicas
nacionales, otorgan al tema pertinencia y relevancia suficientes para justificar

su eleccion como objeto de estudio de la investigacién que aqui se presenta.

1.3 Preguntas de investigacion
1.3.1 Pregunta general

¢ Existe conciencia respecto de la innovacion sustentable los modelos de

negocio del sector de las franquicias en México?

1.3.2 Preguntas especificas

= ¢ Cudl es el contenido y alcance de la innovacién sustentable en el sector
de las franquicias en México?

= ¢ Cudles son las oportunidades y limitaciones que el modelo de negocio
de las franquicias ofrece en México para potencializar la incorporacion de
innovaciones sustentables en sus marcas y unidades?

= ¢ Cudl es el interés del sector de las franquicias en México por incorporar
iniciativas sustentables en sus modelos de negocio para su posible réplica

en las unidades franquiciadas?

1.4 Objetivos de investigacion
1.4.1 Objetivo general

Analizar si existe conciencia respecto a la innovacion sustentable en el sector de

las franquicias en México.
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1.4.2 Objetivos especificos

Identificar el contenido y alcance de la innovacion sustentable en el sector
de las franquicias en México.

Identificar las oportunidades y limitaciones que presenta el modelo de
negocio de las franquicias en México, respecto a la incorporacion de
innovaciones sustentables en sus marcas y unidades.

Determinar el interés del sector de las franquicias en México, por
incorporar iniciativas sustentables en sus modelos de negocio para

replicarlas en las unidades franquiciadas.

1.5 Hipotesis de investigacion

1.5.1 Hipétesis principal

Si el sector de las franquicias en México cobra conciencia sobre la importancia

de la innovacién sustentable, este modelo de negocios podra desarrollar

acciones para su implementacion y con ello se contribuiria al desarrollo

sustentable en el pais.

1.5.2 Hipotesis secundarias

Aungue el sector de las franquicias en México realiza innovaciones en sus
modelos de negocio, éstas no son, generalmente, sustentables.

El sector de las franquicias en México opera con una rigidez tal, que
impide incorporar innovaciones sustentables en sus marcas.

Las marcas de las franquicias en México muestran interés por
implementar en sus modelos de negocio iniciativas de sustentabilidad que

puedan ser replicadas en las unidades franquiciadas.
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1.6 Matriz de congruencia

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Existe conciencia respecto de la
innovacion sustentable en los modelos
de negocio del sector de las franquicias
en México?

Innovacion sustentable en el sector de las franquicias en México

OBJETIVO GENERAL

Analizar si existe conciencia respecto a la
innovacion sustentable en el sector de las
franquicias en México.

HIPOTESIS PRINCIPAL
Si el sector de las franquicias en México cobra
conciencia sobre la importancia de la innovacion
sustentable, este modelo de negocios podra
desarrollar acciones para su implementacion y
contribuir al desarrollo sustentable en el pais.

PREGUNTAS ESPECIFICAS

¢Cual es el contenido y alcance de la
innovacion sustentable en el sector de
las franquicias en México?

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Determinar el contenido y alcance de la
innovacion sustentable en el sector de las
franquicias en México.

HIPOTESIS SECUNDARIAS
Aunque el sector de las franquicias realiza
innovaciones en sus modelos de negocio éstas no
son generalmente sustentables.

¢Cuales son las oportunidades vy
limitaciones que el modelo de negocio
de las franquicias ofrece en México para
potencializar la incorporacion de
innovaciones sustentables en  sus
marcas y unidades?

Establecer las  oportunidades vy
limitaciones que presenta el modelo de
negocio de las franquicias en Meéxico en
materia de innovaciones sustentables en
sus marcas y unidades.

El sector de las franquicias en México opera con
una rigidez tal, que le impide incorporar
innovaciones sustentables en sus marcas.

¢Cual es el interés del sector de la
franquicia en México por incorporar
iniciativas sustentables en sus modelos

Determinar el interés del sector de las
franquicias en Meéxico, por incorporar
iniciativas sustentables en sus modelos de

Las marcas de las franquicias en México
muestran interés por implementar en sus modelos
de negocio iniciativas de sustentabilidad que

de negocio para su posible réplicaenlas | negocio para replicarlas en las unidades | puedan ser replicadas en las unidades
unidades franquiciadas? franquiciadas. franquiciadas.
Cuadro 1. Matriz de congruencia.
Elaboracion propia.
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1.7 Disenio de la investigacion

La investigacion que aqui se presenta puede definirse como: a) descriptiva,
puesto que aborda la observacion y descripcion del fendmeno objeto de estudio
sin que el investigador ejerza sobre él influencia alguna; el investigador se limita
a observar sin buscar explicacion; b) no experimental, dado que a lo largo del
proceso no se intervienen, controlan o modifican las variables; c) transversal o
transeccional, en tanto que la recopilacion de los datos se produce en un
momento determinado de tiempo, en un tiempo Unico y, d) mixta, en la medida
en que se recabo informacion a partir de instrumentos de naturaleza cualitativa

(entrevistas, observacion, discusion) y cuantitativa (cuestionario).

1.8 Instrumentos

Se opto por el disefio y aplicacion de los siguientes instrumentos: a) sondeo sobre
sustentabilidad; b) cuestionario sobre sustentabilidad; c) entrevistas estructuradas
sobre sustentabilidad y entrevistas estructuradas sobre innovacion con directivos de
primer nivel de las franquicias, quienes cuentan con participacion activa en la toma

de decisiones organizacionales.

1.8.1 Sondeo de sustentabilidad

El sondeo se efectud a 21 informantes del sector de las franquicias en México a
nivel directivo, participantes del Programa de Certificacion de Ejecutivos de
Franquicias (PROCEF) 2016, con propdsito de obtener un panorama general del

objeto de estudio y recibir retroalimentacion inmediata [v. cuadro 2].
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Sondeo sobre sustentabilidad en las franquicias. [PROCEF, mayo 2016]

Objetivo Percibir el modo en que las franquicias visualizan el desarrollo sustentable en materia
de acciones de cuidado del medioambiente y de atencién social respecto a sus
trabajadores y a la comunidad en que se insertan.

Muestra 21 informantes —62% de respuesta—. Programa de Certificacion de Ejecutivos de
Franquicias, generacion 2016, impartido en el Campus Norte de la Universidad
Andhuac.

ltems

1. ¢Su modelo de negocio contempla el concepto de sustentabilidad: ;Cuidado del medioambiente,
atencion a su entorno social?

2. Si contempla el cuidado del medioambiente —manejo de desechos, reutilizacion de materiales, uso
eficiente de energéticos, materiales y materias primas amigables con el ambiente, reciclado,
reutilizacion, entre otras—, mencione las acciones concretas que ha implementado o planea
implementar.

3. Si contempla la atencion a su entorno social, —ética empresarial, sueldos y prestaciones a
trabajadores, capacitacion y adiestramiento en el trabajo, capacitacion en temas de salud, cuidado
del medio ambiente, programas de apoyo a las familias, esparcimiento, entre otros— mencione las
acciones concretas que ha implementado o planea implementar para mejorar su medio interno.

4. Si contempla la atencion a su entorno social, — proveedores, clientes, comunidad en la que
participan, grupos sociales, entre otros— mencione las acciones concretas que ha implementado o
planea implementar para mejorar su medio externo.

5. En caso de no contemplar ningun tipo de accion en favor del cuidado del medioambiente o de la
atencion del entorno social, jconsideraria hacerlo en un futuro cercano —un afio— y replicar el
concepto en su red de franquicias?

6. En caso de haber respondido afirmativamente a la pregunta 5, jconsideraria dificil llevar a cabo la
implementacion propuesta?

Cuadro 2. Sondeo sobre sustentabilidad en las franquicias. PROCEF 2016
Elaboracion propia.

1.8.2 Cuestionario en materia de sustentabilidad

De conformidad con los criterios descritos previamente, se accedio a informacion
directa del sector de las franquicias en México, a través de la aplicacion de un
cuestionario sobre sustentabilidad especificamente construido para este trabajo,
desarrollado a partir del utilizado por LABEX (2011)3 para conocer el grado de
rendimiento y compromiso en practicas sobre desarrollo sustentable en las
pequefias y medianas empresas (Pyme). El instrumento revisa las practicas
econdmicas, sociales y ambientales de las empresas objeto de estudio y su

interés en materia de desarrollo sustentable a partir de: a) estrategias de

3 El cuestionario LABEX se ubica dentro del proyecto internacional de investigacion denominado
International Survey on Corporate Social Responsibility and Sustainable Development in SMEs.
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integracion, b) percepcion y motivacion de los informantes sobre las tematicas
citadas —propietarios y gerentes— y, c¢) inclusion de la innovacibn como un

elemento esencial de la sustentabilidad®.

Dado que se trata de una investigacion mixta, se optd por una muestra no
probabilistica, debido a que es menos estricta en la seleccion y mas conveniente
por la accesibilidad y disponibilidad de los informantes; asi como por el tiempo y
costo para la realizacibn de esta investigacion (Baldazo & Valdés, 2012;
Valles,1999), ademas, aporto6 los elementos para cumplir los requerimientos para

el andlisis proyectado (Marcelino et al. (2012).

Inicialmente, la muestra se integr6 a partir de los directorios de franquicias
participantes en la Feria Internacional de Franquicias, ediciones 2015 y 2016;
posteriormente, se refind hasta alcanzar la muestra final, de conformidad con los

criterios de inclusién y exclusion contenidos en el cuadro 3°.

Cuestionario: Muestra - Criterios de inclusién y exclusion

Primera =  Franquicias con oferta de Franquicias sin operacion en México
seleccion productos/servicios sustentables =  Franquicias sin datos de contacto
= Andlisis de publicidad =  Franquicias con datos de contacto
= Certificaciones y reconocimientos invalidos
(ISO, AMF, Empresa B, etc.) =  Empresas de distribucion
. publicitadas como franquicias
=  Franquicias sin interés en
participar®.
Segunda =  Analisis de estrategias a partir de la
seleccion revision de su portal web y de
folleteria.
=  Franquicias interesadas en el tema y
por participar.

Cuadro 3. Cuestionario: Muestra - Criterios de inclusion y exclusion.
Elaboracion propia.

4 Cabe sefialar que, previamente al envio del instrumento descrito se hizo un primer envio en el tercer
trimestre de 2015, cuyos resultados fueron tan escasos que no podian considerarse significativos, por lo
que en 2016 se realiz6 un segundo envio, al que corresponden los datos contenidos en el presente
documento.

5 Las cifras correspondientes a envio de instrumento, recepcion y respuestas se exponen mas adelante.

6 Es decir, franquicias que tras recibir el cuestionario declinaron la invitacién o no respondieron.
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La instrumentalizacion del cuestionario se efectué a través de la aplicacion
Survey Monkey, que permite elaborar cuestionarios de forma personalizada para
obtener informacion de la investigacion en tiempo real desde cualquier
dispositivo electronico. Asi mismo, se opto por seleccionar una adaptacion de la
plantilla “encuesta académica”, de la aplicaciéon, misma que permite exportar los
datos recopilados al programa Statistical Product and Service Solutions
(SPSS.3) y generar una base de datos Unica para ser procesada.

Con el proposito de valorar la inclusién del concepto de desarrollo sustentable
en los modelos de negocio de las franquicias, se envié a una muestra de 232
cuestionarios, de los que el 17.6% —41 cuestionarios— no pudo ser entregado
por la aplicacion debido a inconsistencias en los datos de contacto o rechazo del
correo por parte de las empresas. Posteriormente se incrementd la muestra
inicial con 8 empresas interesadas en integrarse al estudio, lo que determiné un
total de 199 cuestionarios enviados para obtener un 24% de respuesta
correspondiente a 47 empresas, de las cuales 43 —92%— son de nacionalidad
mexicana y, las cuatro restantes ubican su matriz en Canadd, Estados Unidos,
Inglaterra y Espafia. El instrumento fue estructurado en 27 items distribuidos en
3 dimensiones, mas 5 items adicionales correspondientes a datos generales de
la franquicia. Se opt6é por la seleccion de preguntas dicotomicas —si/no—,
ofreciendo al informante la posibilidad de ampliar su respuesta de forma abierta

si asi lo consideraba pertinente [v. cuadro 4].

Cuestionario sobre Sustentabilidad: Distribucién de items
Rasgos generales y sociodemograficos de la franquicia 5 items

| Dimension 1: Acciones en favor del medioambiente 11 items |
| Dimension 2: Acciones en favor del desarrollo social 14 items |
| Dimension 3: Intencion a futuro 2 items |

Cuadro 4. Cuestionario sobre sustentabilidad: Distribucion de items.
Elaboracion propia.

Una vez ordenados y clasificados los resultados, se aplicaron procedimientos de

estadistica descriptiva con propaositos de determinar la frecuencia de respuestas.
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1.8.3 Entrevistas

Con propositos de detallar los resultados obtenidos en la aplicacion del cuestionario,
se efectuaron adicionalmente entrevistas semiestructuradas a 12 directivos
mexicanos con poder decisorio en sus franquicias en materia de sustentabilidad,

cuyas dimensiones se describen en el cuadro 5.

Entrevistas sobre Sustentabilidad

Objetivo: Busqueda de informacion adicional a la obtenida en el cuestionario de sustentabilidad.
NUmero de informantes: 12 directivos de franquicias.
Ubicacién: Ciudad de México y zona metropolitana (10).
Querétaro (1)
Monterrey (1)
Rasgos generales y sociodemograficos de la franquicia

Dimension 1: Insercion del concepto de desarrollo sustentable en la empresa
Dimension 2: Productos y servicios
Dimension 3: Programa y uso de energia limpia y renovable
Dimension 4: Programa y uso eficiente del agua
Dimension 5: Desperdicios: Separacion para reciclaje y reutilizacion
Dimension 6: Programa de uso de materiales amigables con el medioambiente
Dimension 7: Programa 3 R: Reduce, recicla, reutiliza
Dimension 8: Programa para el uso eficiente de papel y otros materiales de uso frecuente
Dimension 9: Participacion en organismos publicos o privados relacionados con el cuidado del
medioambiente
Dimension 10: Evaluacion a proveedores con base a sus iniciativas de respeto al medioambiente
Dimension 11: Campanfias de concienciacion en pro del cuidado del medioambiente
Dimension 12: Productos o servicios con algun beneficio social
Dimension 13: Programas de capacitacion y desarrollo de personal
Dimension 14: Programas de desarrollo deportivo para el personal
Dimension 15: Programas de inclusion de género y de personas con capacidades diferentes
Dimension 16: Programas de reduccion de horas laborales en apoyo del personal que lo requiera
Dimension 17: Otras prestaciones superiores a las marcadas por la ley
Dimension 18: Innovacién en el desarrollo sustentable

Cuadro 5. Entrevistas sobre Sustentabilidad: Informacion general.

Elaboracion propia.

Se entrevistod personalmente a cada uno de los informantes, siguiendo las pautas
de Diaz, Torruco, Martinez & Varela (2013), con la finalidad de captar informacién
relevante —mas alla de la literalidad de las respuestas—, derivada de actitudes,
opiniones, motivaciones y significados. Esta muestra se delimitd de la siguiente
forma: a) de las 47 empresas que respondieron el cuestionario se envid un segundo
correo a aguellas interesadas en el tema y ubicadas en la Ciudad de México

solicitando una entrevista para elaborar sus respuestas; b) una vez obtenida la
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respuesta positiva a la solicitud, se fijé la fecha y el lugar de la entrevista de acuerdo
a la agenda del informante. A las empresas interesadas en el tema y ubicadas fuera
de la Ciudad de México, a), se les envio un segundo correo solicitando una
entrevista, ya sea via telefénica, via Skype o en sus respectivas oficinas; b) una vez
obtenida la respuesta positiva a la solicitud, se fijo la fecha y el lugar de la entrevista

de acuerdo a la agenda del informante.

Adicionalmente, se entrevisto a 16 directivos de franquicias en México —a partir de
una muestra de participantes en la FIF 2016— con propdsitos de conocer su interés
respecto a los procesos e incorporacion de innovaciones en sus modelos de
negocio. Se utiliz6 un cuestionario predeterminado con 6 preguntas abiertas
correspondientes a una sola dimension: Incorporacion y modalidad de innovaciones

[v. cuadro 6].

Entrevistas: Incorporacién y modalidad de la innovacién en las franquicias
Objetivo: Determinar el interés, procesos e incorporacion de innovaciones en su modelo de negocio.

Muestra: 16 directivos de franquicia, participantes de la FIF 2016. [porcentaje de respuesta:100%].

1. ¢Ha incorporado innovaciones al modelo de negocio original de su empresa que posteriormente
haya replicado a través de su red de franquicias? ¢Si 0 no?

2. ¢Ha incorporado algun tipo de innovacién en el rubro de producto/servicio que haya sido aportada
por alguno de sus franquiciatarios? ;Cual?

3. ¢Ha incorporado algun tipo de innovacion en el rubro de presentacion de producto/servicio que haya
sido aportada por alguno de sus franquiciatarios? ; Cual?

. 4. ¢Haincorporado algun tipo de innovacion en el rubro de marketing que haya sido aportada por alguno
de sus franquiciatarios? ¢Cual?

. b. ¢Ha incorporado algun tipo de innovacion en el rubro de proceso o sistema de operacion que haya
sido aportada por alguno de sus franquiciatarios? ; Cual?

. 6. ¢Ha incorporado algun tipo de innovacioén en el rubro de organizacion de la empresa que haya sido
aportada por alguno de sus franquiciatarios? ;Cual?

Cuadro 6. Entrevistas: Incorporacion y modalidad de la innovacion.
Elaboracion propia.

Las entrevistas fueron grabadas en audio, complementadas con notas y
comentarios adicionales, transcritas con propésitos de delimitar tematicas

relevantes y exportadas a una matriz para su codificacion e interpretacion.
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1.9 Diseio metodologico

El disefio metodologico de la investigacion que aqui se presenta aparece

recogido en la imagen 1.

Disefio
metodolégico
|
| |
Etapa1. Etapa?2 Etapa3
Conceptualizacion Operacionalizacion Resultados

Desarrollo de los
marcos teérico, Aplicacionde Aplicaciénde Establecimiento de Elaboracion del
conceptual y cuestionarios entrevistas relaciones reporte final
referencial ‘
Generacion de Reporte de Reporte de
. porte porte Cruce con el
instrumentos de aplicaciony aplicaciony o
o | ekl | marco tedrico y
recoleccion de analisis de datos analisis de datos contextual
datos de cuestionarios de entrevistas

Establecimiento de
implicaciones

t Elaboracion de

recomendaciones

Imagen 1. Disefio metodologico de la investigacion.
Fuente. Elaboracion propia.
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Capitulo 2 Marco teoérico

2.1 Franquicia como modelo de negocio

De forma muy especifica, el término franquicia o franchising se refiere a un
privilegio otorgado (Bessis, 1990). Sin embargo, existen autores, como Feher
(1999, 2004), Alba (2005) y Poblete (2014, 2016), que coinciden en definir el
término como un modelo de negocios dirigido a la comercializacion de bienes y
servicios, en el cual una persona fisica o moral —franquiciante— concede a otra
—franquiciatario—, a través de un contrato, por un tiempo determinado, el
derecho de usar una marca, transmitiendo los conocimientos técnicos
necesarios que faciliten la comercializacion de dichos bienes y servicios
mediante métodos comerciales y administrativos uniformes. Definicion que
Poblete (2016: s/p) amplia al transformar el modelo de negocio inicial en un
“sistema integral de control de gestion” cuya esencia es “crear para desarrollar y
por’ consecuencia [sic] expandir un negocio” alejando el concepto de la “vision
limitada” de ciertos agentes del sector tendentes a restringirlo al ambito
comercial, es decir, a “hacer para vender’. Gonzalez (1994), aborda la
descripcion del concepto desde la relacion que se establece entre franquiciante
y franquiciatario, base sobre la que se sustenta la franquicia, y refiere:

Es una relacion en donde el que otorga la franquicia y quien goza de ella,
aportan valores y talentos que son complementarios y que permiten la eficaz
operacion del negocio, el primero aporta un nombre comercial o0 marca, asi
como todos los conocimientos y experiencias en la operacion de un negocio,
mientras el segundo aporta su inversion y su trabajo para el desarrollo y

operacion de un negocio (Gonzélez, 1994:20).

Por su parte, Hermida (1994:218) identifica la franquicia con una empresa que
acuerda con un distribuidor franquiciatario para que éste desarrolle un negocio,

gue en esencia es igual a otros que posee la empresa y a otros que seran

7 sic.
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concedidos de la misma forma. Por lo que respecta a la legislacion vigente, la

Ley de la Propiedad Industrial refiere en su articulo 142 estipula que:

Existira franquicia cuando con la licencia de uso de una marca se transmitan
conocimientos técnicos 0 se proporcione asistencia técnica para que la
persona a quien se le concede pueda producir o vender bienes, o prestar
servicios de manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales y
administrativos establecidos por el titular de la marca, tendientes a mantener
la calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los que ésta
distingue, y tomando en cuenta las acepciones que de esa figura han
adoptado la doctrina y el derecho comunitario europeo, donde ha sido
ampliamente regulada, los elementos que distinguen este tipo de contratos
son: a) La existencia de un derecho de propiedad industrial generalmente
identificado con una marca (propiedad del franquiciante), cuyo uso seréa
transmitido al franquiciatario para que pueda vender bienes o prestar
servicios; b) La transferencia del franquiciante al franquiciado de un saber
hacer (know how), es decir, aquellos conocimientos o técnicas probadas que
constituyen el éxito del negocio; c) La prestacion continua por parte del
franquiciante al franquiciado de asistencia comercial o técnica durante la
vigencia del acuerdo; y d) Una contraprestacibn monetaria (no
necesariamente). De tal forma que para su existencia deben satisfacerse

todos esos elementos (Tribunales Colegiados de Circuito, 2004:1).

Ahora bien, en cuanto a la franquicia como modelo de negocios, tenemos que
partir de la definicibn de éste, que se concibe como una herramienta de
planeacién para estructurar una empresa, en tanto que posibilita el
establecimiento de pautas que contribuyen a: a) definir objetivos; b) atraer
clientes; c) puntualizar ofertas de productos; d) delimitar segmentos de mercado;
e) distribuir recursos para generar ingresos y, f) establecer ventajas competitivas.
Elementos que, en términos de Osterwalder, Pigneur & Clark (2012:26), pueden
sintetizarse como sigue: “Definimos «modelo de negocio» como la légica que
subyace en el sustento econdémico de las corporaciones, es decir, la l6gica que
sigue una empresa para obtener ganancias”. Sefialan estos autores que si bien

toda empresa es diferente y su desarrollo responde a necesidades igualmente
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diferentes sélo pueden crecer y sobrevivir en mercados competitivos si se rigen
por una légica viable: la “obtencion de ganancias para sobrevivir y crecer”, lo que
implica que sin importar su giro, naturaleza o tamafo todas requieren de “un
modelo de negocio viable”, entendiendo como tal que “debe entrar mas dinero
del que sale o, como minimo, entrar tanto dinero como sale” (Osterwalder et al.,
2012:28). Bajo esta l6gica, es importante advertir que histéricamente las teorias
referidas a la administracion se han enfocado en el estudio de la racionalidad
econdmica, con la finalidad de obtener beneficios financieros sin considerar los
impactos ambientales y sociales que pueden verse comprometidos (Simon &
Rueda, 2016), por lo que es relevante aplicar en el sector de las franquicias
modelos de innovacion sustentable que modifiquen su forma de conducirse y

favorezcan la transicién hacia una administracion sustentable.

2.1.1 Modelo de negocio CANVAS

Entre los distintos esquemas de construccion de un modelo de negocio, quizas
el mas ampliamente reconocido y replicado en cuanto a variaciones sea el de
Osterwalder, Pigneur & Lara (2010), también denominado CANVAS (lienzo), y
sustentado en principios basicos: a) creacion de valor; b) entrega de valor y, c)
captura de valor, distribuidos en 9 modulos o componentes que se
interrelacionan entre si para representar “organizaciones complejas de forma
simplificada” (Osterwalder et al., 2012:31). [v. cuadro 7].

Médulo ' Descripcion

=  Modulo 1. Segmentos de mercado. Atencion a clientes.

®=  Modulo 2. Propuesta de valor. Solucion a los problemas y atencion a las necesidades de los clientes.
®  Modulo 3. Canales. Comunicacién y generacion de valor de formas diversas.

= Modulo 4. Relaciones con clientes. Establecimiento de diferentes tipos de relaciones con clientes.

=  Modulo 5. Fuentes de ingresos. Generacion de ingresos cuando los clientes pagan el valor afiadido.

="  Modulo 6. Recursos clave. Activos para generar los elementos descritos en los médulos anteriores.

= Modulo 7. Actividades clave. Tareas/acciones requeridas por los elementos de los modulos anteriores.
= Modulo 8. Asociaciones clave. Externalizar actividades y adquisicion de recursos fuera de la empresa.

®=  Modulo 9. Estructura de costes. Gastos derivados de la adquisicion de recursos clave y del trabajo con
socios clave.

Cuadro 7. Modelo de negocio de Osterwalder.
Elaboracion propia. Basada en Osterwalder ef al. (2012:32).

Araceli Regalado-Cerda 19



.\Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

2.1.2 El modelo de Tormo: Método FRQ

El modelo de Tormo (2013:47) retoma el de Osterwalder et al. (2010) para

adaptarlo especificamente a un modelo de negocio en franquicia, con un

resultado final de once modulos “que exponen (...) las diferentes fases que

implica todo proyecto de franquicia” en sus tres grandes etapas: a) proyecto de

franquicia —empresa, modelo de negocio, modelo de franquicia, marketing y

comunicacién, organizacion, medios y recursos— ; b) expansion de franquicia

—desarrollo y expansion, incorporacion de franquiciados— vy, c) gestion de red

—estructura de gastos, fuente de ingresos— [v. cuadro 8].

Mdédulo Descripcion

La empresa

Modelo de negocio

Modelo de franquicia

Marketing
y comunicacion

Organizacion

Medios y recursos

Desarrollo y expansion

Incorporacion
de franquiciados

Gestion de
la red de franquicia

Estructura de gastos

Fuente de ingresos

Hay diferentes modelos y tipologias de empresa. La estrategia de franquiciar
debe ser diferenciada para cada una de ellas.

La definicion del modelo de negocio a franquiciar requiere de condicionantes
determinados que no pueden obviarse y que toda empresa debe contemplar
antes de iniciar su desarrollo en franquicia.

Todo desarrollo empresarial en franquicia requiere un "Proyecto de
Franquicia" que va a determinar todos los aspectos necesarios para convertir
una empresa en una organizacion empresarial en franquicia.

Debe orientarse tanto para el lanzamiento de la franquicia como hacia el
apoyo comercial de la red.

Se impone una estructura interna organizativa en las centrales de franquicia
que favorezca los esfuerzos de sus franquiciados, la adecuada gestion de
ésta y también la generacion de negocio.

Deben disponerse de forma transparente y suficiente en consonancia con los
objetivos asumidos.

Es el resultado de la suma de diferentes factores: modelo de negocio exitoso,
proyecto empresarial adecuadamente desarrollado, capacidad de
comunicacion acorde a los objetivos deseados y equipo humano capaz.

Son el motor principal y la base del crecimiento empresarial. Su seleccién
debe ser rigurosa.

Conseguir una alta rentabilidad mediante la gestion eficaz de cada unidad
franquiciada a través de una filosofia de trabajo planificada.

Suma de los diferentes costes fijos y variables que afectan el modelo de
negocio en franquicia.

Suma de los diferentes conceptos de ingreso en franquicia. Derechos de
entrada, royalties, margen comercial sobre suministro, etc.
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Tormo (2013:47) describe su modelo como “una metodologia de desarrollo
empresarial Unica en el sistema de franquicia que permite a las empresas iniciar
su crecimiento con las méximas garantias de éxito”. Tormo sefiala, asi mismo,
que todos y cada uno de los modulos son fundamentales y ninguno puede
eliminarse, si se desea que la empresa de franquicia se desarrolle con altos

indices de rentabilidad [v. cuadro 9].

Maédulo Descripcion

EMPRESA

MODELO
DE NEGOCIO

MODELO

DE FRANQUICIA
MARKETING

Y COMUNICACION

ORGANIZACION

MEDIOS

Y RECURSOS

DESARROLLO
Y EXPANSION

INCORPORACION
DE FRANQUICIADOS

GESTION DE LA
RED DE FRANQUICIA

ESTRUCTURA
DE GASTOS

FUENTE DE INGRESOS

Perfil de la empresa; elementos diferenciales; motivos para franquiciar; decision
estratégica para desarrollarse y crecer.

Causas de éxito; demanda de productos/servicios; objetivos empresariales;
replicabilidad del modelo; interés comercial y financieramente del modelo para
terceros; equipo humano; disefio de logistico; unidades con aprovechamiento de
la tecnologia.

Aspectos estratégicos; viabilidad conceptual y financiera; bases documentales.

Orientacion hacia: lanzamiento de la franquicia; venta de unidades franquiciadas;
el apoyo comercial de la red y la comunicacion interna.

Estructura interna para apoyar los esfuerzos de los franquiciatarios: generacion
constante de nuevos negocios; liderazgo de la gestion de la red.

Disponer de los recursos adecuados y suficientes de acuerdo a los objetivos
establecidos, y prepararse para la expansion de la empresa.

Definir tipo y modelo de expansion; perfil del franquiciatario, objetivos de
expansion; posicionamiento, presupuesto, medios y venta de unidades.

Seleccion rigurosa, apegada al perfil del franquiciatario y a los objetivos y metas
de la franquicia.

Filosofia de trabajo planificada tanto para la creacion como para la expansion de
la franquicia.

Gastos necesarios: central de franquicia, expansion de la red, prestacion de
servicios a franquiciatarios.

Derechos de entrada, regalias, margen comercial, entre otros

Cuadro 9. Elementos de la franquicia aplicados a la estructura de Tormo.

Fuente. Elaboracion propia. Basada en Tormo (2013).

El modelo de Tormo considera e integra la totalidad de los elementos de la
propuesta empresarial de franquicia, dotandola de una estructura adaptable —
incluye incluso la solucion a problemas que pudieran presentarse durante la

operacion—, que le permitira funcionar exitosamente de acuerdo a los valores y
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objetivos del emprendedor y de la empresa franquiciante. Dado que el modelo
es facilmente replicable, independientemente del giro y tamafio de la empresa o
del sector de mercado en el que pretenda insertarse, se garantiza la calidad del
producto/servicio que se ofrece al consumidor final, asegurando al franquiciatario
potencial la uniformidad del formato para cualquier unidad de la marca. Dado
gue de acuerdo al autor el 75% de las nuevas franquicias que han adoptado su
formato han alcanzado el éxito en sus primeros cinco afos de operacién, parece
razonable suponer que seria sumamente arriesgado tratar de iniciar cualquier
tipo de franquicia sin contar con esta —u otra similar— herramienta capaz de
integrar de modo sistémico la totalidad de los factores requeridos para su puesta

en marcha (Tormo, 2013).

2.1.3 Modelo de Bocken, Short, Rana & Evans

De lo hasta ahora expuesto es posible deducir que el disefio de un modelo de
negocio innovador implica necesariamente modificar la forma tradicional de
hacer negocios tanto en la propuesta de valor (producto o servicio) como en
materia de creacion de nuevos sistemas de trabajo, de integracion de la totalidad
de los elementos de la cadena de valor, de la presencia de una vision flexible
ante los cambios que se presentan en el mercado y las oportunidades que la
tecnologia ofrece; entre ellas, las tecnologias limpias. Un modelo innovador
también implica la inclusibn de politicas alusivas a la definicibn de
responsabilidades, el manejo de indicadores, controles y procedimientos de
evaluacion de los esfuerzos de la empresa y los resultados derivados de ellos
para corregir riesgos y deficiencias, asi como la optimizacion de lo que pudiera
ser mejorado. Ademas, la innovacion sustentable obliga a la organizacion a
reestructurarse con propositos de reducir, eliminar o mitigar impactos sociales y
medioambientales negativos sin que ello vulnere sus niveles de rentabilidad
(Schaltegger & Wagner, 2011:229). De esta manera, una vision congruente con
el desarrollo sostenible debe considerar inclusividad, conectividad, equidad,
prudencia y seguridad (Gladwin, Kennelly, & Krause, 1995). En este escenario:
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La innovacién sustentable permite, actualmente, mejoras técnicas y acciones
organizacionales que pueden adaptarse exitosamente en los mercados. En
el sistema de mercado, la innovacion sustentable puede lograr beneficios
para la sociedad y el ambiente con productos o procesos exitosos en el
mercado y en la mentalidad de los consumidores. Quienes generan nuevos
productos, servicios y nuevas formas o técnicas para reducir el impacto
ambiental e incrementar la calidad de vida se denominan emprendedores
sustentables (Schaltegger & Wagner, 2011:229).

A su vez, Bocken et al (2014) definen a las innovaciones de los modelos de
negocio para la sustentabilidad como aquellas que generan resultados positivos
y/o significativos en la reduccién de los impactos medioambientales y sociales
negativos, a través de cambios en la forma en que la organizacion crea, entrega
y captura valor, de forma que entienden la sustentabilidad como un elemento
estratégico y no como un complemento que contrarreste el posible impacto
negativo de las acciones organizacionales. Cambios que, a juicio de los autores,
requieren la implementacion de las medidas “defensivas, acomodaticias y

proactivas” propuestas por Schaltegger et al. (2012).

Como medidas defensivas deben entenderse a los “ajustes incrementales del
negocio para proteger” a los modelos de negocio excesivamente centrados en la
“reduccion de riesgos y costes” y a la necesidad de cumplimiento regulatorio. Por
lo que respecta a las medidas acomodaticias, de mejora o integracion, son
aguellas que modifican los procesos internos de la organizacién para incluir
“consideracion de los objetivos ambientales o sociales”, mas por cumplimiento
regulatorio que por vocacion de sustentabilidad. Finalmente, las medidas
proactivas o de “integracion completa” son las que implican el “redisefio de la
l6gica comercial basica de la empresa para el desarrollo sostenible” (Bocken et
al, 2014:44). Lo anterior supone el tipo de transformacion empresarial objeto de

estudio de la investigacion que aqui se presenta.

Por su parte, Bocken, Short, Rana & Evans (2014) parten de los tres

fundamentos esenciales de Osterwalder et al. (2010) —propuesta, creacion,
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captura y entrega de valor— para disefiar un modelo de negocio asociado a

conceptos de ecoeficiencia, que maximiza tanto la productividad como la

eficiencia energética [v. cuadro 10].

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor
®=  Productos/servicios =  Actividades clave =  Estructura de costos
=  Segmentos de mercado ®=  Recursos clave ®=  Fuentes de ingresos
=  Relaciones/vinculos = Aliados

=  Tecnologia
Eco-modelo de negocios

Productos/servicios que utilizan | =  |nnovaciones de procesos y | Reduccion de costos mediante

Menos recursos y generan menor fabricacion de productos | procesos de optimizacion y
impacto ecoldgico que otros con ecoeficientes. reduccion de residuos: Impacto
funcionalidad similar * Alianzas con proveedores y | social positivo.

distribuidores en pro de la
ecoeficiencia.

Cuadro 10. Adaptacion del CANVAS de Bocken et al.
Elaboracion propia. Basada en Bocken et al. (2014:43).

Derivado de lo anterior, Bocken, et al. (2014:47) desarrollan ocho arquetipos de
modelos de negocio innovadores bajo criterios de sustentabilidad, ello tras una

profunda revision de la literatura [v. cuadro 11].
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Bocken, Short, Rana & Evans (2014): Eco-modelos de negocio
Arquetipo 1. Maximizacion de productividad y eficiencia energética

PROPUESTA DE VALOR
Productos y servicios que usan
menos recursos por lo que
reducen su nivel de desperdicios,
emisiones y contaminacion.

PROPUESTA DE VALOR
Conversion de los residuos en
insumos  valiosos para otros
procesos productivos.

PROPUESTA DE VALOR
Disminucién del consumo de
productos fisicos para transformar
la cultura de consumo a través de
otros productos que satisfagan
sus necesidades.

PROPUESTA DE VALOR
Soluciones sostenibles escalables
que maximizan los beneficios
socioambientales.

PROPUESTA DE VALOR
Las soluciones TIC ayudan al
cliente a controlar y optimizar sus
recursos.

PROPUESTA DE VALOR
La sustentabilidad como elemento
distintivo de la buena imagen de la
marca.

PROPUESTA DE VALOR
Disminucién de riesgos sociales y
medioambientales a través de
producto/servicios capaces de
generar valor.

Arquetipo 8. Imagen verde
PROPUESTA DE VALOR
Propuestas de valor que detallan
los valores de la sustentabilidad a

todos los grupos de interés.

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Innovacion en la fabricacion de
productos/servicios. Alianzas
estratégicas para reducir
emisiones en toda la cadena de
valor.

Arquetipo 2. Creacién de valor a partir de los residuos

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Alianzas estratégicas con
empresas dedicadas a separacion
y reciclaje. Capacitacion a
empleados.

Arquetipo3. Funcionalidad por encima de propiedad

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Asegurar la durabilidad,
reparabilidad, actualizacion de los
productos. Transformar la
mentalidad de las partes de
interés para que prefieran la
satisfaccion de necesidades a la
posesion del producto.

Arquetipo 4. Escalabilidad y colaboracion

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Asegurar soluciones de modelo
de negocio  sostenibles y
escalables. Alianzas estratégicas
tendentes a la union de
emprendedores.

Arquetipo 5. Uso de Tecnologias de Informacién y Comunicacion

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Concientizar al cliente sobre el
impacto medioambiental y social
positivo de las herramientas TIC.

Arquetipo 6. Reputacién y valor de la marca

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Alianzas estratégicas con
referentes de  sustentabilidad
mejorar la imagen de la marca.

Arquetipo 7. Riesgos y reduccion de riesgos

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Recursos, actividades y alianzas
para minimizar riesgos internos y

externos. Considerar las
tendencias del mercado en la
materia.

CREACION Y ENTREGA DE VALOR
Las alianzas con referentes de

imagen verde abren nuevos
mercados: mercadeo  verde,
ecologico. Fidelizacion de
clientes.

CAPTURA DE VALOR
Optimizacién de costos mediante
la optimizacion del uso de
materiales y desperdicios con
impacto social y medioambiental
positivo.

CAPTURA DE VALOR
La conversion de residuos en
insumos de valor genera ingresos
adicionales. Impacto social vy
medioambiental positivo.

CAPTURA DE VALOR
Los consumidores pagan por el
uso del servicio no por la
propiedad del producto.

CAPTURA DE VALOR
Mayores ingresos permanentes
por franquicias y licencias,
reduccion de costos por trabajo
colaborativo.

CAPTURA DE VALOR
Reduccion de costos asociados al
prescindir de oficinas en papel.

CAPTURA DE VALOR
La sustentabilidad facilita el
acceso a créditos y ayudas
gubernamentales.

CAPTURA DE VALOR
Permanencia en el mercado.
Mejora del acceso a créditos.
Imagen optima.

CAPTURA DE VALOR
Permanencia en el mercado.
Mejora del acceso a créditos.
Imagen optima

Cuadro 11. Arquetipos de modelo de negocio sustentables de Bocken, Short, Rana & Evans (2014).
Fuente. Elaboracion propia. Basada en Bocken, Short, Rana & Evans (2014).
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Considerando lo expuesto, si se retoma el modelo de Osterwalder et. al (2010),
entendido como la base sobre la que una empresa crea, proporciona y capta
valor, es posible integrar los elementos sobre los que se sustenta la franquicia
en la estructura modular del CANVAS e integrar, al mismo tiempo, aspectos de
la estructura ecoeficiente propuesta por Bocken et al (2014), tal y como se

muestra en el cuadro 12.

Médulo Descripcién

= SEGMENTOS Perfil del consumidor; perfil deseado del franquiciatario comprometidos;
DE MERCADO segmentos/ubicaciones de mercado a los que se desea acceder.
= PROPUESTA Oferta de producto/servicio distintivo de la marca; propuesta innovadora y sustentable
DE VALOR —uUuso, precio, oferta, entrega— de la marca; sistemas y procesos de operacion
ecoeficientes; servicio al cliente con la misma calidad en productos y servicios
independientemente del tipo/ubicacion del mercado.
= CANALES Uniformidad de procesos y sistemas de operacion, logistica e imagen; publicidad
homogénea a través de la red de franquiciatarios; elaboracion de manuales de
politicas, procedimientos y procesos rectores de la red; capacitacion al franquiciatario;
juntas periodicas; emision y difusion de reportes.
= RELACIONES Politicas y procedimientos de calidad; servicios y atencién a los franquiciatarios, al
CON CLIENTES cliente final —asistencia personal, autoservicio, garantia de servicio, exclusividad,
manejo y solucion de problemas/ quejas, entre otros—.
" FUENTES Flujo de caja por pagos al contado, a crédito, pagos recurrentes, concesion de
DE INGRESOS licencia, alquileres, cuota inicial de franquicia, cuotas de inscripcion; regalias
mensuales por ventas, cuotas de publicidad corporativa, depdésitos en garantia,
derechos de transferencia; pagos extraordinarios y eventuales por capacitacion y
adiestramiento, visitas de supervision, seguros de operacion, cuota por renovacion
del contrato, penalizaciones o multas por incumplimiento, cuota de traspaso, cobro
por asistencia técnica adicional a la del contrato, perfil de cada tipo de franquiciatario,
entre otros.
=  RECURSOS Estructura legal —registros, licencias, contratos, convenios—; infraestructura de
CLAVE atencion a las unidades —sistermas administracion y control, personal capacitado,
sistemas de operacion (software)—; recursos econdémicos suficientes para crear y
mantener la red de franquicias.
= ACTIVIDADES Produccién, promocion, publicidad y venta, proveeduria, centro de distribucion,
CLAVE negociacion, logistica, plataforma de redes, sistemas administrativos, supervision y
control, capacitacion a franquiciatarios.
= ASOCIACIONES Red de proveedores exclusivos; alianzas estratégicas —con otras marcas,
CLAVE organizaciones de productores, consultores y consejeros, organismos privados y
publicos, entre otros— todos interesados y comprometidos con la ecoeficiencia.
= ESTRUCTURA Valuacion de costo; eliminacion de gastos innecesarios; supervision de gastos
DE COSTES variables; productividad de los recursos, disminucion de desperdicio y merma, entre
otros.

Cuadro 12. Franquicia: Aplicacion de la estructura modular del CANVAS.

Fuente. Elaboracion propia.
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2.2 Innovacion

It is not the strongest of the species that survive,
nor the most intelligent,

but the one most responsive to change.

Charles Darwin

Desde una perspectiva eminentemente pragmatica, la encuesta realizada en
México por la consultora KPMG (2017: s/p) a una muestra integrada por 864
Directores Ejecutivos (CEQO’s) concluyé que el 75% de los encuestados
considera a la innovacion como una de las tres prioridades esenciales de su
organizacion y, el 51%, como una estrategia necesaria para el incremento de la
competitividad. Cabe sefialar que, tras 12 afios de aplicacion, es la primera vez
qgue la consultora introduce a la innovacién como variable a analizar en el
desarrollo de las empresas, lo que permite valorar su relevancia, si se considera
que los resultados la posicionan en tercer lugar, precedida Unicamente por la
reduccion de costos (55% del total) y la satisfaccion del cliente (53%), superando
en cuanto a frecuencia de respuestas al desarrollo del talento humano (45%, con
un decremento del 23.26% respecto a 2016), y a la mejora de procesos y

desempefio (45%, con un decremento del 25% respecto a 2016).

Lo interesante de las cifras radica en el modo en que la innovacion ha
desplazado a las variables mas tradicionales como el capital humano y el
desarrollo de procesos y productos, en tanto que mantiene un rango de
importancia muy proximo a las variables que la preceden que, por otra parte,
también decrecieron respecto a 2016 (11, 29% la reduccion de costos y 20.90%
la satisfaccion del cliente). Por otra parte, cuestionados los informantes sobre
los factores que podrian impactar la rentabilidad de las empresas en un futuro
proximo, el 58% sefialé a la “mejora de la capacidad de innovacién” como el de
mayor importancia, superado unicamente por el “mejor uso de los activos” (61%)
y seguido por la “mejora en las tecnologias de la informacién” (47%), que no deja
de ser un factor innovador. Finalmente, cuestionados sobre iniciativas relevantes
para los “préximos tres afnos”, el 63% se inclind por el analisis de datos; el 57%

por “procesos de innovacion” y el 46%, por el uso de dispositivos maoviles. Al
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igual que sucedi6 en el primer cuestionamiento, la inclusion de la innovacion
como variable produjo un descenso considerable en el resto de las variables en
relacion al 2016. Derivado de ello, es posible concluir que los directivos
mexicanos consideran a la innovacion el elemento vertebral sobre el que
descansaran sus prioridades, retos y acciones de desarrollo organizacional a

corto plazo.

En este escenario, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) describe a la innovaciéon como el “principal impulsor del
crecimiento” socioecondémico de los paises, asociandolo a la creacion y difusiéon
de productos, procesos y métodos tecnoldgicos y no tecnolégicos, pero también
a la basqueda de alternativas viables con que dar solucidon a los sociales,
econémicos y ambientales que enfrentan tanto las naciones desarrolladas como
las emergentes a través de procesos y desarrollos que contribuyen a robustecer
la competitividad (OCDE, 2012; KPMG, 2017; EOI, 2007), diversificar su
economia y “avanzar hacia las actividades con mayor valor agregado” (OCDE,
2012:11). La literatura, por su parte, ofrece una amplia gama de definiciones en
torno al constructo, sin que hasta ahora haya podido delimitarse en su totalidad,
ello dada la complejidad del proceso innovador (Forrest, 1991; Cooper, 1983;
King & Anderson, 2003 citados por la Escuela de Organizacion Industrial, EOI
2007:23).

Pese a ello, tanto la literatura como el universo empresarial coinciden en sefalar
alainnovacion como un elemento global anclado en la cultura de la organizacion,
tal y como sefiala Roberto Cabrera® al afirmar que “la innovacion debe ser un
arma estratégica y una filosofia que permee en toda la organizacién. La cultura
de la innovacion debe promoverse como un proceso absolutamente necesario,
del que depende la sobrevivencia o desaparicién del negocio” (KPMG, 2017,
s/p). Por su parte, Albornoz (2009:10), incide en la necesidad de “explorar las

fronteras conceptuales del término innovacién, examinar la evolucion de las

8 Roberto Cabrera, socio de KPMG, sin mas referencias en la encuesta.
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politicas de innovacion adoptadas en el mundo y revisar la experiencia en
materia de indicadores que permitan evaluar su eficacia”, a lo que habria que
afadir procesos de reflexion sobre “la aplicabilidad del término innovacion (...) al
analisis de los procesos de desarrollo econdmico y social en los paises de
América Latina”. Mintzberg & Quinn (1993), afiaden el elemento tecnoldgico al
definir a la organizacién innovadora como aquella que, bajo condiciones
constantes, se enfrenta el contexto de la innovacion como aquel en el que bajo
cambios constantes se enfrenta con frecuencia a tecnologias o0 a sistemas
complejos. En la misma linea, Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland (2012),
indican que es gracias a las innovaciones de los cambios tecnoldgicos que las
organizaciones pueden abordar la oportunidad de iniciar nuevos negocios vy, la
sociedad ve nacer nuevas industrias. Por su parte, Porter (2012) asocia la
innovacion a la competitividad, entendida como la busqueda de una posicién

favorable dentro de una industria.

Mediante la innovacién se puede dar paso a la reconstruccién de formas y
procesos organizacionales, cuya base sea la racionalidad ambiental, capaz de
construir la racionalidad economica, lo que implica repensar una nueva
economia que se funde en los potenciales ecolégicos y en la innovacién
tecnologica (Leff, 2008:61).

Independientemente de su definicion, la doctrina se muestra de acuerdo en que
la innovacion, y de modo particular la de caracter tecnol6gico, no es producto del
azar, sSino que surge como una respuesta a los cambios —internos y externos—
acaecidos en la organizacién, por lo que debe ser prioritario para ésta, en primer
término, una adecuada gestion de los cambios y, posteriormente, de la
innovacion derivada de ellos. Al respecto, KPMG (2017) cuestion6 a mas de 800
informantes sobre el enfoque de las politicas de innovacion en su empresa, con
resultados que sefalan a los procesos innovadores como elementos de
desarrollo acelerado que, aun cuando se enfoquen en un aspecto determinado
de la organizacion, permean en la totalidad de ésta, consensuando con la
definicion de Cabrera (2017).
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Como puede percibirse en la imagen 2, la respuesta de mayor frecuencia —
estratégica—, sefiala a la innovacion como un elemento que permea en la
totalidad de las actividades de la empresa, seguida por quienes consideran que
debe aplicarse a procesos, productos o servicios especificos —innovacion a la
medida— vy, finalmente, por quienes afirman que mas importante que el area o
aspecto al que se aplique es la aceleracién del negocio para conseguir el mayor

desarrollo con la mejor rentabilidad en el menor tiempo.

Enfoque de las politicas de innovacién
Estratégica 38%
A la medida 30%
Acelerada 12%
Otros 20%
5

Imagen 2. Enfoque de las politicas de innovacion en México.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en KPMG (2017).

Los resultados remiten a la definicién de Cabrera (KPMG, 2017), pero también
al cuestionamiento de Albornoz (2009) sobre la necesidad de explorar la
aplicabilidad de las politicas empresariales asociadas al concepto. Por su parte,
Guadix, Carrillo & Onieva (2014), siguiendo a Porter (2012), centran su analisis
del concepto en las relaciones que la innovacion establece con la productividad
y la prosperidad economica vinculada a la sustentabilidad de una region
determinada, asegurando que la innovacion, asumida como factor determinante
de la capacidad emprendedora, es un elemento critico para sostener tanto la
productividad de las empresas como la prosperidad de las naciones. Los autores
asocian la capacidad de innovar a la esencia misma del ser humano desde sus
origenes, lo que les permite definir al concepto como “la voluntad (del ser
humano) de dar una salida a su intensa curiosidad, con la particularidad de

obtener intuitivamente en un principio y voluntariamente con el paso del tiempo,
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un beneficio y creacion de valor tras esa busqueda” (Guadix et al., 2014:41).
Creacion de valor y ventajas competitivas que, de acuerdo a Norton & Kaplan
(2004:171), soOlo se sostendran en la medida en que la innovacion sea
permanente, es decir, en la medida en que las empresas “innoven continuamente
para crear nuevos productos, servicios y procesos” que deberan lanzar al

mercado con rapidez y eficiencia.

De lo hasta ahora expuesto es facil comprobar que tanto la doctrina como el
universo empresarial estan aun muy lejos de consensuar un concepto de
innovacion universalmente aceptado. Sin embargo, es posible percibir una serie
de ideas comunes a la mayor parte de los autores, la primera de las cuales
sefiala al concepto como una necesidad insoslayable para la supervivencia
futura de las empresas en el mercado. Una segunda idea medular es la
consideracion de los procesos innovadores como factor de transformacion,
asociando el concepto al disefio e implementacion de procesos organizados y
sistematicos en las organizaciones para lograr resultados exitosos que faciliten
el mejor posicionamiento de las empresas en el mercado. Asi mismo, la mayor
parte de los autores consultados sefalan que la innovacion remite a la oferta de
alternativas de solucion a necesidades no satisfechas de los clientes, incluyendo
aquellas que los clientes no estan en capacidad de expresar. Finalmente, la
cuarta y ultima idea comun es la consideracion de los procesos innovadores en
el desarrollo econdmico de las naciones. Partiendo de esta cuadruple premisa
es posible contextualizar el resto de los elementos que impulsan el crecimiento
socioeconémico porque “en un pais que innova se produce una rueda
innovadora, sustentada sobre una serie de pilares que actian de una u otra
manera” (Guadix et al., 2014:42) que se expresa graficamente en una rueda de
elementos interrelacionados que, en mayor o menor grado, influyen los procesos
innovadores y, por ende, en el desarrollo socioecondmico de los paises [v.

imagen 3].
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Legislacion,
impuestos, incentivos

Economia, grandes
empresas
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tecnoldgicos
INNOVACION 3
/ \ .
EMPRENDIMIENTO FINANCIACION

Bancos, inversion
Redes emprendedoras privada

y educacionales

\
\

/ INFRAESTRUCTURAS

Civil, servicios

Imagen 3. Rueda de los elementos de la innovacion de los paises.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en Guadix et al. (2014:42).

Lo que permite retomar la definicién de la OCDE (2012):

La implementacién de un producto —bien o servicio— nuevo o con mejoras
significativas, o un proceso, un método de comercializacién, o un método
organizacional nuevo en una practica empresarial, organizacién de trabajo o
en relaciones externas (OCDE, 2012:22).

Definicibn que Fumero & Ullastre (2017b:1) describen como candnica

y

extendida destacando “la naturaleza multidimensional de la innovacién como

funcion socioecondmica”. Finalmente, y para efectos del presente trabajo,
considerara la innovacion como un factor critico vinculado al desarrollo y difusi

de nuevos productos, servicios, procesos Yy estructuras que respondan a

se
on

las

necesidades del mercado, de la propia organizacién o de sus grupos de interés,

contribuyendo al mejor posicionamiento de las empresas en sus mercados, pero,

también, a la implementacion de soluciones socioeconémicas y ambientales.
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2.2.1 Tipologia y grado de innovacion

El Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2005), presenta una tipologia de la
innovacion subdivida en cuatro tipos —del producto, del proceso, de marketing
y organizacional—, a la que la Escuela de Organizacion Industrial (EOI,

2007:15), adiciona nuevos elementos [v. cuadro 13].

Tipologia de la innovacion [Manual de Oslo

Tipo de innovacion Descripcién

®=  |nnovacion
del producto

"  |nnovacion
del proceso

®"  |nnovacion
de marketing

"  |nnovacion
organizacional

Categoria
En funcién del resultado
obtenido o del objeto de la
innovacion

En funcion del vehiculo
empleado para obtener la
innovacion

En funcién del cambio
introducido por la
innovacion

Tipo de innovacién
Innovacion del producto
Innovacion del proceso
Innovacion de marketing
Innovacion organizacional

Innovacion tecnologica

Innovacion no tecnologica

Innovacion radical

Innovacion
incremental o gradual

Introduccion de un bien/servicio nuevo o significativamente mejorado en relacion a
sus caracteristicas o uso previsto —mejoras significativas en las especificaciones
técnicas, componentes, materiales, software, facilidad de uso, etc. —.

Implementacién de un método de produccién/provision nueva o con mejoras
significativas, incluidos cambios significativos en las técnicas, equipo o software.

Implementacién de un nuevo método de marketing, incluidos cambios significativos
en el disefno, el empaque, la comercializacion, la promocion o el precio del producto.

Implementacion de un nuevo método organizacional en las practicas comerciales de
las empresas, organizacion del lugar de trabajo y relaciones externas.

Tipologia de la innovacion [EOI]

Descripcién
Introduccion de un bien o servicio nuevo.

Introduccion de un método de produccion o
provision nuevo.

Introduccion de un método de marketing
nuevo.

Introduccion
nuevo.

de método organizacional

Introduccion de una tecnologia usualmente
aplicada en los medios de produccion.

Introduccion de un cambio estructural no
tecnoldgico en la empresa: un nuevo sistema
de distribucion, por ejemplo.

Introducciéon de un cambio que supone una
ruptura con lo establecido y que no
corresponde a la evolucion natural de la
situacion de la empresa.

Introduccion individual de cambios minimos,
poco o nada significativos, orientados a la
mejora de la productividad y cuyo valor
radica en su acumulacion.

Araceli Regalado-Cerda

Cuadro 13. Tipologia de la innovacion (i).
Fuente. Elaboracion propia. Basada en OCDE (2012:22) y EQOI (2007:15).




.‘Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

Finalmente, es posible clasificar la innovacion de acuerdo a los eco-modelos de
negocio definidos por Bocken et al., (2013, v. cuadro 14), que incluyen un nuevo
factor no contemplado en la rueda de Guadix et al. (2014, v. imagen 3): la

sustentabilidad.

Tipo de innovacién Descripcién

=" TECNOLOGICAS = Maximizar la eficiencia material y energética
=  Crear valor del desperdicio
=  Sustitucion de procesos tradicionales por procesos sustentables vy
renovables

®=  SOCIALES =  Funcionalidad sobre propiedad [eficiencia de productos/servicios]
= Promocion del consumo responsable, consciente y suficiente [rol de guia]

®  ORGANIZACIONALES = Reconsideracion la responsabilidad de la empresa ante la sociedad y el
medioambiente
=  Desarrollo de soluciones escalables
Cuadro 14. Tipologia de la innovacion (ii).
Elaboracion propia. Basada en Bocken et al., (2013).

Por otra parte, la tipologia de Bocken et al. (2014), expresada en el cuadro 14
coincide con las variables de eco-innovacion propuestas por Carrillo, del Rio,
Kiefer & Callealta (2016 a y b), quienes tras una profunda revision de la literatura
proporcionan una de las definiciones de mayor uso académico en el &mbito de
la innovacién sustentable al argumentar que, la eco-innovacién remite a
“aquellas innovaciones que generan mejoras en la gestion de los impactos
ambientales de las actividades de produccion y consumo, y se han mostrado
como pieza clave para mitigar la tradicional dicotomia entre competitividad y
sustentabilidad” (Carrillo et al., 2016a:5), a partir de la generacion de vectores de
dinamismo que contribuyan a los cambios que en una época signada por la

globalizacion requieren los actuales modelos de desarrollo.
Adicionalmente, el cuadro 15 contrasta los eco-modelos de Bocken et al. (2013)

frente a las variables de Carrillo et al. (2016 a y b) demostrando un paralelismo

mas que evidente.
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Eco-modelos [Bocken et al.]

=  Maximizar la eficiencia material y
energética
] .
% =  Crear valor del desperdicio
Q
[}
c
8
= -
2 = Sustitucion de
(g procesos tradicionales por procesos
8 sustentables y renovables
£
(o))
©
Q . . .
L = Funcionalidad sobre propiedad
= _ [eficiencia de productos/servicios]
©
.6 .
3 =  Promocion del consumo
responsable, consciente y suficiente
= Reconsideracion la responsabilidad
o de la empresa ante la sociedad y el
T — . .
o medioambiente
© .9
o5
®) = Desarrollo de soluciones escalables

Variables [Carrillo et al.]

Ahorro en el uso de materiales, energia, agua y
tierra

Reduccion de emisiones en aire 0 agua o
reduccion de residuos

Aumento de la posibilidad de reciclaje
Reduccion de la toxicidad de productos o
servicios

Ruptura con los procesos anteriores de
produccion de productos o entrega de servicios
hacia soluciones mas sostenibles

Aumento del ciclo de vida del producto o
servicio

Abandono de recursos y materiales a cambio
de otros mas sostenibles

Aumento del uso de recursos renovables

Ruptura con los procesos anteriores de gestion
de la empresa

Redefinicion del modelo de negocio de la
empresa [total o parcialmente]

Cuadro 15. Eco-modelos de Bocken et al. vs variables de Carrillo et al.
Fuente. Elaboracion propia basada en Bocken et al. (2013) y Carrillo et al. (2016 a y b).

Por otra parte, el funcionamiento de la innovacion en cualquiera de sus

modalidades se asocia a las caracteristicas especificas de cada empresa, ya

sea a través del “desarrollo e introduccion de un producto nuevo”, es decir, de

un solo “cambio significativo”, ya sea a través de la mejora continua “de sus

productos, procesos y operaciones” entendidos como “una serie de pequefios

cambios incrementales que, en su conjunto, constituyen un cambio significativo’

(OCDE, 2012:22), considerando que no toda innovacion presenta, de

conformidad con el Manual de Oslo, el “mismo grado de novedad”, (OCDE,

2012:23) [v. cuadro 16].
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Grado de novedad de Descripcion

la innovacion
= Nueva en la empresa Difusion de la innovacion por primera vez en la totalidad de una empresa aun
cuando haya sido implementada previamente en otras.

=  Nueva en el mercado Una empresa introduce por primera vez en el mercado determinada
innovacion.

= Nueva en el mundo Una empresa introduce por primera vez en todos los mercados y en todas
las industrias determinada innovacion.

Cuadro 16. Grado de novedad de la innovacion.
Elaboracion propia. Basada en OCDE (2012:23).

Lo anterior coincide con los resultados obtenidos por la encuesta de KPMG
(2017, s/p) respecto a la planeacion estratégica de los empresarios mexicanos a
corto plazo, quienes ubican, en tercer lugar de sus estrategias, “el desarrollo de
nuevos productos y servicios”, es decir, a la innovacion, con un 52% de
frecuencia de respuesta, por lo que pudiera entenderse que los directivos
nacionales asumen la innovacion de modo acorde a las caracteristicas
particulares de sus organizaciones, es decir, a través de cambios aislados y
significativos. Sin embargo, tal y como se ha expuesto previamente,
cuestionados los informantes sobre el enfoque de la innovacion, la mayor
frecuencia de respuesta sefialé al enfoque estratégico —38%— como el de
mayor relevancia, aludiendo a la innovacién como un factor que debe permear
en la totalidad de la empresa, esto es, como a un conjunto de pequefios cambios
incrementales que sumen un cambio significativo, tal y como indica la OCDE
(2012). Derivado de ello, parece razonable suponer que, tal y como sefala
Albornoz (2009), es preciso continuar indagando en las fronteras conceptuales
de la innovacién y en el enfoque y aplicabilidad de las politicas organizacionales

a ella asociadas.

Por otra parte, para la OCDE la innovacion debe entenderse como un continuo,
lo que dificulta sus procesos de medicion dado que en las organizaciones
contemporaneas tanto los productos y procesos como la adquisicion de
conocimiento se transforman constantemente y, ademas, reciben la influencia de

numerosos Yy variados factores, incluyendo en determinados casos a las politicas
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publicas. En este contexto, cabe sefalar que, aunque en la actualidad la
innovacion puede aplicarse a todo tipo de organizaciones, sin importar su giro,
tamafio o naturaleza, el marco de medicion de la OCDE se aplica casi
exclusivamente al sector empresarial, lo que ha llevado a la organizacién a
considerar “la metodologia a la innovacion en el sector publico y a la innovacion
social, de tal manera que corresponda a la realidad de la innovacion de hoy dia”
(OCDE, 2012:23). Finalmente, afirma que en la Sociedad del Conocimiento, la
innovacion debe de desarrollarse a través de redes y mercados de conocimiento,
pero, también, a través de: a) buenas practicas de gestion en las que los
gobiernos apoyen el desarrollo de estructuras de redes de conocimiento; b) la
implementacion de medidas y estandares internacionales que faciliten el
acercamiento al conocimiento e informacion del sector publico y, c) el fomento
del “desarrollo de mecanismos de colaboracion y mediacion para promover el
intercambio de conocimiento y asegurar una rentabilidad adecuada a la inversion
efectuada” (OCDE, 2012:16).

2.2.2 Fuentes de innovacion

Drucker (2002:5), centra su enfoque de la innovacion en las fuentes en que se
origina al definirla como “la funcion especifica del emprendimiento” para,
inmediatamente, cuestionar si es fruto de la inspiracién o de la basqueda de
oportunidades de innovar, concluyendo en una definicién en la que la innovacién
es “el esfuerzo de crear un cambio intencional y enfocado en el potencial
econdomico o social de una empresa”, a partir del andlisis de la empresa de sus
areas o fuentes de oportunidad internas y externas [v. cuadro 17]. Para Drucker,
la innovacion, planteada deliberada y sistemaética, inicia con el analisis reflexivo
de las fuentes de oportunidad que afectan en distinto grado a la empresa de
acuerdo a las caracteristicas particulares de ésta, pero también a las
circunstancias del entorno, lo que obliga al innovador a revisar cuidadosamente
los factores intrinsecos y extrinsecos que rodean a la organizacion. En términos

de Drucker:
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Puesto que la innovacion es a la vez conceptual y perceptual, los aspirantes

a innovadores deben salir a la calle y mirar, preguntar y escuchar. Los

innovadores exitosos usan tanto el lado derecho como el lado izquierdo de

sus cerebros. Resuelven analiticamente cual debe ser la innovacién que

satisfaga una oportunidad. Luego salen y observan a los usuarios potenciales

para estudiar sus expectativas, valores y necesidades (Drucker, 2002:9).

Drucker: Fuentes de innovacion

ACONTECIMIENTOS
INESPERADOS
INCONGRUENCIAS

NECESIDADES
DEL PROCESO

CAMBIOS SECTORIALES
O DE MERCADO

CAMBIOS
DEMOGRAFICOS

CAMBIOS
DE PERCEPCION

NUEVO CONOCIMIENTO

Fuentes internas
Los éxitos y fracasos inesperados pueden significar oportunidades de innovacion.

La discrepancia entre lo real y lo comunmente asumido como real, entre lo que es y
lo que deberia ser, puede significar una oportunidad de innovacion.

Todo proceso puede presentar debilidades que requieren de solucion; la busqueda
de éstay, en su caso, su posterior implementacién puede significar una oportunidad
Unica de innovacion.

Las oportunidades de crear productos, servicios 0 negocios innovadores derivan del
dinamismo del mercado o de uno de sus sectores y del posible cambio de estructura
empresarial que dichos cambios pueden generar.

Fuentes externas
Cambios en el tamafio de la poblacién, edad, natalidad o distribucion geografica, en
las tasas de empleo, el nivel educativo, la ratio de ingresos, etc. pueden dar lugar a
nuevas oportunidades de innovacion.

La percepcion de la realidad cambia cuando cambian las creencias y las actitudes
del individuo ante determinados sucesos.

Los avances en el conocimiento —cientifico y no cientifico— y en la tecnologia
pueden dar lugar a nuevos productos o0 nuevos mercados.

Cuadro 17. Drucker - Fuentes de innovacion.
Elaboracion propia. Basada en Drucker (2002:4-7).

Finalmente, Drucker reflexiona sobre los rasgos distintivos de la innovacion,
seflalando como tales a la sencillez y la especificidad, esto es, las grandes
innovaciones comienzan siendo pequefias y dirigidas hacia propositos muy
concretos, sin pretensiones de revolucionar un producto o proceso sino de
contribuir a su mejora. Asi mismo, el autor, minimiza la importancia del nivel de
éxito de la innovacion sobre su conversién en un estandar, lo que le permite

estructurar una nueva definiciéon de innovacion exitosa:
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La innovacién exitosa pretende desde el principio convertirse en el nuevo
estandar, determinar la direccién de una nueva tecnologia o de un nuevo
sector y crear un negocio que se sitle y permanezca a la cabeza del resto.
Si una innovacion no aspira al liderazgo desde el principio, es poco probable

gue sea lo suficientemente innovadora (Drucker, 2002:7).

2.2.3 Modelo de negocio innovador: Osterwalder & Pigneur

Fumero & Ullastres (2017a) retoman la visién de Drucker (2002) ampliandola en
cuanto a la innovacion como operacion empresarial que permea la totalidad de
la empresa y cuya valorizacion implica la contabilizacion diferenciada del valor
afiadido aportado, lo que coincide con la vision de Fagerberg et al., (2005, citado
por Peraza & Mendizabal, 2016:127), quien sefala a la empresa como el actor
central en los procesos de innovacion y, al mercado, como juez de su efectividad.
Finalmente, la definicién de la OCDE (2012) amparada en el Manual de Oslo
(2005) vincula la innovacion a la adquisicion de nuevo conocimiento o a la
reconversion del ya existente con propésitos de generar un cambio en la
estructura, el proceso o el producto/servicio de la empresa, lo que encuadra a la
innovacion dentro de los procesos disruptivos a los que tan frecuentemente se
liga a las sociedades contemporaneas. En otros términos, siguiendo a Bayon
(2014, s/p) la innovacion, desde esta perspectiva, puede definirse como “la
ruptura especifica [de la empresa] con el orden técnico, cientifico, social,
econémico o conceptual que representa una apuesta por lo desconocido (y) lo
arriesgado por un impacto que se presume de futuro inminente”. El elemento
disruptor, aplicado a la innovacion en un modelo de negocio como la franquicia,
permite retomar la definicion de Osterwalder para modelos de negocio
innovadores, de acuerdo a la cual “la innovacion en modelos de negocio consiste
en crear valor para las empresas, los clientes y la sociedad, es decir, en sustituir

los modelos obsoletos” (Osterwalder, 2004:15, citado por Marquez, 2010:31).
Es, en la obsolescencia del modelo que se sustituye por una nueva concepcion
mas vanguardista, que puede aplicarse la parte de la definicion de Bayén (2014)

sobre la ruptura conceptual que genera la innovacién, coincidiendo con los
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resultados obtenidos por la encuesta sobre perspectivas de la alta direccién en
México, efectuado por KPMG (2017), de acuerdo al cual el uso de tecnologias
—entendidas como innovaciones— disruptivas impacta directamente sobre la
competitividad de las empresas al incrementar la productividad y la eficiencia, la
interaccion con el cliente y el desarrollo de productos y servicios. La encuesta
sefala que, por primera vez, las empresas mexicanas “estan operando mas alla
de enfocarse solo en la reduccion de costos” (KPMG, 2017, s/p), lo que supone
una pérdida de peso especifico del factor econémico-financiero frente a los
nuevos factores tecnologicos y no tecnolégicos generados por la innovacion, es
decir, el inicio de una ruptura conceptual del modelo de desarrollo empresarial

hasta ahora aceptado.

Asi entendido, Osterwalder & Pigneur (2010:8), analizan las motivaciones de los
emprendedores para arriesgarse a “inventar, disefiar y aplicar” innovaciones; a
“cuestionar, desafiar y transformar” estructuras y modelos obsoletos en
tendencias revolucionarias “que desafien el sistema establecido”. Encontrar
dichas motivaciones es para Osterwalder & Pigneur la forma mas efectiva de
comprender y enfrentar, de forma metddica, los nuevos retos que plantea la
innovacion en el ambito empresarial y, de modo particular, en los modelos de
negocio con mayor contenido innovador como la franquicia. Marquez (2010)
sefala que Osterwalder & Pigneur parten de la premisa de que innovar de forma
especifica en un producto o servicio no es suficiente para elevar el nivel de
competitividad de una empresa, lo que remite directamente al estudio global
elaborado en 2006 por IBM, de acuerdo al cual, e independientemente de la

naturaleza de la empresa, innovar en el modelo de negocio genera “una
correlacion mas alta con el crecimiento del margen operativo” (Marquez,
2010:35) que hacerlo en el desarrollo de productos o en reingenieria de procesos

(IBM, 2006) [v. imagen 4].
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Imagen 4. La innovacion a juicio de los CEQ’s
Fuente. Elaboracion propia. Basada en IBM (2006).
La imagen 4 muestra los cuatro grupos tematicos que los CEQ'’s consideran centro de la innovacion [izquierda]; la gréfica [superior derecha] define los
tres ambitos en los que las innovaciones se aplican y, finalmente, la tabla [inferior derecha], los datos generales del estudio de IBM.
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En esta misma linea, Osterwalder & Pigneur sefialan que la eleccién de un
modelo negocio requiere de reflexiones y estrategias previas por parte de los
emprendedores que se llevaran a cabo a partir de una serie de preguntas
especificas para cada uno de los nueve modulos del lienzo. Las respuestas a
dichos cuestionamientos permitiran a los emprendedores reflexionar sobre el tipo
de estrategia a partir de la cual construiran su negocio, considerando cinco pasos
0 etapas previas: a) visualizar el modelo; b) evaluar; c) innovar; d) planeary, e)

comunicar e implantar.

Adicionalmente, Osterwalder & Pigneur (2011:8), recopilan una lista de siete
estrategias para establecer negocios innovadores: a) Establecer un modelo de
negocio nuevo en un sector antiguo; b) sacar el maximo partido de los avances
tecnoldgicos mas recientes con los modelos de negocio adecuados; c) estudiar
las necesidades actuales de los clientes y crear nuevos modelos de negocio para
satisfacerlas; d) invertir en empresas con los modelos de negocio mas
competitivos; e€) ayudar a los clientes a cuestionar sus modelos de negocio y a
disefiar y crear otros nuevos; f) encontrar el modelo de negocio adecuado para
lanzar un producto innovador y, g) promover cambios sociales y econémicos

positivos mediante modelos de negocio innovadores .

Finalmente, los autores indican que debe iniciarse el estudio del lienzo por los
bloques de clientes y oferta de valor; abordar seguidamente los bloques de
canales, relaciones y fuentes de ingresos, para finalizar con los bloques alusivos
a los recursos y capacidades, procesos, aliados y costos asociados

(Osterwalder, 2007, citado por Marquez, 2010:36) [v. imagen 5].
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Imagen 5. Modelo de Osterwalder & Pigneur para estructurar un modelo de negocio innovador.
Fuente. Elaboracion propia basada en Osterwalder & Pigneur (2011) y Marquez (2010).
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2.2.4 Modelo sistémico de la innovacion

El abordaje de la innovacion desde una perspectiva sistémica implica, de
acuerdo a Peraza & Mendizabal (2016), asumir la aplicacion de toda la tipologia
de innovaciones anteriormente descrita [ v. cuadros 13, 14 y 15] en el @&mbito de
un sistema de innovacion, es decir, en “ la red de instituciones en los sectores
publico y privado cuyas actividades e interacciones inician, importan y difunden
nuevas tecnologias” (Freeman, 1987, citado por Peraza & Mendizabal,
2016:118) o, en otros términos, en el “conjunto de elementos y relaciones que
interactan en la produccion, difusion y uso de conocimiento nuevo y
economicamente util” (Lundvall, 1992, citado por Peraza & Mendizabal,
2016:118). De acuerdo a los autores, que siguen a Jhonson (1998), un sistema
de innovaciones ejerce siete funciones generales en relacion a los procesos
innovadores particulares de las empresas y atiende a los tres tipos de
aprendizaje clasicos sefialados por Fagerberg et al. (2005, citados por Peraza

& Mendizébal, 2016:119), ambos elementos se sintetizan en el cuadro 18.

Sistemas nacionales de innovacion: Funciones y aprendizajes

FUNCIONES

= Proveer incentivos a las empresas para innovar

= Delimitar el rol que deben desempefar los diferentes actores del sistema al proveer
recursos para realizar los procesos de innovacion

= Guiar la direccion en la cual los actores despliegan sus recursos

= Reconocer el potencial para el crecimiento de la innovacion

= Estimular/crear mercados, dado que éstos no se desarrollan necesariamente de forma
espontanea

= Reducir la incertidumbre social, entendida como el dilema sobre las posibles actuaciones
de ciertos agentes del sistema y la reaccion del resto ante la innovacion

= Contrarrestar la resistencia al cambio ante la introduccion de innovaciones

APRENDIZAJES

ORGANIZACIONAL INVESTIGACION Y DESARROLLO CONSTRUCCION DE CAPACIDADES
Proceso de creacion de capital Incremento  del stock de Creacion de capital humano
estructural desde la empresa conocimiento, principalmente capaz de incrementar y aplicar
hacia otros actores en universidades y centros de el conocimiento producido por la
investigacion [+D y de dinamizar su
desempefioc en el mercado
mediante la red creada por el

capital estructural

Cuadro 18. Sistemas de innovacion: Funciones y aprendizajes.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en Peraza & Mendizabal (2016: 118-119).
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Los autores sefalan que, en general, los sistemas de innovacion son dificiles de
clasificar debido a su heterogeneidad en cuanto a tamafo, grado de desarrollo
socioecondémico o particularidades de la zona geopolitica en que se ubican. Ello
hace que los sistemas nacionales de innovacibn no siempre respondan
adecuadamente a las necesidades de innovacion de una region, un territorio o
un sector econdomico determinado, lo que ha derivado en una subsistematizacion
de la innovacion, de forma que junto a los sistemas nacionales la literatura ha
comenzado a indagar a los 1) sistemas regionales y 2) a los sistemas sectoriales
de innovacion (Llisterri et al., 2011, citados por Peraza & Mendizabal, 2016:119),
que abordan la realidad de la innovacion empresarial de forma complementaria
y fungen como “un instrumento util para analizar la complejidad del proceso
innovador y para facilitar la planificacion y gestion de politicas de ciencia,
tecnologia e innovacion y politicas industriales” (Peraza & Mendizabal,
2016:125).

Mas alla de lo expuesto, los autores siguen a Van de Ven et al. (1999) en cuanto
a la consideracion de los sistemas de innovacion —nacionales, regionales,
sectoriales— como un “logro colectivo” en el que participan diversos actores
pertenecientes tanto al sector publico como al privado, lo que los lleva a definir
el concepto como un “sistema social para el desarrollo de la innovacién” (Van de
Ven et al., 1999, citado por Peraza & Mendizébal, 2016:117).

Aplicado lo anterior al sector de las franquicias en México, objeto de estudio de
la investigacion que aqui se presenta, éste debe configurarse, siempre de
acuerdo a los autores en torno a cuatro componentes basicos: 1) intensidad
innovadora y cooperacién dentro del grupo; 2) cooperacién en innovacién con
otros actores privados; 3) esfuerzo en 1+D y orientacion al cliente y, 4)
cooperacion con proveedores. Esta concepcion presenta claros paralelismos en
cuanto a la cooperacion global de los actores en materia de innovacién con la
rueda de los elementos de Guadix et al. (2014:42), por lo que se opta por

expresarla graficamente de modo similar [v. imagen 6].
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Fuentes internas Cooperacion con universidades

Fuentes del mercado Cooperacion con empresas del sector
Fuentes institucionales Cooperacion con laboratorios o consultores
Intensidad de la innovacion Cooperacion con clientes privados
Cooperacion dentro de su grupo Cooperacion con centros de investigacion

publicos y privados

INTENSIDAD INNOVADORA Y
COOPERACION DENTRO DEL
GRUPO

COOPERACION EN INNOVACION
CON ACTORES PRIVADOS

SISTEMAS
= SECTORIALES
DE

INNOVACION
ESFUERZO EN [+D Y
ORIENTACION AL SECTOR
PUBLICO

COOPERACION CON
PROVEEDORES

.. . - Cooperacion con proveedores
Cooperacion con clientes publicos

Solicitantes de patentes
Gastos en [+D

Imagen 6. Rueda de los componentes de Peraza & Mendizabal.
Fuente. Elaboracion propia.

Cabe sefalar que el Sistema Nacional de Innovacion de México sera analizado

en detalle dentro del marco contextual al que se dedica el capitulo 3.

2.2.5 Barreras y facilitadores de la innovacion

Torben (2014) considera a la innovacion el elemento medular de las
organizaciones exitosas, especialmente en una época en la que los cambios en
el escenario tecnolégico y en el entorno natural, comercial, social y geopolitico
suceden de forma acelerada, por lo que una gestién exitosa de la creatividad
como herramienta para alcanzar la innovacion es indispensable en el desarrollo
organizacional que desee alcanzar ventajas competitivas sostenibles. Asi, a los
elementos ya considerados en este campo, Torben afiade nuevos factores tales
como la experimentacién, la imaginacion o el pensamiento original, todos ellos
asociados a la creatividad de la que nace la innovaciéon, misma que debe
abordarse desde un enfoque desestabilizador que implica para el emprendedor
afrontar lo que Torben denomina “riesgos equilibrados”, es decir, tomar
anicamente el riesgo que desee y sea capaz de asumir con eficiencia. Sefala,

asi mismo, que los emprendedores deben enfrentar y superar una serie de
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obstaculos o barreras ocultas a la hora de implementar la innovacién sostenible,
un punto de importancia dentro del debate académico a juicio de Iglesias,
Jambrino & de las Heras (2017), quienes destacan la importancia de las variables
econdémicas como el obstaculo con mayor incidencia, y el talento humano como
el mayor de los facilitadores de la innovacién. Solo una conjuncion equilibrada
de ambos elementos asegurara el disefio e implementacion de innovaciones

exitosas y sustentables (Iglesias et al., 2017) [v. cuadro 19].

Barreras y facilitadores de la innovacion
BARRERAS
= VINCULADAS A LAS CONSECUENCIAS DE LA INNOVACION. Percepcion de costes derivados de la innovacion;

experiencias de abandono y/o negativas en proyectos anteriores de innovacion; desconocimiento de la
direccion en materia de innovacion: Falta de liderazgo

= DERIVADAS DEL COSTE-OPORTUNIDAD DE LA INNOVACION. Riesgo percibido de la innovacion; bajo nivel de
tolerancia al fracaso; falta de mecanismos para la deteccion de ideas

=  RELACIONADAS CON LA PERCEPCION DE LA INNOVACION. Insuficiencia de comunicacion; asociacion de la
innovacion con proyectos de 1+D de gran complejidad

=  RELACIONADAS CON LA CAPACIDAD. Estructura insuficiente —economica, humana—; dificultad para
establecer mecanismos de escucha para identificar proyectos de innovacion

= ECONOMICAS Y CULTURALES. Dificultad de acceso a la financiacion; carencia de planes de formacion para
apoyar el desarrollo de la innovacion; escaso nivel de adaptacion a los retos y cambios derivados de los
proyectos de innovacion

= DE DESCONOCIMIENTO INTERNO Y EXTERNO. Escaso conocimiento de la competencia y el mercado; falta de
apoyo de la direccién; recursos humanos poco cualificados

= DE coNoCIMIENTO. Desconocimiento de la oferta tecnoldgica existente; informacion insuficiente sobre
apoyos a proyectos |+D; percepcion insuficiente de centros de apoyo a la innovacion

FACILITADORES
=  DE SOPORTE DE LA INNOVACION. Capacidad de autofinanciamiento de proyectos; apoyo firme de la
direccion; equipo capacitado; plan estratégico de innovacion; cultura organizacional pro-innovacion

= DEDESARROLLO DE LA INNOVACION. Aplicacion de toda la organizacion en materia de innovacion; existencia
de un responsable o director de innovacién que lidera los proyectos

= De ORGANIZACION INTERNA. Formacion de equipos multidisciplinares; definicion de estructura horizontal
=  DEconocIMEENTO. Equipos cualificados; sistemas de apoyo a la innovacion
= FIScALES. Incentivos fiscales derivados de la innovacion

= DE COMUNICACION. Mecanismos de colaboracion; coordinacion inter areas con la alta direccion.

Cuadro 19. Barreras y facilitadores de la innovacién.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en Iglesias, Jambrino & de las Heras (2017:124-125).
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Imagen 7. Innovacion: Sintesis del concepto.
Fuente. Elaboracion propia.
A modo de esquema recopilatorio se expresan a continuacion los elementos de mayor relevancia en materia de innovacion, asi como las relaciones entre
los autores analizados. La lectura de la imagen inicia con el triangulo central basado en la teoria de Guadix et al., 2014), del que se van desprendiendo

conceptos, factores y elementos de innovacion. Separado del triangulo central se representa la corriente de innovacion sustentable. Las lineas punteadas
senalan la interaccion entre elementos correspondientes a diferentes autores
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2.3 Innovacion y franquicia

Abre tus brazos al cambio,
pero no dejes ir tus valores.
Louise Hay.

La introduccion de productos, servicios, procesos, tecnologia, asi como de
sistemas organizacionales y de comercializacion novedosos ubican al sector de
las franquicias en el universo de la innovacion, con la ventaja afiadida de que, al
contrario de lo que sucede en otros sectores, cualquier innovacion introducida
se replica y difunde con altos niveles de celeridad a través de la red de
franquicias de la marca. Cabe sefialar que la introduccién de innovaciones en el
sector se consigue gracias a la colaboracion conjunta de sus actores principales
—franquiciantes y franquiciatarios—, en un esfuerzo complementario para
satisfacer las preferencias de los consumidores, optimizar sus procesos de
servicio y mejorar los sistemas de comercializacion y organizacion, facilitar su
acceso a los mercados y mejorar su rentabilidad. Adicionalmente, Ruiz (2007)
sefala que en paises como los Estados Unidos o Gran Bretafia el sector ha
alcanzado niveles de madurez suficiente para generar su propia normatividad,
profesionalizar a sus actores y establecerse sélidamente en el mercado nacional
e internacional. En este escenario, las marcas que han incorporado practicas
innovadoras en sus unidades han optimizado tanto sus estrategias de
crecimiento sostenido como sus resultados econdmicos y de expansion, lo que
ha generado nuevos aportes de valor a través de la apropiacion de ventajas
competitivas (International Franchise Association, 2015; Tormo Franchise
Consulting, 2015). Cabe sefialar que la literatura se muestra profusa en el
tratamiento de la innovacion en las franquicias, tal y como puede percibirse en el

cuadro 20.

Araceli Regalado-Cerda 49



.,‘Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

Autor Descripcion

Frazer (2001) Relaciones entre ciclo de vida e innovacion.

Galbreath (2005) Contribucion de los recursos intangibles al éxito de la franquicia.
Tunnamen (2007)  Similitudes entre el emprendimiento y las franquicias.

Funes (2007). Franquicias: Valuacion de activos intangibles.

De Castro, Mota & La variedad y heterogeneidad de los actores en las franquicias y su rol en el
Marnoto (2009) proceso de innovacion.

Rost (2011) Apoyo de las redes profesionales y las relaciones fuertes a la generacion del
conocimiento.

Blut et al. (2011) Modelo de U invertida en la relacion entre franquiciantes y franquiciatarios
durante el ciclo de vida de las franquicias.

Koen, Bertels, & Triple dimension de la innovacion: tecnoldgica, valor de la red y la tasa de la
Elsum (2011) carga financiera.

Dada, Watson & Rol del franquiciatario en la generacion de nuevas ideas e innovaciones en la
Kirby (2012) red de franquicia.

Sundbo (2001) Rol de los frantrepreneurs para la adaptacion y adopcion de innovaciones en
las franquicias para atender los retos culturales y de mercado.

Pardo et al. (2014) Razones de control sobre la innovacion en las franquicias: Costos, calidad,
ventajas competitivas y adaptacion al mercado local.

Bocken et. al. Innovacion sustentable. Modelos de negocio innovadores bajo criterios de
(2014) sustentabilidad.
Thomas (2015) Apoyo de gobiernos locales a las franquicias para fomentar el empleo y el

emprendimiento, profesionistas. Modelo innovador.

Andrade (2015). Las franquicias como negocios expansivos que exploran innovaciones de
servicio y organizacion.

Hargadon (2015) Capacidad de las empresas para alcanzar la innovacion sustentable.
Cuadro 20. Franquicias: Revision de la literatura (Sintesis).
Fuente. Elaboracion propia.

2.3.1 Franquicia, emprendimiento e innovacion

La franquicia, como modelo de negocios enfocado en la comercializacién de
bienes y servicios de una marca determinada, es una forma poco arriesgada de

iniciar el emprendimiento que es el inicio de la franquicia (Tunnamen, 2015).
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En este escenario, el lema de la International Franchise Association (IFA, por sus
siglas en inglés), Building Local Business, One Opportunity at a time (Construir
negocios locales, una oportunidad a la vez), refleja su apoyo al emprendimiento
a través de la apertura de negocios locales integrados en el sistema de
franquicias. En la misma linea de pensamiento, Thomas (2015) incide en la
necesidad de fomentar este modelo de negocio como una herramienta eficiente
e innovadora para apoyar a los gobiernos locales en la creacion de empleo y de
empresas de servicio, con propositos de apoyar a los profesionales, a los
aspirantes a emprendedores, a las mujeres y a las minorias en la reactivacion
econdémica de sus comunidades. Considera el autor que el modelo de franquicia
es util a la hora de corregir los errores derivados de la falta de experiencia y
preparacion de los emprendedores y, frecuentemente, de las instancias
gubernamentales que los apoyan. Sefiala, asi mismo, que, en términos simples,
los actores de la innovacion se clasifican en a) innovadores —introducen en el
mercado un nuevo concepto/producto/servicio— y, b) imitadores —reproducen
un concepto exitoso—, lo que convertiria a los franquiciantes —duefios del
concepto del negocio— en innovadores y, a los franquiciatarios —compradores
de los derechos de uso del concepto de negocio— en imitadores. Sin embargo,
estudios recientes han comenzado a considerar a estos Ultimos como una parte
inteligente de la relacion dado que pueden efectuar contribuciones relevantes
gue contribuyan al éxito del negocio. Dado que ambos actores se financian solos,
manejan un negocio propio y se enfrentan al mercado local, puede entenderse
la franquicia como una forma de cooperacion entre dos emprendedores, en la
que uno de ellos busca expandir su negocio y, el otro, iniciarlo sobre bases

sélidas.

Al respecto, Tunnamen (2015) delimita algunos aspectos a considerar en la
relacion entre ambos conceptos: a) franquicias y emprendimiento se conjugan y
complementan; b) la creacién y expansion de la red de franquicias es un acto de
emprendimiento; c¢) las franquicias desarrollan ambientes propicios a la
innovacion a pequefia escala y los implementan en su red; d) los gobiernos

impulsan iniciativas de emprendimiento para incrementar el desarrollo
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econdmico, pero pocos gobiernos reconocen el potencial de las franquicias como
mecanismo de emprendimiento y de internacionalizacion de empresas locales
que genera empleos y divisas; e) las franquicias estimulan la creacion de
empresas y la competencia internacional. Por su parte, Dada et al. (2012)
revalorizan el papel del franquiciatario al sefialar que aun cuando se la haya
infravalorado debido a su papel de replicante del modelo de negocio con la
consiguiente pérdida de independencia y libertad de accion en su manejo, es él
quien penetra en el mercado local mediante el desarrollo de nuevas ofertas,
transformacién de las existentes, descubrimiento de problemas y propuesta de
soluciones que contribuyan al mejor desempefio del negocio llevado por su
interés en recuperar la inversion a traves del incremento de la rentabilidad del
negocio. Lo que coincide con lo afirmado por De Castro et al (2009) respecto al
namero ilimitado de oportunidades que en materia de innovacion ofrece al
franquiciatario la estructura en red de la franquicia. De este modo, ambas partes,
seran responsables de generar y mantener las ventajas competitivas de su
negocio, de comprobar y controlar las innovaciones propuestas en beneficio de

la red.

2.3.2 Innovacion y relaciones entre las partes

En este escenario, Andrade (2015) retoma las tesis de Drucker (2002), al incidir
en la necesidad de las empresas de obsesionarse con la innovacion como
herramienta de penetracion en nuevos nichos de mercado. Correspondera al
emprendedor detectar las pistas que el mercado proporciona en relacion a sus
necesidades y buscar la forma de satisfacerlas a través de procesos, productos
o estructuras de distribucion y comercializacion innovadoras. Las marcas
franquiciantes deben, entonces, aprovechar la cercania de sus franquiciatarios
tanto a los mercados locales como a las partes de interés — proveedores,
consumidores, consultores, legisladores, etc. — y apoyarlos en la busqueda de
nuevas formas de interlocucion capaces de generar redes de conocimiento
compartido que derive en ideas, sugerencias, informacion o tendencias que

estimulen la innovacion y, por ende, contribuyan a incrementar los niveles de
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satisfaccion de los clientes y los mercados (Andrade, 2015; Rost, 2011). Por otra
parte, las franquicias innovadoras conforman circulos sociales cerrados y
estables que ofrecen a los franquiciatarios la posibilidad de establecer relaciones
sélidas tanto con sus pares como con el franquiciante, de forma que puedan
establecerse altos niveles de compromiso con la marca vy lineas de trabajo
conjunto en beneficio de la red, dado que el éxito del negocio dependera, en
buena medida, de la fluidez con que se efectle la transmision del conocimiento
a través de los canales establecidos en la propia red. Un método de actuacion
especialmente relevante a la hora de implementar soluciones a problemas
locales —atencion a clientes, debilidades del negocio o conflictos de
administracion, entre otros—, que pueden ser transmitidas a través de la red
para su réplica. De este modo, las franquicias se definen como una opcién de
negocio que reconoce y aprovecha los recursos y capacidades especificas de
cada uno de sus actores e intenta complementarlos a través del manejo colectivo

y acumulativo del conocimiento. [v. imagen 8].

DS ) 2Oy
@ M ™
CERRADA Y ESTABLE ABIERTA Y PROFESIONAL COMPLEJA Y ACTIVA

Busqueda de Generacion y transmision Reconoce y accede a
relaciones y procesos de conocimiento que los recursos y
de intercambio estimule la innovacién en capacidades de la
sélidos. beneficio de la red. contraparte.

Imagen 8. Tipologia de las redes de franquicias.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en Rost (2011).

Dado que como se puede apreciar en la imagen 8 no todas las redes presentan
caracteristicas similares es preciso sefialar que cuanto mas robusto sea este
proceso de integracion del conocimiento compartido a través de la red, mayor
sera la posibilidad de implementar soluciones innovadoras en pro del bien
comun. Un recurso que se amplifica en cuanto a su valor cuando la red es

compleja con un alto grado de diseminacién de territorios puesto que incrementa
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las posibilidades de retroalimentacion y, por ende, la apertura a ideas

innovadoras que pudieran no haber surgido en mercados locales especificos.

La estructura en red de la franquicia esta intimamente relacionada con la
categorizacion de la franquicia como un negocio expansivo, sustentado por el
disefio de soluciones construidas a partir de experiencias compartidas por los
franquiciatarios y fielmente reproducidas por éstos a partir de un manual
(Andrade, 2015). Experiencias que, por otra parte, obligan a los franquiciantes a
explorar de forma continuada en la red en busca de innovaciones
organizacionales y de servicio, pero también a considerar nuevas oportunidades
de mejora a partir de la indagacion en mercados de la marca que, por su lejania
0 caracteristicas particulares, presenten diferencias sustanciales al mercado
local que puede manejar un franquiciatario determinado. En este caso, el
franquiciatario se vera obligado a adaptar el modelo de negocio de la red a su
unidad particular de forma que pueda satisfacer al mercado local sin menoscabo
alguno en el logro de sus objetivos personales ni en los de la marca. Por su parte,
los franquiciantes explotan y estandarizan las innovaciones exitosas
implementadas por sus franquiciatarios, incluyéndolas en el modelo de negocio
de la marca para beneficio de toda la red. El establecimiento de relaciones
equitativas entre franquiciatarios innovadores y franquiciantes flexibles que
aceptan, asumen e implementan las innovaciones de su contraparte eleva el
nivel de innovacién de la marca e incrementa las ventajas competitivas de la red,
fortalecida con cada nueva innovacion. En redes complejas, la figura de la central
de franquicias, entendida como la parte de la estructura de la red ocupada en
detectar e identificar la innovacion y gestionarla a través de la trama de
franquiciatarios, resulta sumamente Util a la hora de mantener la preferencia del
cliente, adelantarse a la competencia y dar seguimiento a las tendencias del

mercado.

Pese a las numerosas ventajas de la colaboraciéon en red, no siempre los
franquiciatarios encuentran la apertura necesaria en sus franquiciantes para

implementar las innovaciones detectadas, ya sea por aversion al riesgo, ya por
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falta de conocimiento en relacion a necesidad de adecuar el modelo de negocio
original a los cambios exigidos por la legislacion, la tecnologia, las tendencias
de mercado o el desarrollo de la competencia, mismos que seria imposible
detectar e implementar sin una colaboracién estrecha entre las partes
involucradas. En estas ocasiones, el franquiciante muestra demasiado apego a
los procesos de control y estandarizacion que considera que debe ejercer para
mantener la uniformidad del modelo de negocio, producto y/o servicio, el
reconocimiento de la marca, el control de calidad, el servicio al cliente o el
aprovechamiento de las economias de escala en la labor de mercadotecnia y
minimizacion de costos, entre otros. En tales circunstancias, el franquiciante
desaprovecha el conocimiento y los esfuerzos innovadores de su red de
franquiciatarios, sin asumir que éstos buscan a través de la innovacion el mejor
desemperio de su unidad en términos de beneficio econémico, lo que solo puede
repercutir en el beneficio de la marca. Derivado de ello, una red exitosa requiere
de elevados niveles de flexibilidad por parte del franquiciante ante los cambios
exigidos por el mercado y ante las ideas de sus franquiciatarios para
implementarlos. Al respecto, Pardo, et al. (2014), plantean algunas hipotesis que
pueden explicar la relacibn entre innovacion, necesidad de control y
estandarizacion : a) A mayor necesidad del franquiciante de minimizar costos y
mantener la imagen empresarial, menor oportunidad de apoyo a las iniciativas
de los franquiciatarios, mayor nivel de frustracién y desaliento en éstos vy, por
ende, menor cantidad de innovaciones en la red; b) a mayor necesidad de
adaptacién de la franquicia al mercado local, mayor grado de flexibilidad del
franquiciante para aceptar las innovaciones y adecuaciones de los
franquiciatarios; ¢c) a mayor grado de madurez de la estructura en red, mayor
grado de flexibilidad en la innovacion; por el contrario, a menor grado de
madurez, mayor necesidad de control y estandarizacion del franquiciante sobre
su red de franquiciatarios con propositos de establecer su imagen y estabilizar
Sus operaciones, especialmente en materia de mercadotecnia, compras para

garantizar la oferta y calidad del producto o servicio.
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2.3.3 Innovacion y ciclo de vida de las franquicias

En este contexto, a la rigidez del franquiciante cabria afiadir como segunda
dificultad el propio ciclo de vida de las franquicias (Frazer, 2001), que Blut,
Backhaus, Heussler et al.(2011) analizan a partir de un modelo de U invertida
estructurado en cuatro etapas [v. imagen 9], y en el que a partir de la tercera, el
franquiciatario cuenta con habilidades suficientes para manejar su negocio sin
asistencia del franquiciante, con deseos de participar en la toma de decisiones
de la franquicia y con capacidad para innovar con o sin el apoyo del

franquiciante.

Estabilidad
+ Capacidad para tomar

* Nuevo negocio

* Entusiasme por i decisiones e + Acercamiento:
aprender » Desaliento implementar aceplacion de las
+ Resullados escasos innovaciones de capacidades del otro
+ Habilidades sin forma independienta e intercambio de

desarrollar

recursos enfre las
. Caminos partes
Luna de miel encontrados

Imagen 9. Ciclo de vida de la franquicia: Relacion franquiciante y franquiciatario.
Elaboracion propia. Basada en Blut et al. (2011).

Frazer (2001) concuerda con Blut et al. (2011) cuando asegura que el avance
del ciclo de vida de la franquicia es directamente proporcional al cambio en la
relacion entre las partes, puesto que a medida que avanza el ciclo se incrementa
el numero de operadores y disminuye la atencién individual del franquiciante
hacia cada uno de ellos, lo que se traduce en un mayor nivel de independencia
del franquiciatario en términos de manejo del negocio, resolucién de problemas
cotidianos e innovacion. Respecto a este ultimo rubro, cabe sefalar que el
proceso de innovacion se produce a lo largo de todo el ciclo de vida de la
franquicia, tal y como se refleja en la imagen 10. Es importante que los
franquiciantes recuerden gue el éxito de la red de franquicias depende en buena

medida del éxito de cada uno de sus franquiciatarios y que, como duefio de la
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marca, es su deber apoyarlos permanentemente en el desarrollo y desempefiio
de su negocio a traves de las acciones sefialadas en el contrato. No debe de
olvidar, tampoco, que diferentes voces conducen a diferentes innovaciones, a
nuevas ideas, servicios y nuevos productos que repercutirdn en beneficio del
negocio, dado que solo a través de la diversidad de opiniones y de su inclusion
en el nicleo coman de la red se intensifica la innovacion y, con ella, se expande

el negocio.
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Imagen 10. Etapas de la innovacion de acuerdo al ciclo de vida de la franquicia.
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De Castro (2009) expresa la importancia de la heterogeneidad de las partes, por
lo que, en el caso de las franquicias en México, debiera alentarse la apertura de
unidades franquiciadas en diferentes regiones del pais, dirigidas por
franquiciatarios de culturas diversas, con rasgos culturales, profesionales, vitales
y educativos diferentes pero que, pese a ello, compartan las caracteristicas, las
competencias, la motivacion y el compromiso personal requerido para impulsar
el negocio hacia resultados exitosos .La literatura ha probado en numerosos
estudios empiricos que el éxito de una unidad franquiciada depende en un

porcentaje considerable del perfil de su franquiciatario.

Para todas estas empresas el perfil y la calidad del franquiciado son
fundamentales. La gran mayoria de estas empresas se dirigen hacia
emprendedores con niveles y capacidades medio-altas de inversién, pero
también definiendo el perfil de su futuro franquiciado, sus capacidades, asi
como su formacién y en funcién de todo ello la forma mas efectiva de acceder
al mismo. Ademas, por lo general, potencian a aquellos franquiciados con
mayor capacidad de gestion, con el objeto de crecer solidamente con
aguellos mas comprometidos, impulsando la figura del multifranquiciado, que

ayuda al desarrollo de la red (Tormo Franquicias, 2016:28).

Para la consultora, diferenciacion, heterogeneidad e innovacion aparecen
irremediablemente unidas; considerando que un perfil variado de franquiciatarios
contribuye a dotar a la empresa de elementos distintivos que marcan la diferencia

en el mercado respecto a otras compariias similares.

La mayor parte de las compafiias (...) han sido generadoras de los nichos de
mercado en los que operan; es decir, han sido capaces de identificar unas
necesidades latentes en el mercado y disefiar/fabricar/comercializar los
productos y servicios adecuados a dichas necesidades, en tiempo, forma y
precio adecuados, creando conceptos diferenciales y competitivos.
Consumidores, inversores y franquiciados perciben a estas marcas dentro de
un posicionamiento diferente de la competencia, lo que las distingue y hace

“Unicas” frente al resto de productos y servicios del mercado. Ello conlleva
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una continua innovacion en los modelos de negocio, que se renuevan dia a

dia (Tormo Franquicias, 2016:29).

2.3.4 Recursos intangibles e innovacion

Por su parte, Galbreath (2005) afiade el uso de los recursos intangibles y su
transmision como estrategia clave para el éxito de la franquicia, especialmente
aquellos relacionados con la reputacion e imagen de la empresa, cuyo valor
supera no soélo el de los recursos tangibles sino también el de otros recursos
intangibles como la propiedad intelectual. Lucia & Bordonaba (2006:17) afiaden
gue la importancia de este tipo de recursos es tal que afecta, incluso, al tipo de
relacion que se establece entre franquiciador y franquiciatario, pues cuanto
mayor “sean los recursos intangibles aportados por el franquiciador, mayor
relacion tendra con la tendencia a la centralizacion de la propiedad”. Funes
(2007) argumenta que este tipo de activos genera riqueza a las empresas a un
nivel microecondémico e impacta en el desempefio competitivo de las mismas y
en su capacidad de innovar, especialmente en una época en la que prima la
economia impulsada por el conocimiento, y en la que su generacion, transmision
y aprovechamiento constituyen importantes fuentes de riqueza. Por ende,
redundard en el mejor interés de las franquicias, desarrollar las habilidades y

capacidades de sus franquiciatarios.

Koen, Bertels & Elsum (2011:53) afirman que aun cuando las empresas
establecidas demuestran consistentemente su capacidad para innovar, con
frecuencia se enfrentan a dificultades en su intento de desarrollar nuevos
modelos de negocio en nuevos mercados dado que, cuando se trata de la
innovacion, las actividades vinculadas a la gestion de las ideas representan el
punto de mayor debilidad para los empresarios. Sefalan los autores que la mejor
forma de visualizar el proceso de innovacion es, por su division en tres fases: el
inicio, el desarrollo de nuevos productos, servicios, procesos, y comercializacion.
En este escenario, es imperativo que las franquicias dispongan de herramientas
adecuadas para trabajar con la complejidad del proceso de innovacion,

determinar sus elementos y poder identificar cuales han sido las principales
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iniciativas y potencialidades, que pueden contribuir a ampliar las condiciones
para la generacion de la innovacion. En general, que sea cual sea el modelo de
innovacion utilizado por la franquicia siempre aparecen tres elementos
recurrentes: 1) oportunidades, 2) ideas y conceptos interrelacionados entre si, y
3) con las variables internas y externas asociadas a la empresa. Sobre esta
triada, Koen, Ajamian, Burkart, Clamen, et al. (2001) desarrollan un modelo que
facilita el proceso de generacién de ideas innovadoras y el posterior desarrollo
del producto, servicio o proceso derivado de ellas. EI modelo consta de tres
partes o elementos sustantivos: a) el motor; b) los factores del entorno vy, c) el
area interior compuesta por cinco elementos: (i) identificacién de oportunidades;
(i) andlisis de oportunidades; (iii) generacion y el refinamiento de las ideas; (iv)
seleccion de las ideas y, (v) definicibn del concepto o tecnologia para el

desarrollo de la idea [v. imagen 11].
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Imagen 11. Modelo de generacion de ideas para la innovacion.
Fuente. Elaboracion propia. Basado en Koen et. af (2001:47).

El proceso representado inicia mediante la identificacion de una oportunidad o la
generacion de una idea que puede interactuar con otros elementos del modelo,

ser influenciada por los factores del entorno y accionar el motor de la innovacién
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—Iliderazgo, cultura organizacional—. La forma circular sugiere que las ideas y
las oportunidades pueden fluir e interactuar con los cinco elementos. Asi, el
modelo tiene dos puntos de inicio, pero una sola salida: la actividad de desarrollo
de concepto y tecnologia. Siendo este punto, la conexidon con el proceso de

desarrollo formal.

Es a este modelo al que el franquiciante debe aplicar cada una de las ideas
generadas por sus franquiciatarios, cuya capacidad para generarlas debe ser
considerada un recurso intangible valioso, dado que, en términos de Hargadon
(2015), es sobre las capacidades y habilidades del personal de la empresa, sobre
Su marca y su imagen, es decir, sobre aquellos activos signados por su
intangibilidad que radica el éxito de las empresas: por lo que, en el caso de las
franquicias corresponde al franquiciante estimular a través de la entrega del
know how del negocio, las inquietudes de innovacién de sus franquiciatarios,
incrementando con ello los recursos intangibles de la red. Lo anterior en un
contexto en que tanto la literatura como la experiencia empirica destacan la
importancia de la colaboracién entre franquiciantes y franquiciatarios para
sostener la marca en un nivel de posicionamiento 6ptimo, independientemente
de la ubicacién y complejidad de los mercados en que opere, sin perjuicio de su
prestigio ni de sus estandares de calidad.

2.3.5 Innovacion y ecosistema de franquicias

La necesidad de innovar debiera de ser consustancial a la naturaleza de las
empresas franquiciadoras, dado que éstas reciben un canon de los
franquiciatarios y, en términos generales, se encuentran exentas de la gestioén
cotidiana de las unidades franquiciadas, que recae también en los
franquiciatarios, la empresa debiera dedicar una cantidad importante de
recursos humanos y financieros a la gestion de la procesos de mejora, con el
objetivo de mantenerse en el mercado pero, también, de satisfacer las
expectativas de los franquiciatarios que han apostado por su marca. De esta

forma, las empresas franquiciantes podran construir saludables ecosistemas de
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innovacion que impactaran benéficamente en la economia de los paises

contribuyendo a la generacion de empleo y a una mejor distribucion de las rentas.

Debe entenderse como ecosistema de innovacion de franquicias la comunidad
donde el franquiciante y los franquiciatarios, vinculados a través de la marca, la
imagen y de los procesos de la red, interactian entre si mediante procesos
vitales, conocen su entorno, exploran e introducen nuevas ideas en el modelo de
negocio para agregar valor y adquirir ventajas competitivas que le permitan
consolidar su posicion en el mercado y diferenciarse de su competencia. Un
ecosistema de innovacion saludable requerird de condiciones favorables a los
procesos innovadores, de canales de comunicacion fluidos, de manejo de
informacion actualizada respecto a las tendencias del mercado, de personal
competente y, sobre todo, de liderazgo sélido por parte del franquiciador a la
hora de motivar a las partes de interés —clientes, proveedores, personal,
especialistas, asesores, mentores y comunidad en general— a participar en el
desarrollo de ideas y procesos innovadores dentro y fuera de la red [v. imagen
12].
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Normatividad " Franquiciantes Productos
Tendencias —
sociales S
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22 ; 353
S £ INNOVACION o) S 3 o
Legislacion *“ s g
o o
S Procesos
—
Competencia .  Franquiciatarios Mercado
Sustentabilidad Tecnologia

Imagen 12. Franquicias: Ecosistema de la innovacion.
Elaboracion propia.
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Tal y como se aprecia en laimagen 12, el ecosistema requiere de la participacion
activa de los franquiciatarios en la red de innovacién, lo que como se ha expuesto
previamente puede presentar cierta dificultad para algunos franquiciantes. El
proceso de vinculacion debe disefiarse y promoverse como un proyecto de la
empresa en pro del impulso a la creatividad y la innovacién, capaz de motivar a
los franquiciatarios a tomar riesgos en beneficio de la red, especificando con
claridad cada una de sus cinco etapas, mismas que deben seguirse

ordenadamente [v. imagen13].

Propuestas de Asignacion de responsables

Asignacién de un
gestor/mediador

I

El franquiciante presenta
un reto u oportunidad a los
franquiciatarios

solucion a la
problematica

I

El franquiciante ofrece la

oportunidad de participar

en el proceso a todos los
franquiciatarios, sin

de implementacion y
establecimiento de tiempos

I

Presentacion de la mejor
alternativa presentada:
indicadores de medicion,
pruebas de ensayo y error

1 2 restricciones 3
Evaluacion de resultados y Instauracion de la
alcance del objetivo alternativa en la red,
original a través de reconociendo el crédito a
indicadores sus creadores
Imagen 13. Inclusion de los franquiciatarios en los procesos de innovacion de la red
Elaboracion propia.
2.4 Sustentabilidad

...un nuevo objetivo para las empresas,

es crear valor compartido con la sociedad

— reconocer sus necesidades

¥ no solo las necesidades econdmicas convencionales...
Michael E. Porter y Mark R. Kramer.

El desarrollo sustentable ha sido abordado desde diferentes enfoques, que
incluyen, cambio de valores, desarrollo moral, reorganizacién social, proceso de

transformacion y, en todos los casos, desde la perspectiva de una vision de
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futuro mas promisoria que la actual. Con el paso del tiempo, el desarrollo
sustentable ha dejado de ser un concepto novedoso para alcanzar la categoria
de enfoque estratégico empresarial en materia de proteccion del medioambiente
y de mejora social en términos de equidad y apoyo a la comunidad,
convirtiéndose en un elemento imprescindible para toda empresa que desee

mantener su posicion en el mercado, incluidas las franquicias.

2.4.1. Desarrollo sostenible y sustentabilidad

Adams (2006) data el origen de la idea de sustentabilidad en 1969, en el nuevo
mandato de la Union Internacional para la Conservacion de la Naturaleza (UICN),
referido a la “perpetuacién y el mejoramiento del mundo viviente —el ambiente
natural del hombre— y los recursos naturales de los que dependen todos los
seres vivientes”, aludiendo a la gestion del “aire, agua, suelos, minerales y
especies vivientes, incluido el hombre, para lograr la calidad de vida sostenible
mas alta posible” (UICN, 1969, citado por Adams, 2006:15). El autor sefiala que
el concepto se debatié ampliamente en la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre el Medio Ambiente Humano en Estocolmo, 1972, donde “el concepto se
acufid explicitamente” para avanzar en interés a lo largo de la década siguiente
a través de la Estrategia Mundial para la Conservacion (publicada como World
Conservation Strategy en Ginebra 1980), el Informe Brundtland (1987) y la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo
(Rio de Janeiro, 1992), “asi como a través de la planificacion de los gobiernos
nacionales y la participacion mas amplia de los lideres del comercio y de

organizaciones no-gubernamentales de toda indole” (Adams, 2006:2).

El documento Nuestro futuro comun (ONU, 1987), mejor conocido como Informe
Brundtland, supuso el primer intento serio de solucionar la confrontacion entre
desarrollo y sustentabilidad. El Informe aporta la primera definicion de desarrollo
sostenible, al sefalar que “estd en manos de la humanidad asegurar que el
desarrollo sea sostenible, es decir, asegurar que satisfaga las necesidades del

presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para
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satisfacer las propias”. Desde entonces, el desarrollo sostenible ha emergido
como principio rector del desarrollo mundial a largo plazo, con propdésitos de
alcanzar de forma equilibrada el desarrollo economico, el desarrollo social y la
proteccion del medio ambiente, es decir, los tres pilares o dimensiones basicas
gue engloba el concepto y que, de acuerdo a Adams (2006:2) se han expresado
graficamente de diferentes maneras de acuerdo a perspectivas también
diversas; de ellas, la mas conocida y utilizada es la propuesta por el Programa
de UICN para 2005-8, adoptado en 2005, a partir de un modelo de circulos
entrelazados que pretendia expresar la necesidad de integracion de los tres
pilares para restablecer el equilibrio entre las dimensiones de la sustentabilidad

[v. imagen 14].

Econémico

e La realidad
Econdmico

Social
Medioambiental

Social Medioambiental

Econdémico

La teoria

Imagen 14. Desarrollo sustentable: Expresion Gréfica de la UICN.

Fuente. Elaboracion propia. Basada en Adams (2006).
La lectura de la imagen 14 muestra como pese a los esfuerzos que vienen realizandose desde 1969
—la teoria—, el desarrollo econdmico continda primando en la actualidad sobre el desarrollo social
y la preservacion del entorno —la realidad—, aunque es de esperar que un futuro no muy lejano la
teoria y la realidad coincidan.
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El concepto se ha aplicado a practicamente todos los ambitos del quehacer
humano, incluido el empresarial, que lo aborda desde el entendimiento de la
empresa sustentable como “aquella que crea valor economico, medioambiental
y social a corto y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del
bienestar y al auténtico progreso de las generaciones presentes y futuras, en su

entorno general” (Rodriguez, 2012, s/p).

Por su parte, Gladwin, Kennelly & Krause (1995) definen el concepto de
desarrollo sostenible como un proceso para alcanzar el desarrollo humano de
manera: 1) incluyente (mantener el desarrollo humano a través del tiempo y del
espacio); 2) conectada (considerando la interdependencia humana, ecoldgica,
social y econO6mica); 3) equitativa (a partir de una relacién justa entre las
generaciones y las especies); 4) prudente (mediante acciones de cuidado y
prevencion tecnoldgica, cientifica, politica) y, finalmente, 5) segura ( que exige
cuidado ante las amenazas y proteccion de los efectos dafinos); es decir, de un

modo sustentable.

Simon & Rueda (2016) matizan que en tanto las expresiones desarrollo
sostenible y desarrollo sustentable refieren a un proceso, los sustantivos
sostenibilidad y sustentabilidad remiten a la meta que dicho proceso intenta
alcanzar. Meta que para las organizaciones empresariales debe traducirse en “la
conciencia de que su funcion profesional es crear riqueza y calidad de vida para
las personas que la constituyen, generando el menor impacto medioambiental
posible en el entorno en el que opera”, es decir, en la alineacion del afan de lucro
naturalmente asociado a los negocios con el esfuerzo por alcanzar el bienestar

social Blasco (2008, citado por Vilaseca, 2008: s/p.).

Por tanto, sustentabilidad y sostenibilidad, encuadradas en la corriente filosoéfico-
econdémica del humanismo empresarial, remiten a nuevos procesos de gestion
gue obligan al emprendedor a reflexionar sobre la forma de definir “los valores y

principios de su empresa, asi como el papel que (...) su organizacion desempefie
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en la sociedad" y que, de acuerdo a la experiencia profesional de numerosos
empresarios exitosos “los negocios que perduran son los que establecen
relaciones justas en las que todos los actores salen ganando” (Vilaseca, 2008,
citando a Blasco, 2008). Lo que coincide con lo expuesto por Adams (2006) al
sefalar el reconocimiento del sector empresarial a los procesos sustentables vy,

de modo particular, a la sustentabilidad ecologica.

El ‘reverdecimiento’ de los negocios se ha convertido en un asunto central de
la responsabilidad social corporativa para un gran nimero de empresas
globales, aunque para muchas sigue siendo mas una cuestién poco relevante
dentro de una gestion de relaciones mas amplia que algo que conduce a
cambios estructurales en la forma o tamafio de los negocios principales
(Adams, 2006:3).

Con el paso de los afios la conciencia publica sobre sustentabilidad fue
desarrollandose de modo paulatino hasta llegar a la Cumbre del Milenio de las
Naciones Unidas (Nueva York, septiembre del 2000) que finalizé con la
Declaracion del Milenio (ONU, 2000), de la que se deslindaron los Objetivos del
Milenio (ODM), cuyo propdsito consistia en atender las necesidades humanas
mas apremiantes y los derechos fundamentales que todos los seres humanos
deberian disfrutar (ONU, 2015a). Dos afios mas tarde, en 2002, la ONU, asistida
por el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional (FMI) y la OCDE,
estableci6 21 metas y 48 indicadores cuantitativos para monitorear el
cumplimiento y avance de los ODM, cuya evaluacion de cumplimiento se
presentd en septiembre de 2015. Aun cuando el compromiso adquirido por los
lideres de los 189 paises firmantes de la Declaracion resulté en el movimiento
contra la pobreza mas exitoso de la historia que, pese a todo, no fue suficiente
para “liberar a nuestros semejantes, hombres, mujeres y nifios de las

condiciones abyectas y deshumanizadoras de la pobreza extrema” (ONU, 2000).

En la Cumbre de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible (Nueva
York, 15 de septiembre de 2015) 193 Estados miembros de la ONU firmaron el

documento titulado Transformar Nuestro Mundo: la Agenda 2030 para el

Araceli Regalado-Cerda 68



annovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

Desarrollo Sostenible, que incluia los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible,
desgajados en 269 metas, principios de trabajo para enfrentar la pobreza, luchar
contra la desigualdad, reducir la injusticia y mitigar el cambio climatico (ONU,
2015b). De acuerdo con el documento, tanto la Agenda 2030 como los ODS

conforman:

Un plan de accién en favor de las personas, el planeta y la prosperidad.
También tiene por objeto fortalecer la paz universal dentro de un concepto
mas amplio de la libertad. Reconocemos que la erradicacién de la pobreza
en todas sus formas y dimensiones, incluida la pobreza extrema, es el mayor
desafio a que se enfrenta el mundo y constituye un requisito indispensable
para el desarrollo sostenible (ONU, 2015b: s/p).

Los ODS instan a la totalidad de los paises, sin importar el nivel de su economia,
a adoptar medidas que promuevan la prosperidad y resguarden el planeta, al
tiempo que reconocen la necesidad de vincular las iniciativas para acabar con la
pobreza con estrategias que favorezcan el crecimiento econémico, aborden las
necesidades sociales y contribuyan a preservar el entorno y mitigar el cambio
climatico (ONU, 2015b: s/p) [v. imagen 15].
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Imagen 15. Los 8 Objetivos del Milenio vs. 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en ONU (2015% y b).
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Respecto a este ultimo punto, el 30 de noviembre de 2015 se llevé a cabo en
Paris la 212 Cumbre de Naciones Unidas sobre Cambio Climético (COP21), que
congregd a 195 paises con la intencion de redactar un instrumento sustituto para
el Protocolo de Kioto. Fruto de dicha asamblea fue el Acuerdo de Paris, cuyo
objetivo principal consiste en contener el incremento de la temperatura "muy por
debajo de los 2°C" respecto a la era preindustrial y "seguir esforzandose por
limitar este aumento a 1,5°C", reduciendo las emisiones de gases efecto
invernadero (como gases industriales - dioxido de carbono, hidro fluoro carburos,
metano, 6xido nitroso - entre otros) aun cuando muchos expertos dudan de la

viabilidad de dicho obijetivo.

El Acuerdo de Paris, primero de caracter universal y juridicamente vinculante en

materia de cambio climatico, sefala en su introduccion:

Consciente de que el cambio climético representa una amenaza apremiante
y con efectos potencialmente irreversibles para las sociedades humanas y
el planeta y, por lo tanto, exige la cooperacion mas amplia posible de todos
los paises y su participacidbn en una respuesta internacional efectiva y
apropiada, con miras a acelerar la reduccion de las emisiones mundiales de
gases de efecto invernadero en un 40 % en 2030 y un 60 % en 2040, con
respecto al afio 1990 (ONU, 2016:1).

Lo que no deja de ser un objetivo especialmente ambicioso si se tiene en cuenta
que el acuerdo no impone metas obligatorias a cada pais, como sucedia con el
Protocolo de Kioto, sino que cada nacion fija sus propios objetivos en materia de
reduccion de emisiones para el afio 2030, de acuerdo a seis criterios esenciales:
(i) reduccion de emisiones de acuerdo a criterios cientificos; (ii) transparencia,
con reevaluacion del Acuerdo cada cinco afios; (iii) adaptacion a partir del
reforzamiento de la capacidad de las sociedades para enfrentar el cambio
climatico; (iv) apoyo de cooperacion de los paises desarrollados con aquellos
en vias de desarrollo; (v) Dafios y perjuicios, cooperacion en ambitos de sistemas
de alerta, emergencias y seguro contra riesgos Yy, (vi) rol de las ciudades y la

sociedad civil como elementos clave en la reduccion de emisiones (ONU, 2016).
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Finalmente, y en materia empresarial, el Pacto Mundial de las Naciones Unidas

(UNGC, por sus siglas en inglés, Davos, 1999) es la mayor iniciativa voluntaria

de sustentabilidad corporativa del mundo, pero también es un modelo de negocio

que pretende la alineacidn de estrategias y operaciones de las empresas (dentro

de su ambito de influencia) con los principios y valores universales de derechos

humanos, estdndares laborales, medio ambiente y anticorrupcién para tomar

acciones que permitan avanzar en los objetivos sociales, y transformar el

mercado global, fomentando un sector privado sostenible y responsable que,

dentro de su ambito de influencia, adopte, apoye y promulgue un conjunto de 10

principios fundamentales y universales distribuidos en cuatro areas: derechos

humanos, trabajo, medio ambiente y corrupcion [v. imagen 16].

G
7

Tienen su origen en la Declaracion Universal de los Derechas Humanos
PRINCIPIO 1: Apoyary respetar la proteccion de los derechos humanos.
PRINCIPIO 2: No ser complices de abuso de los derechos humanos.

Se basan en la Declaracion de la Organizacion Internacional del Trabajo
PRINCIPIO 3: Apoyar los principios de la libertad de asociaciony el derechoala
negociacion colectiva.

PRINCIPIO 4: Eliminar el trabajo forzoso y obligatorio.

PRINCIPIO 5: Abalir cualquier forma de trabajo infantil.

PRINCIPIO 6: Eliminar la discriminacion en materia empleo y ocupacion.

Se sostienen enla Declaracion de Rio sobre Medio Ambiente y Desarrollo
PRINCIPIO 7: Apoyar el enfoque preventivo frente a los retos medio ambientales.
PRINCIPIO 8: Promover mayor responsabilidad medioambiental.

PRINCIPIO 9: Alentar el desarrollo y la difusion de las tecnologias respetuosas del
medio ambiente.

Fundamentadoen la Convencion de las Naciones Unidas Contrala Corrupcién
PRINCIPIO 10: Actuar contra todas las formas de corrupcion, incluyendo la
extorsion y el soborno.

Imagen 16. Principios fundamentales del Pacto Mundial de 1999.
Elaboracion propia. Basada en Red Pacto Mundial México (2015).
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2.4.2 Empresas sustentables y responsabilidad social corporativa

Es curioso que los acontecimientos financieros en Estados Unidos y otros paises que han
llevado al desastre de la crisis, con sus ejemplos de desverglenza y abuso de las posiciones de
privilegio con las peores consecuencias empresariales, han reforzado la idea de que prescindir
de toda consideracion ética en los negocios, no solo es indecente sino también y, sobre todo,
imprudente

(Fernando Savater, 2014).

Aunque pudiera parecer lo contrario dado lo abundante de la literatura en la
materia, Navarro (2012) indica que la falta de difusion de la responsabilidad
social corporativa (RSC) entre las empresas a lo largo de las ultimos afos deriva
de la crisis economica global y no de la falta de conviccion de los empresarios
respecto a que los criterios del bien comun asociados a los principios del Pacto
Global, alos ODSy, en general a las mejores practicas de responsabilidad social
gue generen mejores escenarios para las organizaciones, la sociedad y el
entorno, ya que su sensibilidad ante los desafios ecoldgicos y sociales impactan
benéficamente en su desarrollo. De esta forma, la RSC se ha convertido en un
factor protagdnico del progreso de los negocios al interactuar con las diferentes
partes de interés asociadas a ellos, incluida la propia sociedad que dia con dia
muestra mayores exigencias respecto al cumplimiento de las obligaciones
sociales por parte de las empresas. Por otra parte, las organizaciones comienzan
a considerar las mejores practicas de RSC como una ventaja competitiva que
facilita su penetracion en los mercados con un adecuado control de riesgos
(Porter & Van der Linde, 1995).

El ejercicio de la RSC favorece el cumplimiento de los estandares de calidad en
los &mbitos laboral, social y medioambiental, por lo que debe entenderse como
un factor estratégico que proyecta sustentablemente a la empresa en su entorno
institucional, laboral, ecoldgico y social sin perjuicio de los intereses de sus
grupos de interés ni de la sostenibilidad de las generaciones futuras, en
consonancia con todos y cada uno de los principios del Pacto Mundial (Ardiles,
2015). En este contexto, Werther & Chandler (2005) afirman que, en un plazo no
demasiado extenso, la maximizacion de los beneficios y el ejercicio de la RSC

llegaran practicamente a equipararse. Por su parte, Schvarstein (2006) apunta
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que la préactica de la RSC requiere de una conducta moral apegada a las normas
obligatorias de ley y de una conducta ética que prevé su cumplimiento por
voluntad propia y no proveniente de una coaccion externa. De acuerdo a ello, la
RSC se percibe como el compromiso firme de las empresas para ayudar a
solventar probleméaticas sociales y medioambientales en términos que
sobrepasan lo legalmente estipulado, lo que a corto, medio y largo plazo deberia
agregar valor tanto a la empresa como a la propia sociedad (Porter & Kramer,
2002).

Carrillo et al. (2012) sintetizan lo hasta ahora expuesto al sefialar que el ejercicio
de la RSC asegura las condiciones requeridas para a) garantizar el respeto a los
derechos humanos y a las libertades publicas de una sociedad; b) evitar el abuso
de poder, bien sea de los gobernantes bien sea de cualquier otro grupo de fuerza
y, €) incentivar el desarrollo ambiental en pro de la mejora del entorno de quienes
integran una comunidad social. Definicion que presenta paralelismos evidentes
con la que Cajiga (2015) ofrece de los negocios sustentables, al describirlos
como aquellos que no causan impactos negativos en el ambiente, la sociedad o
la economia, implementan politicas progresistas en materia de derechos
humanos y medioambiente y se aseguran de que sus procesos, productos y
operaciones de manufactura y/o servicio consideren los riesgos ambientales sin
perjuicio de la rentabilidad de la organizacién. Lo que no impide que otras voces,
como las de Savater (2014), cuestionen si, a largo plazo, la RSC no quedara
reducida a un intento de vana moralizacién de las organizaciones para ocultar la

explotacién indiscriminada de los recursos naturales y los seres humanos.

En otros términos, la RSC agrupa a las empresas que deciden voluntariamente
contribuir al logro de una sociedad mejor y de un medioambiente mas limpio,
fusionando su prosperidad econdémica con la calidad del medio ambiente y el
bienestar social de la comunidad en que se integra, se trata, entonces, de
organizaciones gque buscan la excelencia a partir del cuidado detallado tanto de
las condiciones laborales de los trabajadores como de la calidad de los procesos

de produccion. De este modo, lo que empez6 siendo una respuesta a las
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presiones sociales se ha convertido es una estrategia de negocios (Lara, 2008).
Lo que permite visualizar a la RSC como una forma de gestionar la empresa que
integra el nucleo de vision estratégica junto con las metas comerciales y
competitivas, los aspectos sociales y medioambientales toman gran notoriedad
debido a la gestion excelente de los activos intangibles como el capital
intelectual, la reputacion y la transparencia. lgualmente, muchas organizaciones
han adoptado la RSC como una estrategia de comunicacion que les ha permitido

delimitar su imagen en pro de una mejor aceptaciéon ante el publico.

Por otra parte, Ios ambitos de la RSC responden a principios empresariales
universales, y es el conocimiento y la profundizacién continua de esos principios
lo que asegura su implementacion exitosa. En base a lo anterior, una empresa
socialmente responsable es aquella que asume la ciudadania como parte de sus
propésitos, fundamenta su vision y su compromiso social en principios y acciones
gue benefician a su negocio e impactan positivamente a las comunidades en las
que opera, establece también, a partir de estos principios, compromisos para
minimizar los impactos negativos de sus actividades, basados en una abierta y
constante comunicacién con sus grupos de interés. Adicionalmente, es de suma
importancia analizar la relacion existente entre el comportamiento financiero de
las compafiias y la adopcion de practicas responsables en la gestion empresarial
con el fin de determinar si existe dicha relacién y, en su caso, el signo de ésta
aun cuando los resultados obtenidos sean contradictorios y poco concluyentes
(Charlo, Moya & Mufioz, 2013).

Cabe sefialar que el objetivo principal de la empresa como ente social no sélo
debe radicar en la obtencion de utilidades, sino que también debera de actuar de
manera responsable con el desarrollo y progreso de la sociedad y el
medioambiente al equilibrar sus ganancias bajo el principio de la libre
competencia para satisfacer sus necesidades, evitando la explotacion de los
trabajadores. Adicional a este concepto se instala la sustentabilidad empresarial,

gue principalmente considera los impactos del crecimiento social, econémico y
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del medioambiente, incluyendo practicas laborales, derechos humanos, trabajo

digno e incluso desempefio ambiental, entre otros.

En este escenario, para KPMG (2018), la sustentabilidad debe entenderse como
una estrategia de preocupaciones transversales para las empresas —laborales,
energeéticas, ambientales, sociales y geopoliticas— que afectan a la sociedad y
a la comunidad; preocupaciones que forman parte de un todo donde convergen
los recursos naturales, el comercio internacional, la infraestructura y los avances
tecnoldgicos, asi como otros que constituyen el futuro de la economia. Pese a
ello, existen en la literatura algunas voces que cuestionan la utilidad real de la

RSC, tal como indican Chirinos, Fernandez & Sanchez (2012):

La RSC surge (...) como una respuesta de las grandes corporaciones y de
organismos internacionales de tratar de contrarrestar la imagen negativa del
sistema capitalista neoliberal, del cual forman parte, y de mantenerse a largo
plazo en el mercado nacional e internacional (...). Trata de minimizar y
suavizar los efectos negativos que han venido generando al ambiente y a la
sociedad. Sin embargo, contindan manteniendo los principios basicos del
sistema capitalista: la empresa privada (...), el mercado, la competencia y la
maximizacion de la ganancia, como elementos claves del desarrollo humano
sustentable (Chirinos, Fernandez & Sanchez, 2012:450).

A partir de ello es posible introducir diferentes modalidades de franquicias
sustentables y sociales, es decir, de marcas que como parte de la RSC han
abordado su renovacion a partir de un compromiso con el medioambiente, la
economia sustentable, la inclusividad y el consumo responsable. Aunque en
México son escasas las marcas que han optado por dichos modelos de negocio,
ya sea en su modalidad de franquicia social, micro franquicia o franquicia con
impacto social, es relevante mencionar que, en México, el Instituto Nacional del
Emprendedor (INADEM, 2016) credé apoyos para la adquisicion de
microfranquicias, con montos maximos de apoyo de $35,000.00 a

microempresas con valor de $50,000.00 M.N. [v. cuadro 21].

Araceli Regalado-Cerda 75



.\Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

Modalidad Descripcion

Franquicia social Aprovecha las estrategias, conocimientos, sistemas, reconocimiento e imagen de un
modelo de franquicias ya probado para alcanzar metas sociales en materia de
educacion, pobreza, desempleo, planeacién familiar, cuidado del medio ambiente,
salud, entre otros. Brindan soluciones a problematicas sociales de segmentos
poblacionales vulnerables a través de la captacion de donativos y, en menos casos, de
la auto sustentabilidad de sus operaciones. Ejemplo: Aqui nadie se rinde y Comparte.

Microfranquicias con Se unen las microfinanzas con los modelos de franquicias comerciales en un contexto

impacto social de generacion ordenada de autoempleo a través del uso de manuales y operaciones
estandarizadas. Se consideran un instrumento de alivio de la pobreza a través del apoyo
institucional a emprendedores carentes de habilidades, experiencia y/o conocimiento
para iniciar negocios empresariales (Smith, 2015). Los franquiciantes se benefician con
la introduccion de sus productos en nichos de mercado habitualmente no disponibles,
buscando adaptar sus productos y/o servicios en ambitos locales, con apoyo de
politicas de precio justo en una estructura de economias a escala. Ejemplo: Maseca y
Herreria Ocelotl.

Franquicias Brindan soluciones probadas a problematicas sociales, ya sea a través de franquicias
con impacto social comerciales con fin social o de franquicias operadas por una organizacion de la
sociedad civil. Ejemplo: jEchale a tu casa! y La Casita de San Angel.

Cuadro 21. Modalidades de franquicias sociales en México.
Elaboracion propia basada en Feher, ef al. (2013), INADEM (2016) y Smith (2015).
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Capitulo 3 Marco contextual

3.1 Antecedentes

La totalidad de los autores consultados coincide en asociar el origen de la
franquicia a prebendas feudales —“franc” o carta franca— mediante las cuales,
en la Edad Media, un rey concedia a sus subditos determinados privilegios, ya
fuera para mantener el orden civil, recaudar impuestos, cazar o pescar en
determinadas tierras del reino (Alba, 2004). En Francia, a lo largo de la Edad
Media, el rey podia otorgar a los ayuntamientos determinados derechos de
desarrollo de sus actividades convirtiéndolos en ciudades francas —villes
franches— (Alba, 2004). Se asocia, también a la concesién de poderes de la
iglesia a ciertos sefiores para recolectar en su nombre el diezmo eclesiastico a
cambio de un porcentaje de lo recaudado. Prebendas, exenciones o canonjias
gue comienzan a desaparecer en el continente europeo a partir de 1569 con la
firma del Concilio de Trento (Alba, 2004) y se elimina definitivamente tras el
triunfo de la Revoluciéon Francesa en 1789, a excepcion de Inglaterra, cuya
monarquia continda franquiciando determinadas areas geograficas a lo largo de
los siglos XVII 'y XVIII. A principios del siglo XIX reaparece de nuevo asociado a
la industria de la distribucién y comercio de la cerveza en Inglaterra (Alba, 2004)

y a la de su fabricacion en Alemania (Burgos & Fernandez, 2010).

Con una concepcion mas proxima a la actual, es decir, entendida como un
“modelo conceptual entre franquiciador y franquiciado” (Bermudez,2002: 21) la
franquicia vuelve a aparecer en los Estados Unidos en fecha no consensuada
pero posterior al fin de la Guerra Civil en 1865 (Alba, 2004; Morején, 2009;
Burgos & Fernandez, 2010), como una estrategia de la industria ubicada al norte
del pais para vender sus productos en el sur a través de una red de comerciantes
locales y viajantes que se amparaban en el nombre, el prestigio y el
reconocimiento de la marca cuyos productos comercializaban (Bermudez, 2002).

Morejon (2009) encuentra un antecedente previo en el otorgamiento legislativo
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a particulares de la explotacion de ciertos servicios publicos como los
ferrocarriles y los bancos. Ya en el siglo XX, los autores disienten respecto a cual
fue la primera empresa estadounidense en franquiciar sus productos [v. cuadro
22].

Autor Empresa Descripcién
Bolea de Anta Coca Cola Venta del derecho de exclusividad del embotellado de
(1990) (1892) Coca Cola a Thomas & Whitehead, quienes buscaron
A.G. Candler franquiciadores locales para fabricar, embotellar vy
(1889) distribuir y vender el producto, cuyo preparado basico era

suministrado por la central.

Martinez Ribes  Singer Establecimiento de un sistema de distribucion basado en

(1987) Corporation la integracion parcial de diferentes empresarios para sus
(1912) puntos de venta en una entidad econdmica de apariencia

unica.

Bolea de Anta General Motors Creacion de estructuras de franquicia como un medio de

(1990) (1929) eludir las leyes antitrust.

Rigol Gasset Lainve-Pingouin Primer antecedente en Europa. Francia.

(1992) (1925)

Cuadro 22. Antecedentes de la franquicia moderna.
Elaboracion propia. Basada en Bermudez (2002:21-22).

3.2 Evolucion de las franquicias en México

La historia y evolucién del sector de las franquicias en México esta intimamente
ligada a la carencia de informacion econémica que permita apreciar su dinamica
de desarrollo y su expansion comercial en el mercado. La literatura es, en este
campo, escasa Yy fragmentada. Sin embargo, para obtener una idea aproximada
de su evolucién, se han recogido en el cuadro 23 los datos de mayor relevancia
en forma de cronologia, misma que ha sido redactada en torno a los momentos
clave de expansion con propésitos de establecer a través de la linea de tiempo
los hitos relevantes de cambio, crecimiento y/o mejora del sector en el ambito
mexicano. Cabe sefialar que, aunque las cifras puedan parecer disparejas
debido a lo anteriormente expuesto en materia de contabilizacion del sector, no
se comentan las discrepancias ni se priorizan unas cifras sobre otras, debido a:
a) la fiabilidad de las fuentes; b) la pretension del cuadro radica Unicamente en
ofrecer un panorama genérico de la evolucion del sector. Sin embargo, pueden

extraerse de su lectura dos conclusiones importantes: a) el sector de las
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franquicias en México ha experimentado desde su entrada al pais en 1985 un
crecimiento sostenido con tendencia a incrementarse a lo largo de los proximos
afios y, b) El predominio de las marcas franquiciantes de origen extranjero que
puede percibirse a lo largo de los afios noventa ha cedido paso al empuje de las

franquicias nacionales que, actualmente, son mas del 80% del sector.

Fecha Hecho clave

1985 McDonald’s. Primera franquicia en llegar al pais.

1989 Nacimiento de la Asociacién Mexicana de Franquicias (AMF)

1991 Reconocimiento de la franquicia como figura juridica —articulo 142 de la Ley de Propiedad
Industrial—.

Registro de 50 empresas franquiciantes, el 80% de las cuales correspondia a extranjeras vy, el
20% restante, a marcas mexicanas, con un aporte al pais de 40,000 empleos.

1992 Aparicion de Franquicias: La revolucion de los 90 (Enrique y Rodrigo Gonzalez Calvillo).
Monografia tematica acerca de las consideraciones generales para desarrollar franquicias.
La firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) incremento la entrada a
México de marcas franquiciantes extranjeras, que se vio favorecida por las disposiciones sobre
la proteccion a la propiedad intelectual ya instituida, la estabilidad econémica nacional.

1994 Obligacion de entregar la Circular de Oferta de Franquicia (COF) para formalizar el contrato de
franquicia.
Primer monografico de la revista Entrepreneur dedicada a las franquicias, con 457 marcas
contabilizadas.
Se contabilizan 150 empresas franquiciantes —60% extranjeras y 40% mexicanas— y una
aportacion de 125,000 empleos.

1995 La revista Entrepreneur saca su monografico “500 franquicias en México”, dedicado a la
expansion de las franquicias en épocas de crisis.
Las franquicias mexicanas comienzan a traspasar fronteras: Helados Bing y Helados Holanda —
franquicias en Guatemala, El Salvador y Espafia—; Souvenirs Bye, Bye, Flash Taco y VIPS —
anuncian apertura en Estados Unidos—; Juven’s —se instala en Chile—.
Se amplian las facilidades de financiamiento a través de Bancomer —primer banco con una
gerencia especializada en franquicias—, BNCI, Bancomext y Fidec con opciones de crédito
especificas para este tipo de negocio.
La Ley de Propiedad Industrial incluye la COF en su marco legal

1996 Sushi Itto se expande a Canada y Estados Unidos.
Diversiones Moy, contabilizaba 60 unidades en el extranjero y se preparaba para expandirse en
Centroamérica.

1997 La AMF contabilizaba 150 marcas afiliadas.
Deportes Marti anuncia el abandono del modelo de franquicia dada la situacién econémica del

pais.
Continua la expansion de franquicias mexicanas en el extranjero.

1999 Aparece el modelo de franquicia de baja inversion —adquisicion por $40,000— con oferta de
servicios como: software de creacion de libros, talleres o expendios de churros.

2001 La franquicia se percibia como una opcion de negocios segura con elevado grado de preferencia

entre los emprendedores.
La AMF proyectaba un crecimiento del sector entre el 15y el 20% anual.
Se abrieron en el pais 2,500 unidades franquiciadas.

2003 El monogréfico de Entrepreneur resefia por primera vez en México las franquicias sociales a partir
del modelo brasilefio, con opciones de negocio como: proyectos educativos para poblacion de
bajos recursos o reclusorios; apoyo y creacion de estrategias para la distribucion de artesania en
pueblos indigenas; creacion de fundaciones junto con instituciones privadas o entretenimiento
con payasos en hospitales pediatricos y orfanatos.

2005 La AMF, los principales consultores de negocios y franquicias y la Comisién de Economia de la
LIX Legislatura de la Camara de Diputados del H. Congreso de la Union participaron en el Decreto
que reformo y adicioné diversas disposiciones a la Ley de Propiedad Industrial, en materia de
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2006

2007

2008

2009

2012

2013

2016

2017

Franquicias. En el documento se modificéd la definicion de Franquicia (Articulo 142), ademas de
otras disposiciones como el contenido minimo de la COF.

La Secretaria de Economia trabaja en la elaboracién del Programa Nacional de Franquicias (PNF).
La Secretaria de Economia inicia el Programa Crédito a Franquicias con $40 millones de Fondo
de Garantia a distribuir a través de HSBC.

La revista Entrepreneur destaca seis marcas significativas en el sector de las franquicias en
México: Dormimundo, Predamex, Sushi Itto, Hawaiian Paradise, El Fogoncito y los Bisquets de
Obregon.

El Fogoncito abre una unidad en China y, FONART, se expande a Centroamérica.

Entra en accion el PNF, que brindaba un porcentaje de la cuota para el desarrollo de un mayor
numero de cadenas de franquicias, logrando una expansion del sector de 750 marcas en 2007 a
1,370 en 2012.

Meéxico se posiciona en el séptimo lugar mundial como pais generador de franquicias.

La AMF estim6 en 30.000 millones de pesos el monto de ventas al publico del sector de las
franquicias, lo que correspondia al 6% del PIB nacional.

Auge de las franquicias sociales que no sélo clonan negocios, sino respuestas a las principales
problematicas de las poblaciones vulnerables del pais.

Auge de las microfranquicias, a partir de la apertura de Franchise Store, primera tienda de
franquicias instalada en el pais.

La Secretaria de Economia contabiliza en el Foro de Franquicias organizado por CONCANACO-
Servytur, 1200 franquicias en el pais con una aportacion de entre el 5y 6% del PIB nacional y
una tasa de supervivencia para el 95% de las mismas mayor a cinco afos, lo que las convertia
en uno de los modelos de negocio de menor riesgo para los empresarios mexicanos.

La Secretaria de Economia contabiliza en el Foro de Franquicias organizado por CONCANACO-
Servytur, que el PNF brindd desde su creacion apoyo a mas de 2000 empresas, que aportaron la
generacion de més de 11,000 empleos, asi como la conservacion de mas de 1000 empleos
adicionales.

La franquicia se considera un sector sélido en el panorama econdmico nacional que despierta el
interés de la academia a traves de las primeras investigaciones serias en torno al sector.

Se contabilizaron 1500 marcas de franquicia.

El periodico el Economista sefiala que, en 2016, abrieron en México 11, 800 establecimientos
pertenecientes a alguna franquicia, lo que equivale a 1 nuevo punto de venta cada hora. Se estima
un crecimiento del sector de alrededor del 8% entre 2016 y 2021, lo que da cuenta de la solidez
del modelo de negocio.

La consultora Feher & Feher contabiliza alrededor de 1500 marcas de franquicias —86%
mexicanas, 14% extranjeras—, con mas de 75,000 puntos de venta en todo el pais y una
aportacion de 890,000 empleos directos.

La revista Entrepreneur contabiliza en su numero monografico anual 1, 016 marcas.

Cuadro 23. Evolucion del sector de las franquicias en México: 1985-2017.

Elaboracion propia. Basada en Tocatli (2015); Secretaria de Economia (2012); Alba (2010). EI Economista/Notimex

(2017).

Parece razonable suponer, tras la lectura de los cuadros 23 y 24, que el modelo

de negocio de franquicias es, actualmente, una herramienta de distribucién y

expansion soélida que asegura a la marca la apertura de nuevos mercados y

segmentos de mercado a un riesgo no demasiado elevado para emprendedores

e inversionistas. Ofrece, asi mismo, la oportunidad de colaborar con marcas bien

establecidas en su ramo y niveles de demanda elevados.
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3.3 Contexto normativo

El negocio de las franquicias descansa sobre la relacion establecida entre
franquiciante y franquiciatario a través de un contrato de franquicia, “lo cual
permite un desarrollo importante de las franquicias en Meéxico, aunque
posiblemente no con todas las garantias legales que debieran tener ambas
partes” (FranquiciasEn.mx, 2017:s/p), linea de pensamiento compartida en el
panel legal celebrado durante el | Congreso Latinoamericano de Franquicias y
Negocios® (Ciudad de México, 5 de marzo de 2018) cuyos integrantes!®
consensuaron a la hora de calificar la legislacion nacional en materia de
franquicias como “limitada, inadecuada y con elevados niveles de rezago”'.
Afirmacion que Estrada (s/f), explicita en cuatro consideraciones que sintetizan
la idea de numerosos especialistas respecto a la necesidad de modificar la
legislacibn mexicana en la materia, de las que se retoman por su importancia las
dos primeras'?. En primer término, sefiala el autor que la Ley de Propiedad
Industrial (Diario Oficial de la Federacién, DOF 27 de junio de 1991; ultima
reforma, DOF, 18 de mayo de 2018) no proporciona seguridad juridica suficiente
para las partes dado que el contrato de franquicia se basa en la transmision de
la marca del franquiciador al franquiciado, sin estipular la obligacion de su
registro. Cuando la marca franquiciada carece del registro correspondiente la
franquicia incrementa el nivel de riesgo del franquiciado, por lo que la Ley no
puede garantizar totalmente lo expuesto en el articulo 2, fraccién VII, que sefala
como uno de sus objetos el establecimiento de “condiciones de seguridad
juridica entre las partes en la operacion de franquicias”, ya que la ausencia de
registro de la marca podria impactar sobre dicho aseguramiento. Sin embargo,
cabe sefalar que tras las reformas de la LPI que entraron en vigor en enero de
2006, tal afirmacion es discutible dado que el parrafo 4to. del articulo 142 alude
a la obligacién de las partes de inscribir el contrato ante el IMPI, lo que de

acuerdo a las disposiciones en la materia contenidas en el capitulo V deriva en

° Notas de la investigadora.

10 panel conformado por Eduardo Poblete, Mauricio Jalife y Pablo Hooper.

11 Notas de la investigadora de comentarios del panel.

12 | a tercera y cuarta consideraciones de Estrada, referidas al contrato de franquicia se comentan en el
punto correspondiente al mismo.
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un registro obligatorio de la marca, eliminado asi el riesgo afadido del
franquiciatario. En segundo lugar, para Estrada, la LPI no refiere en ninguno de
sus articulos a los elementos de la franquicia asociados juridicamente a la
regulacion de derechos de autor, tales como los manuales, programas de

computo, personajes ficticios o de caracterizacion y videos de asistencia técnica.

En cualquier caso, e independientemente de la opinibn de los expertos en
materia legislativa, en México las franquicias estan sujetas al articulo 142 de la
Ley de la Propiedad Industrial que la definen; al articulo 65 de su Reglamento
(RLPI, DOF, 23 de noviembre de 1994; ultima reforma, DOF, 16 de diciembre de
2016), que describe la Circular de Oferta de Franquicia (COF) y, en aspectos
particulares, al Cddigo de Comercio (DOF, 1989), a la Ley de Federal de
Competencia Econdémica (DOF, 23 de mayo de 2014) y a la Ley Federal del
Derecho de Autor (LFDA, DOF, 24 de diciembre de 1996), entre otros marcos

normativos. Asi pues, de conformidad con lo expuesto:

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

distingue (LPI, art. 142, parrafo 1ro.).

Del parrafo citado, Estrada (s/f) remarca tres rasgos caracteristicos: a) los
elementos distintivos de la franquicia —licenciamiento la marca o nombre
comercial, transmision de conocimiento, prestacion de asistencia técnica
continua, uso de métodos uniformes y/o estandares en una operacion
comercial—; b) la Ley cierra la posibilidad de que pueda existir un tipo de negocio
similar, que incluya los elementos distintivos citados en el punto previo, por lo
que aun sin el uso de la nomenclatura —franquicia, franquiciador,
franquiciatario— tendria que sujetarse igualmente al articulo 142 vy, c) en sentido

estricto la Ley no define el concepto de franquicia al no detallar las partes que

Araceli Regalado-Cerda 82



.\Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

intervienen en el contrato ni sus derechos ni obligaciones. Por tanto, el concepto

de franquicia carece de definicién legal.

Respecto al dltimo punto, Gallastegui (2006) se muestra en desacuerdo con
Estrada (s/f) al sefialar que la definicion del concepto se establece a partir del
segundo parrafo del articulo 142, que estipula la obligacion del franquiciante de
proporcionar al franquiciatario anticipadamente a la celebracion del convenio

respectivo, informacion sobre el estado de su empresa.

Quien conceda una franquicia debera proporcionar a quien se la pretende
conceder, previamente a la celebracion del convenio respectivo, la
informacion relativa sobre el estado que guarda su empresa, en los términos

gue establezca el reglamento de esta Ley (LPI, art. 142, 2do. parrafo).

Aunado a lo establecido en el parrafo 4to. del mismo articulo que estipula la
obligaciéon de las partes de inscribir el contrato de franquicia ante el Instituto
Mexicano de Propiedad Industrial (IMPI) de conformidad con las disposiciones
del capitulo V, Del registro de marcas, de la misma Ley, a efectos de que dicha

autoridad registre la o las licencias contenidas en la marca.

3.4 Innovacion y sustentabilidad en las franquicias en México

Dada la estrecha relacion que, a nivel global se percibe entre el crecimiento
econdémico y la innovacion, el hecho de que la tasa de crecimiento del Producto
Interno Bruto (PIB) de los paises desarrollados deriva en gran medida de los
procedimientos de innovacion, el gobierno de México decidié considerar en el
Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2007-2012 (Presidencia de la Republica,
2007) a la innovacion como una variable estratégica del cambio estructural
requerida por el pais para el incremento de su desarrollo. Dos afios mas tarde,
en 2009, la modificacion de la Ley de Ciencia y Tecnologia (LCyT), describi6é a
la innovacion como un elemento trascendente y de vinculacion cuyo desarrollo
impactara benéficamente en el incremento de la productividad y la competitividad

de las empresas. De la misma época data la creacion del Comité Intersectorial
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para la Innovacion (Cll), encargado de coordinar la operacion de las politicas
publicas en materia de innovacion, con facultades para aprobar el PNI e informar
de sus resultados al Consejo General de Investigacion cientifica, Desarrollo
Tecnologico e Innovacion. Por su parte, el Programa Nacional de Innovacion
(PNI, 2011), tiene por objetivo el establecimiento de politicas publicas que
promuevan y fortalezcan la innovacion para incrementar la productividad y la
competitividad del aparato productivo nacional, y por ende de nuestra economia,
en el corto, mediano y largo plazos (Secretaria de Economia, 2011, 2013). El
PNI se basa en un modelo de ecosistema de innovaciéon en el que las
instituciones de educacién superior, centros de investigacion, gobierno,
entidades financieras y empresas deben interactuar y participar de manera
coordinada, complementaria y sisteméatica. EI modelo, a su vez, esta construido

sobre seis pilares y cuatro premisas [v. imagen 17].
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Imagen 17. Programa Nacional de Innovacion. Ecosistema de la innovacion.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en la Secretaria de Economia (2011: 10).

El pilar tres de los recogidos en la imagen 17, tiene por objetivo fortalecer la base

de empresas y entes publicos que demanden la generacion de ideas y
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soluciones innovadoras para llevarlas al mercado, lo que permite ubicar a las
franquicias dentro del universo de este objetivo, para el que se han desarrollado
los indicadores de medicion recogidos en el cuadro 24. El pais cuenta, asimismo,
con un Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (SNCTI)
compuesto por instrumentos de gobierno, politica publica y planeacion, y por un
conjunto de actores para los cuales, debido a su diversidad, resulta dificil el
trabajo de articulacion: a) el sector publico en sus tres niveles —federal, regional
y local—: b) el sector académico y de investigacioén y, c) el sector empresarial,
reducido a un conjunto de empresas con actividades de ciencia, tecnologia e
innovacion—. Por otra parte, el CONACYT se ubica como el coordinador y eje
articulador del SNCTI. El sistema cuenta con vinculos entre las instituciones de
educacion superior (IES) y entre los centros publicos de investigacion. En
contraste, los vinculos con el sector productivo aun son reducidos debido al
escaso dinamismo del mercado interno de tecnologia y al hecho de que los

vinculos del sector financiero con el sector productivo sean también incipientes

PNI: Indicadores de medida del tercer pilar

1. Fomentar, entre las empresas y los emprendedores una cultura que impulse la creatividad, el
disefio, la innovacion organizacional, la gestion del conocimiento y la innovacion

2. Desarrollar metodologias y mecanismos para la identificacion de necesidades de innovacion de
las empresas y de la oferta de servicios acorde a estas necesidades

3. Establecer instrumentos que permitan otorgar reconocimientos a empresas y emprendedores
que se distingan por sus innovaciones.

4. Apoyar a las empresas a asimilar, usar, adaptar, modificar y crear tecnologia para desarrollar
nuevos productos, redisefiar los existentes, e innovar en procesos y servicios, a fin de dar
respuesta a ambientes y mercados cambiantes

5. Facilitar la vinculacién efectiva entre los agentes de los sistemas de innovacion que permitan
incorporar el desarrollo cientifico y la innovacion a los procesos productivos y la creacion de
negocios de base tecnoldgica e innovadora para incrementar la competitividad.

6. Fortalecer los mecanismos institucionales que faciliten la formacién de redes de colaboracion
entre agentes (publicos, privados, de investigacion y financieros) a nivel nacional e internacional

7. Promover el escalamiento de la producciéon hacia empresas innovadoras de alto valor agregado
que se destaquen como sectores competitivos y estratégicos para el pais.

8. Adecuar la normatividad a fin de estimular la demanda de conocimientos que propicien la
innovacion.

Cuadro 24. PNI: Indicadores de medida del tercer pilar del ecosistema de innovacion.
Fuente. Elaboracion propia. Basada en la Secretaria de Economia (2011:57).
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Finalmente, el Programa Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacién 2014-
2018 (PECIiTI), en su cuarto objetivo, Contribuir a la transferencia y
aprovechamiento del conocimiento, vinculando a las instituciones de educacion
superior y los centros de investigacion con los sectores publico, social y privado.,
sefala entre sus metas la necesidad de detonar el funcionamiento de un sistema
nacional para el emprendimiento innovador de base tecnolégica; ademas, aplicar
estimulos para promover la investigacion cientifica y el desarrollo experimental.
En el marco de lo expuesto, las organizaciones mexicanas fungen como un factor
clave en el disefio e implementacibn de medidas tendentes a renovar el
compromiso politico del pais con la sustentabilidad a través de su apoyo en la
elaboracién de marcos politicos de largo plazo conducentes hacia la equidad
ambiental, social y econdmica pero, también, en la difusion del conocimiento
sobre la internalizacion de los factores externos®® y el intercambio de tecnologia
en las estrategias de negocios para reducir el crecimiento de las organizaciones

que producen degradacién ambiental.

En materia de generacion de marcos politicos, la Ley General de Cambio
Climético (LGCC, Camara de Diputados, 2012) sienta las bases para establecer
mecanismos de accion empresarial respecto a la elaboracién de inventarios y
gestion de emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), fomenta la
incorporacion y utilizacién de tecnologia y fondos internacionales para ayudar al
sector empresarial a volver mas eficientes y ambientalmente amigables sus
operaciones, de forma que puedan contribuir a la adaptacién y resiliencia del
pais frente a los nuevos escenarios ambientales. Un escenario en el que las
organizaciones empresariales deben aprender a capitalizar sus esfuerzos en
materia de salvaguarda medioambiental de forma que el cumplimiento legal vaya
aparejado con optimizacion de costos, incremento de los margenes de beneficio
y ventas y obtencidn de nuevas ventajas competitivas, es decir, transformando
su modelo de negocio para proteger el medioambiente al tiempo que generan

prosperidad econémica.

13 Los factores externos, conocidos como externalidades, engloban a la totalidad de impactos que afectan
al medioambiente.
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En este escenario, las empresas deben comenzar a definir una agenda de
sustentabilidad corporativa para enfrentar el desafio, pero también los retos y
oportunidades que la problematica ambiental representa para el desempefio de
sus organizaciones. Lo anterior en el marco de los principios del Pacto Mundial,
cuyo cumplimiento es el primer paso para toda empresa que busque operar en
el marco de los ODS, lo que en la practica remite a toda organizacién que
identifique, prevenga, mitigue y rinda cuentas ante cualquier impacto negativo
que pueda, tener en la sociedad y el medio ambiente, a través de la
implementacion de una cultura de responsabilidad social corporativa (RSC) de

cumplimiento normativo y mejores practicas de operacion.
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Capitulo 4 Marco referencial

Como se ha expuesto previamente, la franquicia constituye un formato de
negocios dirigido a la comercializacion de bienes y servicios en un franquiciante
concede a un franquiciatario por un tiempo determinado el derecho de usar su
marca, transmitiéndole, adicionalmente, los conocimientos técnicos necesarios
para comercializar sus productos o servicios a traves de métodos administrativos
uniformes (AMF, 2016), por lo que el franquiciatario precisa conocer, comprender
y utilizar la terminologia del modelo de negocio que regenta. Por ello, se
presenta a continuaciéon una exhaustiva relacion de términos y expresiones
utilizadas en el sector, ademés de los referidos a la innovacion y la
sustentabilidad, cuyas definiciones estan avaladas por instituciones de prestigio.
Ordenada en forma de glosario, dicha relacion recoge, cuando es el caso, las
diversas acepciones de un concepto, con el proposito de ser lo mas detallada,
objetiva y precisa posible, pero también accesible en cuanto a la comprensién
de los términos sin perjuicio de simplificar el componente técnico asociado a los

mismaos.

4.1 En materia de franquicia

ACUERDO Documento contractual elaborado por el franquiciador en el que se fijan

DE FRANQUICIAS cada una de las obligaciones de las partes y que debe incluir, entre otras
cosas, la cesion del uso de la marca, la transmision del "saber-hacer"y de
la ensena, ademas de la delimitacion del area de exclusividad que se
ofrece (Franquicia Directa, FD, 2010).

ACTIVIDADES Actividades previas a la inauguracion de una franquicia que incluyen

DE PREAPERTURA diversos tramites asociados a permisos de sanidad, legislacion o uso de
suelo; se incluyen también en este rubro la remodelacion o adquisicion
del local, la compra de inventarios, la contratacion de lineas telefonicas y
seguros, el reclutamiento de la plantilla inicial y su capacitacion
(Diccionario Entrepreneur, DE, s/f).

ARBITRAJE Es una forma solucion de controversias, dada por un tercero imparcial,

generalmente designado por las partes contendientes. La resolucion por
la que se manifiesta el arreglo se denomina laudo. (UNAM, 1982).
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ASESORIA DE CAMPO

ASISTENCIA TECNICA

ASOCIACION
MEXICANA DE
FRANQUICIAS (AMF)

CADENA FRANQUICIADA

CANON DE ENTRADA
[Cuota de entrada,
derecho de entrada,
cuota de inicio,
franchise fee]

CANON DE
MANTENIMIENTO
[Cuota continua,
royalty, regalia]

CANON DE PUBLICIDAD
[Cuota de publicidad,
costes de publicidad,
fondo de marketing]
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Visitas del franquiciador al franquiciatario para apoyarlo en procesos de
fortalecimiento y refuerzo de las practicas y/o procedimientos necesarios
para la correcta operacion de las unidades con tendencia a las mejores
practicas (DE, s/f).

Parte medular de un sistema de franquicias exitoso ya que regula la
operacion y expectativas en el negocio. Debe distinguirse entre:

Asistencia Atencion especializada que el franquiciante da,

técnica continua a cambio de regalias, para apoyar en todo lo
necesario al franquiciatario y que éste opere de
manera correcta la unidad

Asistencia Asesoria brindada al franquiciatario a partir de la

técnica de apertura firma del contrato de franquicia que cubre,
normalmente, el proceso de apertura y algunos
dias posteriores a la inauguracion del negocio
(DE, s/f).

Asociacién que agrupa diversas marcas, proveedores y consultoras
relacionadas con el sector de las franquicias en Meéxico, cuyas
actividades dieron inicio en 1989. La AMF difunde y defiende la cultura de
las franquicias en el pais, contribuyendo con la organizacion de platicas,
cursos, talleres y ferias de franquicias, para que la figura comercial sea
reconocida como uno de los modelos de negocio mas seguros en México
y el extranjero (DE, s/f).

Unidades de negocio que comparten un nombre e imagen comun,
comprometiéndose a abastecerse conjuntamente de una central de
compras a nivel nacional y de un centro distribuidor a nivel regional o
mayorista (FD, 2010).

Precio que pagar por convertirse en franquiciado de una determinada
marca, en concepto de derechos de franquicia y de uso y goce de marca,
asi como para sufragar todos los costes inherentes a los planes de
asistencia a la apertura del negocio Se efectua una sola vez, normalmente
a la firma del contrato, aunque pueden plantearse pagos parciales
anticipados con el otorgamiento de precontratos o acuerdos de intencion.
El canon de entrada esta sujeto a IVA (DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Importes periddicos, fijo o porcentual sobre ventas, que el franquiciado
abona al franquiciatario a cambio del apoyo y control continuo que
recibe de él. Constituye la fuente principal de ingresos del
franquiciatario, quien, por medio de la duplicacién de estos ingresos
como consecuencia de la expansion de la red, obtendra la rentabilidad
que le corresponde como origen de la cadena (DE, s/f; FD, 2010; AMF,
2016).

Cantidad fija o porcentual sobre ventas que el franquiciado destinara a
un fondo institucional de marketing que sera gestionada por el
franquiciatario en beneficio de toda la red. En este canon publicitario se
materializa la obligacion del franquiciado de contribuir a la difusion de la
ensefia. Normalmente se divide en:
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CAPACITACION

CHECK LIST

CLIENTE MISTERIOSO

CIRCULAR DE OFERTA
DE FRANQUICIA (COF)

COMERCIALIZACION
DE FRANQUICIAS

CONTRATO
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Publicidad local Monto dedicado unicamente a la publicidad de
la unidad del franquiciado en su zona.

Publicidad Monto dedicado a campanas publicitarias en

institucional conjunto para beneficio de toda la red (DE, s/f;

FD, 2010; AMF, 2016).

Técnicas empleadas por el franquiciante para que tanto los
franquiciatarios como su personal adquieran los conocimientos
necesarios para operar la franquicia. Estos cursos son responsabilidad
del franquiciante o de algun capacitador externo. Se distingue entre:

Capacitaciéon Instruye al franquiciado sobre la operacion de la
preapertura unidad.

Capacitacion El franquiciado y sus colaboradores adquieren
periddica mayores conocimientos sobre el dia a dia de la

franquicia (DE, s/f).

Formatos establecidos que sirven de apoyo a quien brinda la asesoria de
campo y donde se evallan de manera periddica conceptos generales
como la limpieza de la unidad, atencion al cliente, conocimiento del
producto, procesos administrativos y ambiente, entre otros temas
importantes para el franquiciado (DE, s/f).

Técnica para controlar el funcionamiento de la red franquiciada a través
de auditores no identificados como tales. El auditor constatara, en una
visita al establecimiento como un cliente normal, si el franquiciado
cumple o no los parametros establecidos de antemano con el
franquiciador con el objeto de preservar el valor de la marca (FD, 2010).

Documento que contiene la informacion que el franquiciante debe
entregar a sus potenciales franquiciatarios con por lo menos 30 dias
habiles de anticipacion a la firma del contrato de franquicia (DE, s/f).

Término adecuado para describir el otorgamiento de unidades a un
franquiciatario, de conformidad con el articulo 142 de la LPI, que asocia
la existencia de la franquicia a la “concesién” —no a la venta— del
derecho de utilizacion de marca y tecnologia del franquiciador al
franquiciado (DE, s/f).

Acuerdo de voluntades suscrito entre el franquiciador y el franquiciado,
con el objeto de que el primero otorgue al segundo una franquicia. En él,
se contemplan los derechos y obligaciones de ambas partes. Puede ser:

Contrato de Se otorga entre un franquiciador y un

franquicia master franquiciado principal 0 maestro y en virtud del
cual este Ultimo desarrollard funciones
franquiciadoras en una demarcacion geografica
concreta. Debe mostrar una rigurosa vinculaciéon
con los contratos de franquicia que este
franquiciado principal fuera a otorgar con sus
subfranquicias.
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DENOMINACION SOCIAL

DERECHO DE TANTEO

ENSENA

ESTANDARIZACION

EXCLUSIVIDAD DE AREA

FRANQUICIA
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Contrato de Contrato mediante el cual el franquiciador cede

franquicia individual al  franquiciado a cambio de una
contraprestacion econdmica, directa o indirecta,
el derecho a utilizar un sistema compuesto por
un conjunto de derechos de propiedad industrial
o intelectual; un saber hacer especifico; y una
asistencia comercial o técnica continua para que
el franquiciado comercialice a clientes finales
una serie de productos o servicios (FD, 2010).

En la franquicia, cada una de las partes del acuerdo dispondra de su
propia denominaciéon, la cual habra de constar en todo tipo de
documentos comerciales y mercantiles empleados por ambas con el fin
de no provocar confusidon en el cliente final y ante el mercado en
general. Es habitual que el franquiciador prohiba el uso de derivaciones
de su propia denominacion o de su marca o nombre comercial en la
denominacion de la sociedad franquiciada, lo que podria resultar
perjudicial para sus intereses en caso de conclusion de la relacion de
franquicia (FD, 2010).

Facultad prioritaria para realizar una determinada accion o ejercer un
cierto derecho. En franquicia es habitual en operaciones de nuevas
aperturas en multifranquicias, en derechos de recompra de existencias,
en la compra de acciones, etc. (FD, 2010).

Estandarte de una empresa o marca, basado en el logotipo, que se coloca
en los establecimientos y fabricas para facilitar su identificacion (FD,
2010).

Creacion de esquemas operacionales y controles tecnoldgicos en el
interior de la organizacion, que necesariamente deberan instrumentarse
para lograr uniformidad en las operaciones (DE, s/f).

Derecho contractualmente concedido por el franquiciador al franquiciado
de ser el Unico operador activo de la franquicia en un espacio fisico
delimitado dentro de un mercado concreto. Esta exclusividad geogréfica
forma parte del cuadro de exclusividades bajo el que la concesion de la
franquicia tiene lugar (FD, 2010).

Formato de negocios dirigido a la comercializacion de bienes y servicios,
segun el cual una persona fisica o moral —franquiciante o franquiciador—
concede a otra —franquiciatario o franquiciado— por un tiempo
determinado el derecho de usar una marca, transmitiéndole los
conocimientos técnicos necesarios para su comercializacion con
métodos comerciales y administrativos uniformes. Se define, asi mismo,
como un sistema de comercializacion de productos y/o servicios y/o
tecnologia basado en una colaboracion estrecha y continuada entre
empresas legal y financieramente distintas e independientes —el
franquiciador y sus franquiciados individuales—, por el cual el
franquiciador concede a sus franquiciados individuales el derecho e
impone la obligacion de llevar un negocio de conformidad con el concepto
del franquiciador (DE, s/f, FD, 2010; AMF, 2016).

Puede distinguirse entre:
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Franquicia
comercial

Franquicia
corner

Franquicia
de area

Franquicia
de baja inversion

Franquicia
de conversion

Franquicia de
distribucion
0 de producto

Franquicia
de reconversion

Franquicia
de servicios

Franquicia social

Franquicia shop
in shop
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Aquella por medio de la cual el franquiciador
cede a sus franquiciados los elementos
necesarios para permitir la venta de productos o
la prestacion de servicios al cliente final.
Establecimiento de una unidad franquiciada
dentro de otra superficie comercial.

El franquiciador concede la exclusividad en la
operacion de varias unidades localizadas en un
area geogréfica determinada para que éste:
a) opere todas las unidades en el area, y
b) otorgue subfranquicias.

Aquellas cuya cuota de franquicia sumada a la
inversion inicial no supera $300,000.

Otorgamiento de franquicias unitarias a
empresarios que operen establecimientos del
mismo giro de la franquicia. De esta manera, se
convierten en franquiciatarios de una red o
sistema de franquicias. Los franquiciatarios por
conversion suscriben un contrato idéntico al de
los contratos de las franquicias que integran toda
la red.

Aquella cuyo objeto es la distribucion de un
producto o productos, tanto si son fabricados
por el franquiciador como si este actia como
central de compras.

Aquellas en que las unidades que pertenecen al
franquiciador —unidades propias— se otorgan
al franquiciatario, convirtiéndose asi en una
unidad franquiciada.

Aquella cuyo objeto es la prestacion de un
servicio al cliente final.

Proyecto  social cuya  metodologia vy
herramientas de operacion son
institucionalizados y replicados en cualquier
regibn o pais con problematicas sociales o
ambientales similares y cuyo objetivo es
compartir el esquema de un proyecto exitoso
para sumar ideas y facilitar el trabajo conjunto
generando ganancias que impacten y beneficien
el desarrollo de diversos grupos sociales.

Modalidad de franquicia corner en la que se

recrea la decoracion y el ambiente de cualquier
otro establecimiento integrado en la cadena.
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FRANQUICIANTE
[Franquiciador]

FRANQUICIATARIO
[Franquiciado]
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Franquicia industrial Forma de colaboraciéon empresarial entre
fabricantes, mediante la cual una empresa cede
a otra los elementos necesarios para permitir la
duplicacién de un proceso productivo o parte de
este como consecuencia de la cesion del saber
hacer y/o patentes.

Franquicia maestra Modalidad de franquicia por la cual el

[Franquicia master] franquiciador otorga al franquiciado master el
derecho a explotar una franquicia en un territorio
amplio, normalmente un pais, con la finalidad de
que éste cierre posteriormente acuerdos de
franquicia con franquiciados individuales. El
franquiciado principal actuara como un
franquiciado respecto al franquiciador original y
como franquiciador respecto a los franquiciados
individuales que cierran con él acuerdos de
franquicia. Su puesta en funcionamiento
requiere que el mercado sea lo suficientemente
amplio y maduro como para poder asegurar la
rentabilidad de los diferentes escalones.

Franquicia unitaria Esquema tradicional de franquicia en el que
franquiciante y franquiciador asumen derechos y
obligaciones para la operacion de una unidad
integrante de una red o sistema de franquicias
(DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Persona fisica o moral, titular de los derechos de explotacion de una
marca y poseedor de un know how de comercializacion y/o produccion.
Contractualmente, concede al franquiciatario una licencia de uso de la
marca de la cual es titular, transmitiéndole al mismo tiempo el know how
correspondiente y ocupandose de otorgarle todos los servicios
contractualmente firmados (DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Persona fisica 0 moral que adquiere contractualmente del franquiciante el
derecho a explotar una franquicia, y en cuyo contrato se incluye el uso de
una marca y la operacion de un negocio de acuerdo con los
conocimientos que le sean transmitidos. Puede distinguirse entre:

Franquiciado Persona que acepta un contrato de franquicia

individual para explotar un negocio con unas condiciones
y servicios ya experimentados, y con un nombre
y publicidad comunes a otros establecimientos
similares, pero no competidores por estar en
distinta area geogréfica.

Franquiciado maestro  Empresario independiente que adquiere de una
[Franquiciado master] empresa franquiciadora los derechos de
franquicia master para franquiciar el concepto
de negocio en un mercado concreto. En el
contrato de franquicia master suele incluirse una
clausula de rendimientos minimos, por la que el
franquiciado principal garantiza la apertura, por
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IMPI

KNOW HOW

MANUALES
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si mismo o mediante acuerdos de franquicia, de
un numero de unidades de negocio en el
territorio de referencia 'y en un plazo
determinado (DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Organismo publico descentralizado con personalidad juridica vy
patrimonio propio, y con la autoridad legal para administrar el sistema de
propiedad industrial en México, en el que deben inscribirse los contratos
de franquicia para que puedan surtir efectos frente a terceros (DE, s/f).

Transferencia de tecnologia y experiencias por parte del franquiciante
hacia los franquiciatarios mediante procesos formativos, manuales de
negocio y cualquier otro medio adecuado para tal fin para establecer la
estandarizacion de sus franquicias. Es a través de él que se constituye un
sistema especifico y particular de comercializacion de productos y
servicios. Es secreto, substancial e identificado (DE, s/f; FD, 2010; AMF,
2016).

Documentos en los que se integra toda la informacién operativa y
administrativa de las unidades, con la finalidad de lograr la
estandarizacion de operaciones, procesos, procedimientos, imagen y
servicio. Los manuales pueden variar en cuanto a las necesidades de los
diferentes sistemas de franquicias y, en general, se distingue entre:

M. de adecuacion Proyecto arquitectonico decorativo mediante

de locales que remite a la normativa de acondicionamiento
del local comercial para explotar una marca
determinada. Especifica detalladamente los
criterios de adecuacion, decoracion y
equipamientos del local de negocio en base a
un local prototipo. Incluye planos de fachada y
planta, infografias y relacion y valoracion de las
partidas de acondicionamiento.

M. de calidad Documento operativo que incluye informacion
precisa para que el centro franquiciado pueda
controlar la calidad de la gestion con la que
desarrolla su actividad. Incluye caracteristicas
de las materias primas y los productos
manufacturados para ser considerados material
conforme, el estado en el que debe mantenerse
el establecimiento y las pautas para prestar el
servicio segun los estandares considerados
adecuados por la central.

M. de identidad visual Documento que contiene las especificaciones

e imagen corporativa  técnicas de la marca y signos distintivos del
sistema, asi como su traslado a los elementos
de uso cotidiano en el negocio.

M. de normas de Documento escrito en el que constan el conjunto

operacion de normas y directrices concretas de la correcta

y procedimientos gestion y explotacion del negocio franquiciado.
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MARCA

MARCO JURIDICO

MEDIACION

NO COMPETENCIA

Obligaciones

del franquiciado

Obligaciones
del franquiciador

Perfil
del franquiciado
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M. del sistema Documento en el que se concretan los diversos
aspectos propios de la relacion empresarial de
franquicia: formacion, criterios de supervision
del negocio, control de su gestién, servicios de
asistencia técnica y comercial al franquiciado,
esquema  organizativo de la  central
franquiciadora, fondo institucional de marketing,
funcionamiento de comités de franquiciados y
del consejo de la red, etc.

M. relacional Documento que contiene todos los aspectos
relacionales de la actividad, es decir, aquellos
ambitos de actuacion propios de un sistema
asociado y que no existirian desde la perspectiva
operativa de un negocio independiente (DE, s/f;
FD, 2010; AMF, 2016).

Signos utilizados por los industriales, fabricantes o prestadores de
servicios, en las mercancias o establecimientos objeto de su actividad, o
en aquellos medios capaces de presentarlos graficamente, para
distinguirlos, singularizarlos, individualizarlos; denotar su procedencias y
calidad, en sui caso, de otros idénticos o de su misma clase o especie
(UNAM, 1982). La marca, forzosamente, debera estar registrada a favor
del franquiciador en el IMPI (DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Conjunto de disposiciones legales contenidas en la legislacion y que
regulan el funcionamiento de las franquicias (DE, s/f).

Procedimiento previo a un juicio o arbitraje en donde un tercero —
mediador— busca resolver una controversia entre franquiciante y
franquiciatario (DE, s/f).

Con la firma del contrato de franquicia el franquiciado adquiere un
compromiso de no ejercer ningun tipo de competencia frente al
franquiciador, es decir: a fabricar, vender o utilizar productos
competidores; a ejercer una actividad similar que pueda ejercer una
competencia directa o indirecta a la del franquiciador; a adquirir
participaciones en empresas competidoras (FD, 2010).

Compromisos adquiridos por el franquiciado en el ambito de la relacion
contractual de franquicia, referidas a aspectos operativos y de gestion,
aprovisionamientos, contraprestaciones financieras, uso de marca,
informacion al franquiciador, no competencia, confidencialidad, etc.

Compromisos adquiridos por el franquiciador en el ambito de la relacion
contractual de franquicia, referidas a aspectos formativos del
franquiciado, entrega y actualizacion de manuales, formacion, asistencia
técnica y comercial, suministros, control de la cadena, animacion de la
red, etc. (FD, 2010).

Conjunto de caracteristicas que debe cubrir el inversionista, las cuales

deben ser congruentes con la filosofia y cultura de trabajo que busca cada
uno de los franquiciantes en su negocio. Incluye aspectos como edad,
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Precontrato
de franquicia

Proveedor
homologado

PUNTO DE EQUILIBRIO
[Umbral

de rentabilidad, punto
muerto]

REGISTRO
DE CONTRATO

TERRITORIO

TRADE DRESS

TROPICALIZACION

UNIDADES
DE FRANQUICIA

UNIDAD PILOTO
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sexo, estudios, nivel socioeconomico, disponibilidad, conocimiento del
mercado y experiencia previa, entre otros (FD, 2010).

Documento que otorga al firmante un derecho de reserva de una zona y
la posibilidad de adquirir una franquicia que podra explotar en exclusiva
en la misma (FD, 2010).

Proveedor autorizado por la central de franquicia y cuya validacion vendra
dada por la valoracion previa que ésta realice de la empresa
suministradora y del cumplimiento de esta Ultima de los requisitos de
calidad, de produccién, de instalaciones, de almacenamiento y de
distribucion que deben verificarse permanentemente para el
mantenimiento de la homologacién y, en definitiva, para formar parte de
la relacion de proveedores autorizados de la cadena (FD, 2010).

Nivel de produccién o de ventas con el cual los ingresos se igualan con
los costes asociados a su consecucion, que resulta basico en la compra
de una franquicia por parte de un franquiciado en tanto podra compararlo
con el periodo de vigencia contractual propuesto por el franquiciador y
asi determinar la viabilidad financiera de la adquisicion y explotacion de la
franquicia (FD, 2010).

Obligacion que tienen el franquiciante y el franquiciatario de registrar,
ante el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI), el contrato de
franquicia que han suscrito. La falta de inscripcion impide que el contrato
tenga efectos frente a terceros (DE, s/f).

Nomenclatura que suele darse en los contratos de franquicia a la zona o
area en la que se concede la exclusiva de instalacion de un negocio de
franquicia y remite al area geografica exclusiva dentro de la que el
franquiciatario operara la unidad. La ubicacion es parte esencial del
desarrollo de un sistema de franquicias exitoso. Cada negocio es distinto
y, por ello, necesita diversidad de territorios, pues lo que funciona para
uno no quiere decir que sea efectivo para todos los demas. El territorio
puede ser un distrito, barrio, municipio, provincia o cualquier otro tipo de
zona claramente delimitada (DE, s/f; FD, 2010; AMF, 2016).

Literalmente puede traducirse como “vestido comercial”. Constituye la
imagen de un establecimiento, integrada por la combinacion de colores,
signos distintivos, métodos operativos y comerciales (DE, s/f).

Adaptacion de la franquicia a las necesidades culturales de los
consumidores en cada region (DE, s/f).

Es el numero de negocios o puntos de venta con que cuenta el sistema
de franquicias, cada parte de una organizacion empresarial que cuenta
CON su propia estrategia, direccion y presupuesto (DE, s/f).

Unidades propiedad del franquiciador, cuya finalidad fundamental es la
verificacion del modelo de negocio que, posteriormente, transmitira a sus
franquiciados. Las unidades piloto seran Uutiles para la formacion en
practicas de los franquiciados que se incorporen a la red y para la
verificacion de nuevos sistema o productos antes de su traslado a la red.
El nimero y experiencia de las unidades piloto seran las que en cada caso
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UNIDADES PROPIAS

se determinen como necesarias en funcion, entre otras, de las
condiciones de partida del franquiciador y la complejidad del sistema (FD,
2010).

Conjunto de negocios cuya titularidad recae en el franquiciador y que
deben haber sido la base de experiencia de la franquicia. Se considera
que es necesario mas de un establecimiento propio para conocer bien el
funcionamiento de un negocio y que a ser posible dichos establecimientos
se encuentren en localizaciones variadas (FD, 2010).

4.2 En materia de innovacion

CICLO DE VIDA
ORGANIZACIONAL

ECO-INNOVACION

ECOSISTEMA
DE INNOVACION
[EN FRANQUICIAS]

EMPRENDEDURISMO

INNOVACION
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Etapas consecutivas del desarrollo de la empresa —nacimiento,
crecimiento, madurez, declive— diferenciadas por caracteristicas propias
y retos por resolver (Décaro & Soriano, 2014).

Modalidad de innovacion que contribuye al desarrollo sostenible,
reduciendo el impacto medio ambiental y optimizando el uso de los
recursos. Remite a la creacion de productos y procesos que reducen el
deterioro ambiental a través del uso adecuado de los recursos naturales
para mejorar el bienestar humano (Pampillén, 2009).

La comunidad de la franquicia interactua entre si mediante procesos,
conoce su entorno, explora e introduce nuevas ideas en el modelo de
negocio para consolidar su posicion competitiva.

Capacidad de las personas para crear nuevas empresas, para descubrir,
identificar una oportunidad de negocios y organizar los recursos
necesarios para iniciarla (Monroy, s/f).

Implementacion de un producto, bien o servicio nuevo o con mejoras
significativas; de un proceso, método de comercializacion u
organizacional nuevo en la practica empresarial, organizacion de trabajo
o relaciones externas (OCDE, 2012).

De marketing Implementacion de un nuevo método de
marketing, lo que incluye cambios significativos
en el disefo, el empaque, la comercializacion, la
promocion o el precio del producto (OCDE,
2012).

Del proceso Implementacion de un método de produccion o
provision nuevo o con mejoras significativas, lo
que incluye los cambios significativos en las
técnicas, en el equipo o el software (OCDE,
2012).

Del producto Introduccion de un bien o un servicio Nuevo o
con mejoras significativas asociadas con sus
caracteristicas o su uso previsto, lo que incluye
mejoras significativas de las especificaciones
técnicas, componentes y materiales, software
incluido, facilidad de uso y otras caracteristicas
funcionales (OCDE, 2012).
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Modelo de negocio

Disruptiva Introduccion de cambios drasticos por primera
vez en todos los mercados y en todas las
industrias (OCDE 2012).

Incremental Introduccion individual de cambios minimos
individualmente significativos orientados a la
mejora de la productividad y cuyo valor radica en
la acumulacion de éstos (EQI 2007).

Organizacional Implementacion de un nuevo método
organizacional en las practicas comerciales de
las empresas, organizacion del lugar de trabajo
y relaciones externas (OCDE, 2012).

Radical Introduccion de un cambio que supone una
ruptura con lo establecido y que no corresponde
a la evolucion natural de la situacion de la
empresa (EOI 2007).

Social Implementacion de soluciones nuevas a
problemas sociales y ambientales, promocion
del consumo responsable, consciente vy
suficiente (Bocken et al., 2013).

Tecnologica Introduccion de una tecnologia, habitualmente
aplicada en los medios de produccion (EOI
2007).

Sustentable Innovaciones que generan resultados positivos

y/o significativos en la reduccion de los impactos
medioambientales y sociales negativos, a través
de cambios en la forma en que la organizacion
crea, entrega y captura valor (Bocken et al.,
2013)

Documento que describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor (Osterwalder & Pigneur, 2012).

4.3 En materia de sustentabilidad

Acuerdo de Paris

Cambio climatico

Declaracion
del Milenio
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Plan de accion mundial que establece limites a la accién de los Estados a
fin de reducir el calentamiento global por debajo de 2 ° C (ONU, 2015).

Variaciones climaticas atribuibles directa o indirectamente a la actividad
humana, que altera la composicion de la atmosfera mundial y se suman a
la variabilidad climética natural (ONU, 2015).

Documento para crear un futuro comun, basado en la atencion de las
necesidades humanas mas apremiantes y la salvaguarda de los derechos
humanos en pro de una globalizacion incluyente y equitativa (ONU,
2000).
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Desarrollo
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Proceso para alcanzar la sustentabilidad (Simon & Rueda, 2016).

Premisas para enfrenta la pobreza, la desigualdad, reducir la injusticia y
mitigar el cambio climatico (ONU, 2015).

Llamada a las empresas a alinear sus estrategias y operaciones con diez
principios universales sobre derechos humanos, normas laborales, medio
ambiente, y lucha contra la corrupcion, en pro de los objetivos de
desarrollo sostenible (ONU, 2000).

Instrumento que recoge las acciones derivadas de lo acordado en
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climético
(SEMARNAT, 2016).

Estrategia que proyecta a la empresa en su entorno institucional, laboral,
ecoldgico y social sin perjuicio de los intereses de sus partes, ni de la
sostenibilidad de las generaciones futuras (Ardiles, 2005).

Remite al desarrollo autosuficiente que puede mantenerse por si mismo
(SEMARNAT, 2017). Se utiliza como sindnimo de sustentabilidad.

Alude a la intervencion humana, a un desarrollo regulado mediante
medidas politicas y sociales tendientes a controlar de manera eficiente los
recursos del planeta (SEMARNAT, 2017). Se utiliza como sinénimo de
sostenibilidad.
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Capitulo 5 Analisis de resultados

5.1 Cuestionario en materia de sustentabilidad
5.1.1 Distribucion por sexo y cargo de los informantes

Sobre un total de 47 informantes correspondientes sector de la franquicia en
México, 28% corresponde al género femenino y el 72% restante al masculino.
De los informantes, el 28% ocupa el cargo de director general o propietario del
negocio; el 34%, ocupa el cargo de director de area y, el 38% restante, una
gerencia media. Resulta interesante sefalar que la distribucion de mujeres por
cargo presenta niveles inferiores a los sefialados por la OCDE (2012) que
presenta un promedio del 31% en puestos directivos frente al 28% obtenido en
el cuestionario. Por otra parte, la estratificacion por cargo presenta coherencia
con los resultados del organismo, con relacion inversa proporcional entre la

importancia del cargo y el nUmero de mujeres que lo ocupan [v. imagen 18].

La OCDE establece que la brecha ocupacional deriva de la mayor carga de la no
superacién de los roles tradicionalmente asignados al género, de las dificultades
de conciliacién entre la vida laboral y la vida familiar, de la insuficiencia de
servicios de cuidado infantil y, sobre todo, de la oferta de practicas laborales
flexibles.
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Distribucion por cargo

Distribucién por género 50%
[v)
80% 72% 20% 39% 36%
60% 30% 25%
9 20%
40% 28%
10%
20%
0%
0% Gerencia Director de Director
Mujeres Hombres media area general
100%
77%
80% o 7 °
60%
° 33%
40% 25% 939
20%
0%
Mujeres hombres
Gerencia media Director de area Director general
Imagen 18. Cuestionario: Distribucion por cargo y género.
Elaboracion propia.
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5.1.2 Distribucion por giro de las franquicias informantes

Aungue en el cuestionario se utilizé una clasificacion por giro con 19 niveles
agrupados en 10 para facilitar la grafica. Por ejemplo, los rubros de restaurantes
y comida rapida se unieron en restaurantes/comida [v. imagen 19]. En 2017, la
AMF reportd, en entrevista con su director, la clasificacion de sus asociados en
5 categorias: 32% restaurantes/comida rapida; 25% salud y belleza; 15%

entretenimiento; 15% educacion; 13% servicios y venta al detalle.

Herramientas’ mequinaria S22 2 40%
Energia/recursos renovables SRR 4 80%
Servicios profesionales | EEEEEEEEIEEIEIEEEE T 30%
Bienes raices [Eais 2.40%
Automotriz B 2 40%
Educacion s 12%
Productos ecologicos  [Eissassssisrsisis s Za iz 1T %
Servicios de impieza | SRR n A 4%
Salud y bellera |[EEiEsssasiss sl rr st s i Entiaiinad 14%

Restaurantes/comida (o . 2%

Imagen 19. Cuestionario: Distribucion por giro de las franquicias informantes.
Elaboracion propia

Para efectos del presente trabajo se ha efectuado la estratificacion por tamafio
a partir del numero de unidades de la franquicia, pues la estratificacion por
namero de empleados que sigue Lopez (2016) no parece un reflejo fiel de la
realidad del sector en funcion del hecho de que, frecuentemente, franquicias con
una sola unidad presentan el mismo numero o incluso un nimero mayor de
empleados que las unidades de franquicias con mas de 100 unidades, debido a
gue clasifican como empresas familiares en las que colaboran diversos

miembros de la unidad familiar.
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Destaca que el 43% de las franquicias participantes cuenta entre una y 20
unidades y, el 23% de las franquicias participantes cuenta entre 21 y 40
unidades, lo que significa que el 66% de las franquicias de la muestra clasificaria
como micro y pequefia franquicia; del resto de la muestra, el 18% cuenta entre
41 y 100 unidades, calificando como franquicias medianas y, finalmente; el 15%
de la muestra cuenta con mas de 100 unidades, calificando como franquicias
grandes. Expresado de otra forma: el 85% de la muestra corresponde a micro,
pequefias y medianas empresas del sector de las franquicias [v. imagen 20].
Segun el INEGI, (2016), en México existen 4 millones 15 mil unidades
empresariales de las cuales el 99.8% son Mipymes que se encargan de generar
el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y el 72% de los empleos (Forbes, 2018).

>n<.|
IIII

O 1370 m?la Dedla Dm%ﬁ De81a Masde

unidades o0 10 100
unl:hd 15 Unidades un|d1:| s unidades unidades
Porcentajes  43% 23% 6% 6% 6% 15%
0% B umara da unldades Piraticacian
60% De 1a30unidades | Moy
pacueda
50% De 21 8 40 uridades
: D 41 3 6 unidades
‘.II::I!"II |
De 613 B0 unidades |  Mediana
304 |
D= 81 a 100 unidades
20% Grands

fdas de 100 unidades
Iy

0%
Micro y pequefia
Bmpresa

m Porcentajes 66% 18% 15%

Mediana empresa  Gran empresa

Imagen 20. Cuestionario: Estratificacion de las franquicias informantes.
Elaboracion propia.
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Lo anterior es congruente con lo expresado por Feher et al. (2013), para quien
este esquema de negocio abre oportunidades de crecimiento para las pequeias
y medianas empresas (pymes), toda vez que su capacidad para atraer clientes
se incrementa con patrones empresariales probados, condicion inmejorable para
un segmento comercial que, pese a su relevancia en la economia del pais, opera
con el riesgo de fracasar a sus espaldas (lglesias et al., 2017). La conversion de
la pyme en franquicia otorga al negocio elevados niveles de estandarizacion y
control de operaciones, ademas de una oferta de servicios/productos de elevada
calidad a consumidores de diferentes mercados y paises, lo que impacta
positivamente en el indice de supervivencia de las pequefias organizaciones
que, de acuerdo a los autores, mantienen una tasa de supervivencia quinquenal

superior al 86%, contra el 14% asociado a los negocios independientes.

5.1.3 Inclusion del concepto de desarrollo sustentable

El 64% de los informantes afirma incluir el concepto de desarrollo sustentable en
su modelo de negocio, en tanto que el 36% restante sefiala no estar interesado

en su inclusion [v. imagen 21].

70% 64%

60%

50%

40% 36%
30%

20%

10%

0%
S| NO

Imagen 21. Cuestionario: Inclusion del concepto de desarrollo sustentable.
Fuente. Elaboracion propia.
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Sin embargo, el analisis de los comentarios adicionales permite observar en los
informantes tienen bajos niveles de conocimiento conceptual, confundiendo
frecuentemente el concepto de desarrollo sustentable con las acciones que
pueden implementarse para alcanzarlo, lo que es congruente con la ambigtedad
terminoldgica sefialada por la SEMARNAT (2017) y Simén & Rueda (2016).

Solamente 1 franquicia relaciona la inclusién del concepto con la certificacion
como empresa sustentable, un porcentaje mucho menor que el obtenido en las
entrevistas, donde el 41% de las franquicias entrevistadas cuenta con algun tipo
de certificacién vinculada a practicas de sustentabilidad.

Certificacion Woolmark International (2016) que certifica la maquinaria para
cuidar las fibras y textiles de lana. Certificaciones 1S0 2001, 1SO 9001 (2008-
2015); Global Best Practice Award; Super Brand (2 afos); Distintivo ESR
como empresa con conciencia social y ecologica (2014-2018) [Franquicia 3].

Tres edificios certificados por US Green Building Council desde 2012 con el
emblema Leed Gold, significa edificios que ahorran energia, agua, recursos,

generan menos desperdicio y apoyan la salud humana [Franquicia 4].

Certificacion del Sistema “B” que significa opera bajo altos estandares
sociales, ambientales y de transparencia y por sus estatutos, toma decisiones
corporativas legalmente vinculantes considerando no soélo los intereses
financieros de sus accionistas, sino también otros intereses y de largo plazo
tales como la de los empleados, los proveedores y clientes, la comunidad a

la que pertenecen y el medio ambiente [Franquicia 5].

Estamos comprometidos con la sustentabilidad, en el cuidado del medio

ambiente, tenemos certificaciones Bio y Naturalia, A.C. [Franquicia 7].
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Una franquicia presenta las relaciones: (i) sustentabilidad con el cumplimiento

legal obligatorio.

Estamos interesados en que todos los productos que elaboramos cumplan

con las regulaciones ecoldgicas y ambientales [Franquicia 1].

En términos generales, no puede percibirse en las entrevistas que los
informantes asuman la relacion sustentabilidad vs cumplimiento legal obligatorio,
es decir, la totalidad de las empresas afirma cumplir con las estipulaciones
legales pero dicho cumplimiento deriva mas hacia cuestiones econémicas —
posibilidad de sanciones por incumplimiento— que hacia una verdadera
conciencia de desarrollo sustentable. Por tanto, no se puede percibir, tal y como
afirman Porter & Kramer (2002), un compromiso firme de las empresas en
materia de ayudar a solventar problematicas sociales y medioambientales en

términos que sobrepasan lo legalmente estipulado.

(i) Reduccion del impacto vs incremento de los beneficios vy, (iii) reduccion del

impacto vs incremento de los beneficios econémicos.

Utilizamos tecnologia de vanguardia (...) con menor uso de agua, gas Yy
tiempo para un menor impacto al medioambiente y mayor rentabilidad

[Franquicia 1].

El resto de los informantes cita una u otra modalidad de accién sustentable, por
regla general asociada al ahorro y/o eficiencia energética —“no usamos agua
para lavar un auto” [Franquicias 11 y 12]. “Estamos en el proceso de transitar
hacia el uso de energia edlica” [Franquicias 3]. “Utilizamos energias limpias y
renovables en la produccion y transporte” [Franquicias 2], o a la atencion a

grupos vulnerables.

Donaciones a organismos y entidades que tratan grupos poblacionales

vulnerables [Franquicia 1].

Apoyo a entidades que trabajan con grupos vulnerables [Franquicia 3].
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Cedemos un porcentaje de las ganancias a los organismos benefactores con

los que colaboramos [Franquicias 5].

A partir de lo expuesto, es razonable considerar que, en general, aun cuando la
sustentabilidad es un concepto conocido por los informantes no ha sido abstraido
en cuanto a su comprension como un modelo de desarrollo humano, inclusivo,
equitativo, prudente y seguro, en pro del bienestar y el progreso de las
generaciones presentes y futuras (Rodriguez, 2012; Gladwin et al., 1995; ONU,
2015a, 2015b, 2016, entre otros).

Tampoco se define en las respuestas la comprension del concepto como una
herramienta estratégica de su modelo de negocio, lo que permite cuestionar la
comprension de los informantes sobre el concepto de “modelo de negocio”,
entendido como una herramienta de planeacion para la construccion de un
negocio; mas bien puede percibirse un cierto nivel de equiparacién entre
“negocio” y “modelo de negocio”. Cabe sefialar, como excepcion a lo expuesto,
que la Franquicia 5, fue galardonada con el Premio NEXTGEN 2017 de la
International Franchise Association por su aportaciéon a la sociedad con un

modelo de negocio sustentable.

Si se contrastan los resultados obtenidos en este rubro con los obtenidos en la
revision del directorio de la Feria Internacional de Franquicias (FIF 2015), se
considera que son muy escasas las marcas de franquicias en México que han
considerado la inclusién del concepto de negocio sustentable en su modelo de
negocio, ya sea en su etapa inicial —creacion y disefio del modelo—, como en
etapas posteriores de adaptacion de sus productos, servicios, imagen, procesos
o tecnologias. Asi, sobre una muestra de 541 franquicias participantes en la FIF
2015, unicamente —7%— incluian algun concepto asociado a la sustentabilidad,
lo que no puede sino traducirse como un resultado escasamente significativo [v.

imagen 22].
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Imagen 22. Franquicias con inclusion de conceptos de desarrollo sustentable en la FIF 2015
Elaboracion propia. Basada en FIF 2015.

De acuerdo a lo expuesto, no queda sino sefialar que, pese a que de modo
individual las franquicias en México han comenzado a incorporar practicas de
sustentabilidad, el sector no ha logrado, a partir de ellas, establecer estrategias
de crecimiento sostenido con visibilidad en sus resultados econémicos y de
expansién, ni generar ventajas competitivas en sus nichos de mercado. En otros
términos, no queda mas que coincidir con la International Franchise Association,
(2015) y con la Tormo Franchise Consulting (2015) en cuanto a la falta de
aprovechamiento del sector de la franquicia en México en materia de experiencia
y aprendizaje de soluciones a problemas organizacionales, legales, sociales y
econdmicos ya superados en otros paises, en los que sus sectores son
reconocidos por sus mercados y gobiernos como sectores consistentes que
aportan al bienestar econdmico y social de sus paises. Igualmente, los
resultados son congruentes con lo expresado por Sanchez (2010) y Ruiz (2007)

respecto al incipiente nivel de madurez del sector.
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5.1.3.1 Acciones en pro del medioambiente

Como se ha expuesto previamente, el 100% de las empresas informantes
efecta algun tipo de accion sustentable, por lo que fueron cuestionados
respecto a once acciones en materia medioambiental [v. imagen 23 y 24], a
través de preguntas dicotomicas, a las que se afiadi6 la opcion “no aplica” para
aquellos casos que el informante considerara que las caracteristicas especificas
del negocio imposibilitaban la puesta en practica de una accion determinada.
Cabe sefalar que las acciones mencionadas son factibles para cualquier
empresa independientemente de su giro o tamafio. Pudo comprobarse que en
cuestion de mejores practicas medioambientales priman en la respuesta
aguellas acciones que los informantes consideran Utiles, practicas, facil de
aplicar, sin que representara un costo elevado y a las que estan legalmente

obligados.
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Acciones en pro del medio ambiente

Realiza campaia en pro del medio
ambiente en su empresa, con sus clientes, 21 19 4
y su comunidad

Evaluaciéon de proveedores en base a su 13 -
respeto al medio ambiente.

Realiza acciones con organismos de 16 53 .
protecciéon al medio ambiente.

Programa de uso eficiente de papel y otros i 1 .
materiales comunes en las empresas.

Programa de 3 R’s — REDUCE, RECICLA, - 1 ;

REUTILIZA.
Uso de materiales biodegradables u
. 23 24 6
organicos

Uso de materiales y/o materias primas 23 6 6
amigables con el medio ambiente.

Sistema de separacién y uso eficiente de

. 30 10 5
desperdicios.

Programa de uso eficiente del agua. 29 10 7

Uso de energias renovables en la
produccién/transporte.

Ofrece productos o servicios para proteger

. . 27 13 6
el medio ambiente.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

SI- " NO- EIN/A-

Imagen 23. Cuestionario: Acciones en pro del medioambiente (1).
Elaboracion propia.
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90%
79%
80%
70% 67%
63% 64%

60% 59%

(]

53%
51%

S0% ° 49%

(]
40% 36%
30% 27%

20%
20%
10%
0%
Ofrece Uso de Uso eficiente  Sistema de Uso de Uso de Programa de 3 Evaluacién de Campafaen Uso eficiente Colaboracion
producto o energias del agua. separaciény materialesy/o materiales R’s—REDUCE, proveedores prodel medio  del papel con
servicio para  renovables. uso eficiente materias  biodegradables  RECICLA, en base al ambiente. organismos
cuidado medio de primas u organicos REUTILIZA. medio
ambiente. desperdicios. amigables con ambiente.
el medio
ambiente.

Imagen 24. Cuestionario: Acciones en pro del medioambiente (I1).
Fuente. Elaboracion propia.
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El andlisis de los comentarios adicionales muestra que las empresas informantes
implementan Unicamente acciones sustentables dentro de su linea de operacion.

A modo de ejempilo:

= Recuperacion y purificacion de agua para consumo =  Empresa purificadora de
humano agua
= Recuperacion de medicamentos caducos de los = Empresa farmacéutica
hogares
= Formulas organicas libres de parabenos =  Empresa de cosmética
organica

Dado que las acciones implementadas son de naturaleza sencilla, aplicacion facil
y costo escaso 0 carentes de costo adicional, no fue posible determinar de los
resultados una accién integral de respeto, preservacién y regeneracion del
medioambiente en todos y cada uno de los procesos de operacion,
comercializaciéon y actividades que las empresas realizan. Por otra parte, en
relacion a las tres Ultimas posiciones de la lista, “acciones en colaboraciéon con
organismos dedicados al cuidado del medioambiente”, “evaluacion de
proveedores” y “uso de energias renovables”, los niveles de frecuencia de
respuesta descienden bruscamente debido a que tales acciones exigen de las
organizaciones esfuerzos adicionales que, frecuentemente conllevan un costo
econémico del que, especialmente las pequefias empresas, no siempre

disponen.

Tanto los comentarios adicionales como las entrevistas indican el interés de las

empresas por iniciar acciones de sustentabilidad ambiental.

Para que una empresa sea sustentable: Se requiere de un liderazgo
visionario con compromiso hacia sus accionistas, empleados y sociedad”

[Empresa 3].

Estamos comprometidos con la sustentabilidad, en el cuidado del medio
ambiente, tenemos certificaciones Bio y Naturalia, A.C. y permanentemente
cooperamos y coordinamos actividades con ellos, con un porcentaje de las

ventas de la linea de productos de archivo 100% R® para la realizacién de
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sus proyectos de conservacion de los ecosistemas y especies silvestres en
México. Se realizan campafas de concientizacion tanto en las tiendas como
en las redes sociales, la pagina web, los productos llevan leyendas, etc.

Internamente, tenemos un cédigo de ética [Franquicia 7].

Estamos en proceso de realizar un cambio en el modelo de negocio en una

linea de producciéon mas amigable con el medioambiente [Franquicia 10].

Sin embargo, los informantes se refieren a carencias en cuanto a informacion y
conocimiento de las teméticas de sustentabilidad, asi como en cuanto al disefio
e implementacion de estrategias y recursos econémicos para financiarlas, lo que
llevo a la franquicia 4 a contratar “asesoria especializada en nuestro transito
hacia la sustentabilidad”. Igualmente, muchas de las pequefias empresas

consideran costosas las practicas sustentables

Introducir mecanismos de proteccion y cuidado del medioambiente (...) es
costoso y nos falta presupuesto, tampoco tenemos un programa definido para

ello, por lo que es dificil implementar acciones concretas [Franquicia 12].

5.1.3.2 Acciones en pro del desarrollo social

De las 14 acciones presentadas en materia de acciones sociales en beneficio
del personal empleado en las franquicias y de las comunidades en que éstas se
ubican, las relacionadas con la legislacién laboral obtuvieron la mayor frecuencia
de respuesta [v. imagenes 25 y 26], esto también apoya la creencia de la
conveniencia de establecer politicas en beneficio del personal, ya que apoye el
logro de los objetivos empresariales. Sin embargo, también, fue posible distinguir
en algunas empresas un concepto de sustentabilidad social de caracter mas

integral.

Nos consideramos sustentables, ya que se tiene un bienestar social al no
contaminar y no afiadir mas autos al trafico, otorgamos talleres de uso, de
transito y manejo de la bicicleta, ademas donamos bicicletas a las
comunidades mas necesitadas. Somos pioneras en ofrecer movilidad

sustentable, absolutamente innovadora desde 2012 [Franquicia 2].
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Acciones en pro del desarrollo social

Evalla a sus proveedores en caso de tener
demandas sociales.

Apoya a las necesidades de la comunidad
donde se desempenia.

Capacitacidn en temas de salud, cuidado del
medio ambiente, uso de materiales...

Tiene un Cddigo de Conducta y lo conoce su
personal.

Revision de sueldos semestral/anual por
desempenio.

Ofrece prestaciones superiores a la ley.

Programa de apoyo a madres solteras y
estudiantes.

Proporciona servicios médicos particulares a
su personal.

Disfrute programado fines de semana al

mes, en caso de trabajar los 7 dias a la...

Programa de reduccidn horas laborales, en
Caso necesario.

Programa de inclusion de género en todos
los puestos.

Programa de deportes para su personal.

Programa de capacitacion y desarrollo al
personal.

Ofrece productos o servicios con beneficio
social.

16 | 22 [ 6] ]
21 | 22 2
24 | 18 2

39 | 50

32 [ 8 1]

31 | 15 0

27 [ 21 [2]

19 | 24 1

10 | 20 |

14| 28 3

29 15 2

11 30 [4]

4 | 50

28 11 4]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

@S- ONO- EN/A-

Imagen 25. Cuestionario: Acciones en pro del desarrollo social ().
Elaboracion propia.
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Imagen 26. Cuestionario: Acciones en pro del desarrollo social (II)
Elaboracion propia.
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Apoyamos a nuestro personal y a nuestra comunidad con diferentes
acciones como la contratacion del personal de la zona, contratacion de
jovenes estudiantes que pueden ser contratados después de su
estancia. Tenemos el 40% de mujeres ingenieras. Existe respeto a las
personas con preferencias sexuales diferentes. Existe un codigo de
conducta bien establecido dentro de la empresa. Vendemos nuestros
productos a nuestros vecinos a precio de costo, y donamos producto a
fundaciones y casas de asilo de la zona y apoyamos econémicamente

las festividades de la comunidad [Franquicia 8].

Igualmente, se determina que existe un vacio legal y la falta de apoyo de las
autoridades en este tipo de tematicas, tal y como lo demuestra la opinién de la
empresa 9 respecto al programa de apoyo a microfranquicias del INADEM

Estamos registrados ante el INADEM como modelo de negocio de micro
franquicia, pero el pago de la cuota y regalias hacen que el “nuevo”
franquiciatario inicie su negocio con muchos compromisos, que lo
desmotivan, ya que considera no podra cumplir en los inicios del negocio. Por
ejemplo: 200 personas se interesaron, 12 fueron los elegidos después del
proceso, pero 3 personas se robaron el apoyo y, en total, quedaron 9

personas [Franquicia 9].

De acuerdo a esta empresa el citado programa de apoyo (INADEM, 2016) no
cumple en modo alguno con sus objetivos y debiera de ser revisado dada la

importancia que una correcta implementacion de éste pudiera tener en el sector.

5.1.3.3 Cumplimiento de acuerdos y pactos internacionales

Las imagenes 27 y 28 muestran que el sector de las franquicias en México se
ubica en un nivel incipiente de madurez en materia de cumplimiento de los ODS,
por lo que todavia dista mucho de ser reconocido por su capacidad de generar
beneficios econdmicos y sociales a través de una oferta de productos y servicios

de calidad.
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ACCIONES DEL SECTOR DE LAS FRANQUICIAS EN MATERIA DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
SUSTENTABILIDAD
Materiales ambientalmente amigables/ biodegradables/organicos X X X X X
Separacion y uso eficiente de residuos X X X X X X
Uso eficiente de papel X X X
Uso eficiente del agua X X X
Producto/servicio amigable con el medioambiente/con beneficio social X X X X
Programa 3R X X X
Camparnias internas/externas en pro del medio ambiente X X X X X X X X
Acciones en colaboracion
Evaluacion de proveedores —demandas ambientales y sociales— X X X X
Uso de energias renovables X X X X
Cédigo de conducta X X X
Programas de capacitacion y desarrollo X X X X
Programas de revision salarial X X
Prestaciones superiores a la Ley X X
Programa de inclusién de género X X
Programa especiales —salud, residuos, medioambiente— X X X X X X X
Programas de apoyo a madres solteras y estudiantes trabajadores X X X X X
Actividades de apoyo a la comunidad en que se ubican X X X X X X X
Servicios médicos particulares a su personal X X
Programa de reduccién de horas laborales en caso de ser necesario X X
Programa deportivo para su personal X X
Disfrute programado de tiempo libre X X
Total 2 - 7 3 4 4 B 10 2 6 1" 1" 8 3 3 3

Objetivos de desarrollo sustentable
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Nivel de madurez

Imagen 27. Acciones de las franquicias vs 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (1).
Elaboracion propia.
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Imagen 28. Acciones de las franquicias vs 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (I1).
Elaboracion propia.
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Sin embargo, en el actual contexto de globalizacion y los tratados de libre
comercio, en que se evidencia la necesidad de crear nuevas empresas
sustentables, con el fin de brindar una oportunidad de autoempleo, dinamizar la
economia y fortalecer los clusteres de la ciudad, las franquicias deben generar
estrategias sustentables para fortalecer y expandir las empresas locales,
promover el emprendimiento y ampliar las opciones de generacion de empleo
calificado. En este escenario, la lectura de las imagenes 28 y 29 permite observar
gue las acciones en materia de sustentabilidad efectuadas por las franquicias
informantes reflejan un cumplimiento minimo en 11 de los 17 ODS —color rojo,
menos del 30% de las acciones efectuadas por las franquicias impactan sobre
dichos objetivos; De los ODS: 8° Trabajo decente y desarrollo econémico; 13°
Accién por el clima y 3° Salud y bienestar, se percibe un mayor nivel de
cumplimiento en color azul, entre el 30 y el 45% de las acciones impactan sobre

los esos objetivos.

Finalmente, los ODS 11° Ciudades y comunidades sostenibles y 12° Produccién
y consumo responsable con color amarillo reciben el impacto del 50% debido a
gue varias de las acciones que afectan directamente a otros objetivos repercuten
indirectamente en ellos; asi, por ejemplo, el uso de energias renovables, el uso
eficiente del agua, acciones que corresponderian a los objetivos 7° y 6°
respectivamente, contribuyen tanto a la resiliencia de comunidades y ciudades

como a la produccién responsable de las empresas y a un costo para ellas.

Por lo que respecta a los objetivos menos atendidos por acciones empresariales,
el hambre cero y la reduccion de la pobreza ocupan las dos primeras posiciones
de impacto directo. Sin embargo, reciben el impacto indirecto de las acciones
referidas a los objetivos 11° Ciudades y comunidades sostenibles y 8° Trabajo

decente y desarrollo econémico.

Lo anterior evidencia que aun cuando el desarrollo sostenible ha emergido como
principio rector del desarrollo mundial a largo plazo, con propdésitos de alcanzar

de forma equilibrada el desarrollo econdmico, el desarrollo social y la proteccion
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del medio ambiente, es decir, los tres pilares o dimensiones basicas que engloba
el concepto (Adams, 2006:2), tal equilibrio no ha sido aun alcanzado en las
franquicias en México, por lo que de acuerdo el Programa de UICN (2005:8), su
expresion grafica corresponderia a aquella en la que el beneficio econémico
prima sobre los beneficios social y medioambiental y, a su vez, el social prima

sobre el medioambiental [v. imagen 29].

Medio
ambiente

Imagen 29. Desequilibrio entre pilares en el sector de las franquicias en México.
Elaboracion propia. Basada en Adams (2006:2).

Por lo que respecta a los principios del Pacto Mundial, aun cuando el instrumento
no fue disefiado para medir su nivel de cumplimiento, si pudo percibirse un
impacto directo de las acciones de las franquicias en los principios 6° Eliminar la
discriminacion en materia de empleo y ocupacion, 7° Apoyar el enfoque
preventivo frente a los retos medioambientales, 8° Promover mayor
responsabilidad medioambiental y 9° Alentar el desarrollo y difusion de las
tecnologias respetuosas con el medioambiente [ver imagen 30. Varios de estos
indicadores promueven la identificacion del personal con la franquicia para la

busqueda de objetivos econdmicos y sustentables.
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ACCIONES DEL SECTOR DE LAS FRANQUICIAS EN MATERIA DE SUSTENTABILIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8

Materiales ambientalmente amigables/ biodegradables/organicos

Separacion y uso eficiente de residuos

Uso eficiente de papel

Uso eficiente del agua

Producto/servicio amigable con el medioambiente/con beneficio social
Programa 3R

Campanas internas/externas en pro del medio ambiente

Acciones en colaboracion

Evaluacion de proveedores —demandas ambientales y sociales—
Uso de energias renovables

Codigo de conducta

Programas de capacitacion y desarrollo

Programas de revision salarial

Prestaciones superiores a la Ley

Programa de inclusion de género

Programa especiales —salud, residuos, medioambiente—
Programas de apoyo a madres solteras y estudiantes trabajadores
Actividades de apoyo a la comunidad en que se ubican

Servicios médicos particulares a su personal

Programa de reduccion de horas laborales en caso de ser necesario
Programa deportivo para su personal

Disfrute programado de tiempo libre

Total

Objetivos de desarrollo sustentable
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Total porcentaje 45% 18% 27% 18%
Nivel de madurez - - - -
Imagen 30. Acciones de las franquicias vs. Principios del Pacto Mundial.
Elaboracion propia.
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Por lo que respecta al Acuerdo de Paris, consistente en contener el incremento
de la temperatura "muy por debajo de los 2°C" respecto a la era preindustrial y
"de seguir esforzdndose por limitar este aumento a 1,5°C" (ONU, 2016:1),
Gnicamente la Franquicia 3 afirma estar trabajando en un proyecto para calcular
la emision de carbono a la atmosfera. Lo anterior puede traducirse, siguiendo la
metodologia de Deloitte (2012:2) para establecer el modelo de madurez de las
empresas en la materia, que practicamente el 100% de las franquicias
informantes se ubican en la categoria de Seguidor, es decir, que tienen un
entendimiento basico y que estan realizando esfuerzos “para reducir el uso de
energia y/o instalar equipos mas eficientes” (Deloitte, 2012:2). En este caso
concreto y de acuerdo a lo expuesto previamente, poseen un caracter mas

intuitivo que sistematico [v. imagen 31].

Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
ntendimiendo basico niciativas basicas Gestion integra Ventaja competitiva
v s 0 aisladas de la sustentabilidad a trawvés de practicas
Franquicias custentables
. de negaocios
meXxicanas
Ultimas 20-100% Batre el 5-20% Top 1-5% Top 1%
e las emnpresas de las erfpresa de las emnpresas de las empresas

Imagen 31. Nivel de madurez de las franquicias en México respecto al Pacto de Paris.
Fuente. Deloitte (2012:29)

Cabe sefnalar que, cuestionados los informantes durante las entrevistas sobre
las recomendaciones internacionales en materia de sustentabilidad, mostraron
un elevado grado de desconocimiento en cuanto a los ODS, a los Principios del
Pacto Mundial y un nivel medio en cuanto al Pacto de Paris, lo que muestra un
evidente contraste respecto al conocimiento de la legislacibn mexicana vigente,
especialmente en materia de sanciones por incumplimiento de ésta en materia
ambiental [v. imagen 32]. Lo anterior indica que la conciencia socioambiental en
las franquicias en México deriva del temor a las sanciones por incumplimiento
legal y de las exenciones en materia fiscal por grado de cumplimiento, mas que
de una consideracion estratégica de la sustentabilidad o de una conciencia plena

de la necesidad de cuidar el entorno en beneficio de todos.
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Imagen 32. Grado de conocimiento de las franquicias en materia de legislacion
y recomendaciones sobre sustentabilidad.
Elaboracion propia.

Finalmente, en materia de cumplimiento de RSC, pudo constatarse durante las
entrevistas una idea mas legal que estratégica de la necesidad de garantizar el
respeto a los derechos laborales de sus trabajadores y de incentivar el desarrollo
ambiental en pro de la mejora del entorno de quienes integran su comunidad
social, coincidiendo con lo expuesto por Carrillo et al (2012), pero discrepando
de lo afirmado por Cajiga (2015) en cuanto a que dichas premisas se antepongan
a la rentabilidad econémica del negocio, asi como la importancia de mantener
un ambiente interno sano que contribuya al logro de los objetivos de la empresa.
Es decir, consideran importante no causar impactos negativos en el ambiente, la
sociedad o la economia, e implementar politicas progresistas en materia laboral
y medioambiental, siempre y cuando dichas medidas no perjudiquen la

rentabilidad de la organizacion.

5.1.3.4 Acciones futuras

Se cuestiond a los informantes que habian afirmado no incorporar el concepto
de desarrollo sustentable en su negocio respecto a la posibilidad de iniciar
practicas de sustentabilidad dentro de los siguientes 6 meses, a lo que 82% de

los mismos respondié afirmativamente. Posteriormente fueron cuestionados
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sobre el nivel de dificultad que tal incorporacion supondria, con una frecuencia
de respuesta del 90% que sefialaba no tener obstaculos para transitar hacia la

sustentabilidad [v. imagen 33].

100%
90%
80%
70% Sin dificultad para
60% incorporar
50%
40%
30%
20%
10%
0%
NO S|
90%
80%
70% Factibilidad de
60% incorporacion
50%
40%
30%
20%
10%
0%
S| NO

Imagen 33. Cuestionario: Factibilidad y dificultades de implementacion.
Elaboracion propia.

Los resultados no son congruentes con la informacién derivada de las
entrevistas, en la que practicamente la totalidad de las franquicias encuentran
algun tipo de barrera a la hora de iniciar practicas de sustentabilidad, lo que se
vuelve especialmente relevante cuando el concepto se asocia a la innovacion,
en congruencia con lo expresado por Torben (2014) e Iglesias et al. (2017). Pese
a ello, la franquicia 11 considera que existe, en términos de sustentabilidad “un

futuro prometedor” para el desarrollo de las franquicias.
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5.2 Resultados Sondeo PROCEF

Del sondeo previo efectuado a 21 directivos participantes en PROCEF 2016, con
el 62% de respuesta, del cual el 8% correspondio a franquicias de gran tamafio;
el 70% a micros y pequeiias franquicias y, el 22% restante a franquicias
medianas. Por lo que respecta al giro de negocio, estuvo encabezado por la
industria restaurantera con un 37% de los informantes, seguido por las
franquicias de servicios profesionales con el 23% de los informantes vy,
finalmente, el resto de los rubros con un 8% de los informantes por tipo de

franquicia [v. imagen 34].

Tamafio
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40% 22%
20% 8%
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Micro y pequefia franquicia Franquicia mediana Franquicia grande
Giro
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20%
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Imagen 34. Sondeo PROCEF: Estratificacion por tamafio y giro.
Elaboracion propia.

El 64% de las franquicias informantes mencioné que habia contemplado
establecer practicas de sustentabilidad en su modelo de negocio, en tanto que

el 36% no mostré intencion de efectuar dichas acciones en breve plazo. Por lo
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gue respecta al tipo de acciones aisladas realizadas en favor del medioambiente
y del medio social, aparecen recogidas en el cuadro 25. Cabe sefalar que las
franquicias que afirmaron no haber implementado acciones de desarrollo
sustentable son de reciente creacion, por lo que, su enfoque prioritario
corresponde al logro de metas econOmicas, recuperacion de inversion y
promocion de ventas. Un porcentaje poco significativo afirm6 desconocer el
concepto de desarrollo sustentable, por lo que solicité informacién adicional para

poder valorar su incorporacion.

Hallazgos

Acciones en pro del medio ambiente Acciones sociales
= Uso eficiente de energia renovable =  Capacitacion y desarrollo de personal
= Materiales amigables y renovables = Colaboracién con la comunidad
= Reforestacion =  Mejora de sueldos
= Plan 3R’s = (Codigo de ética
= Manejo sustentable de papel y = Inclusion de género
desperdicios = Reduccion de horario laboral y fin de
= Uso de triciclos y bicicletas semana libre
= Uso eficiente del agua =  Servicios médicos privados
= Colaboracion con organismos = Apoyo a madres solteras y estudiantes
relacionados con el cuidado ambiental =  Prestaciones superiores a la ley
= Capacitacion en tematicas de interés
= Eventos deportivos

Cuadro 25. Sondeo PROCEF: Matriz de hallazgos de acciones sustentables.
Fuente. Elaboracion propia.

En sintesis, y considerando que conceptualmente el sondeo responde a una
opinion inmediata y poco meditada, se distingue un nivel de congruencia alto con
los resultados obtenidos en las entrevistas. Por tanto, de acuerdo a los hallazgos
derivados de ambos instrumentos, parece razonable suponer que, en materia de
sustentabilidad si bien se perciben avances importantes en las franquicias
consideradas de modo individual, el sector de las franquicias en México no ha
alcanzado, todavia, el nivel de madurez que corresponde a la definicion de
desarrollo sustentable de Gladwin, Kennelly & Krause (1995), y de acuerdo al
cual las empresas se abocan a la mejora del desarrollo humano de forma

incluyente, conectada, equitativa, prudente y segura.
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5.3 Resultados en materia de innovacion

Se cuestiond a los directivos de empresas franquiciantes de giro diverso sobre
la inclusidon de innovaciones en los Udltimos 12 meses por iniciativa de sus
franquiciatarios, con propositos de evaluar tanto la apertura de la empresa
franquiciante como la participacion de los franquiciatarios en dichas
innovaciones, y de esta forma comprobar el nivel de innovacion y flexibilidad de
las marcas. Ninguno de los informantes mostré extrafieza por el hecho de incluir
las iniciativas innovadoras sugeridas por sus franquiciatarios en los modelos de
negocio de su propia red, mencionando, incluso, que en ocasiones efectdan
procesos formales para atender las inquietudes de sus franquiciatarios, evaluar
y sopesar su iniciativa para su inclusion en la operacion de toda la red. Lo que
concuerda con las teorias de colaboracion, de redes y de ecosistema antes
mencionadas. Por otra parte, tal y como puede determinarse en la imagen 35, el
75% de las innovaciones implementadas por las franquicias corresponde a la
modalidad incremental, es decir la introduccion de alguna mejora al producto,
servicio o proceso incrementando su valor; en tanto que el 25% es de naturaleza
radical, es decir la introduccién de un producto, servicio o proceso totalmente

nuevo en el mercado.

80%
60%
40%
0% :
Radical Incremental
M Porcentajes 25% 75%

Imagen 35. Naturaleza de la innovacion en las franquicias informantes.
Fuente. Elaboracion propia.

Por lo que respecta al rubro en el que tales innovaciones se efectlan: la
organizacion y valor agregado para el cliente encabezan la lista con un 32% de
las franquicias informantes (flexibilidad de horarios, eliminacion de puestos de
control); le sigue la oferta de servicios, con el 25% (oferta ampliada de clases de

baile, servicio a domicilio) y, mas distanciadas, la imagen empresarial con el 13%

Araceli Regalado-Cerda 127



.\Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

(cambio de trade-dress) y la oferta de producto nuevo (huevo menu, zona de
mascotas, intercambio de libros) y mercadotecnia con un 6% (tarjeta raspadito,

certificado de garantia) [ v. imagen 36].

35%

30%

25%
20%
15%

10%

5% ‘
0%

Ofertade  Ofertade Organizacid Valor Mercadotec Oferta de
Imagen . . producto
producto servicio n agregado nia
nuevo
[ Porcentajes 13% 6% 25% 32% 32% 6% 6%

Imagen 36. Rubro en que impacta la innovacion en las franquicias informantes.
Fuente. Elaboracion propia.

Puede concluirse que, en materia de innovacion, existe un mayor interés de las
franquicias que el mostrado por la sustentabilidad, probablemente derivado a la
asociacion de los procesos innovadores con beneficios visibles a corto plazo
como es el incremento de la rentabilidad y la productividad. Tal y como sefala
la OCDE (2010), las franquicias en México han implementado innovaciones en
la creacion, difusion de productos, procesos y métodos, mercadeo y
organizacién tecnoldgicos y no tecnolégicos; asimismo, algunas de ellas ofrecen
soluciones a los actuales retos sociales, economicos y ambientales.

El taller rompe paradigmas: Se dice que este oficio solo se aprende a través
de las generaciones, Ocelotl/Eisenkraft ensefia todo el proceso de herreria

en solo 6 dias, [Franquicia 9: Solucién al problema de la empleabilidad].

Somos pioneros en ofrecer movilidad sustentable, absolutamente innovadora

desde 2012 [Franquicia 2: Solucidon al problema de movilidad].
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Asi mismo, los empresarios estan convencidos de que la implementacion de
innovaciones agrega valor a las franquicias de acuerdo con las encuestas
realizadas sobre el tema por las empresas KPMG y Deloitte de México en 2017,
y en opinion de la OCDE en 2010.

Nos mantenemos continuamente actualizados para incorporar innovaciones,
primero nosotros las probamos, las maduramos antes de lanzarlas al
mercado, asegurdndonos que sea costeable y eficiente su uso para México

[Franquicia 8]

Lo anterior a pesar de encontrar, con frecuencia obstaculos para su difusién en

el mercado.

Todavia hay cierta renuencia por parte del mercado para la aceptacién de

nuestro servicio de lavado de autos sin agua [Franquicia 12]

Reconocen, asi mismo, que la innovacién es un proceso largo que requiere
esfuerzos a muchos niveles pero que, los resultados son benéficos y, por ende,

compensan dicho esfuerzo.

Las maduramos antes de lanzarlas al mercado, asegurandonos que sea

costeable y eficiente su uso para México [Franquicia 8]

Estamos orgullosos de nuestro modelo de negocio de franquicia por el
enfoque hacia la satisfaccién de nuestros clientes, la capacitacion a nuestro

personal y al posicionamiento de la marca [Franquicia 1].

Fuimos pioneros en darle diferentes usos al carton. Hemos desarrollado
muchos productos para el uso del cartén a fin de dar orden y organizar cosas
en cualquier ambito - empresa, fabrica, talleres, hogares y cualquier lugar
donde se requieran nuestros productos (...) Estamos permanentemente
innovando y renovando nuestros productos para la bdsqueda de nuevos
usos. Recientemente, hemos desarrollado muebles como salas de espera y
actualmente estamos en el desarrollo de otros productos que seran

complemento para productos de alta tecnologia [Franquicia 7].
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No se percibe, entre los informantes ninguna reticencia a implementar innovaciones

provenientes de los franquiciatarios.

Con respecto a la innovacion, considero que hay que tener apertura con los
franquiciatarios que desean aportar sus ideas, el ser arrogante no te lleva a
nada. Tenemos varios ejemplos de innovaciones que los franquiciatarios han
aportado y hemos incluido en la operacién, como tacos de pescado en época
de Cuaresma, vasos de vidrio soplado con borde rojo, dulces locales al
entregar la cuenta y que ellos han aportado; la aportacion sugerida se
considera por todos, se ponen las condiciones para su implementacion y
eficiencia, y una vez que se demuestra su viabilidad va para toda la red.
Realizamos una convencién anual y reuniones semestrales con los
franquiciatarios, en esas sesiones se expresan libremente y alli surgen las

ideas que desean se implementen en su unidad o en la red [Franquicia 6].

5.4 Matriz de resultados [sustentabilidad e innovacion]

Con propositos de sintetizar los hallazgos obtenidos en relacion con los
instrumentos internacionales y los objetivos de investigacion, se recogen los
resultados mas importantes en una matriz que presenta el grado de interés del
sector de las franquicias en la sustentabilidad e innovacion a partir de la adopcion

[Si] 0 no adopcidn [No] de las ideas relevantes en la materia [v. cuadro 26].
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Sustentabilidad

ABSTRACCION DEL CONCEPTO

Nocion clara del concepto de sustentabilidad como modelo integral de desarrollo humano. v
Nocién clara del concepto de sustentabilidad como herramienta estratégica. v
Nocion clara de practicas de sustentabilidad como imperativo legal. 4
Conocimiento amplio en tematicas y practicas de sustentabilidad. 4
PRACTICAS DE SUSTENTABILIDAD [SOCIAL, MEDIOAMBIENTAL ]
Conocimiento de practicas sustentables que podrian implementarse en el negocio. v
Interés por implementar préacticas sustentables ajenas a la linea de operacién del negocio. v
Interés por implementar practicas sustentables que requieran costo/esfuerzo adicional. v
Interés por implementar practicas sustentables mas alla del imperativo legal. v
Interés por implementar practicas socialmente sustentables no vinculadas a la legislacion 4
laboral.
Interés por implementar practicas sustentables vinculadas a beneficios fiscales, econémicos v/
o reputacionales.
Interés por implementar practicas sustentables bajo criterios de compromiso socioambiental. v
Interés por implementar préacticas sustentables para evitar sanciones por incumplimiento v
legal.
Implementacion de practicas de sustentabilidad bajo criterios de utilidad y bajo costo. v
Asociacion entre practicas de sustentabilidad y rentabilidad/valor agregado al negocio. v
Asociacion entre practicas de sustentabilidad y costos econdmicos adicionales. v
Asociacién entre practicas de sustentabilidad y salvaguarda de las generaciones futuras v
MITIGACION DE IMPACTO AMBIENTAL
Mitigacion de impacto ambiental asociado a beneficios socioambientales. v
CERTIFICACION COMO EMPRESA SUSTENTABLE
Conocimiento de certificaciones en materia de sustentabilidad. v
Interés por certificarse como empresa sustentable 4
CONOCIMIENTO DE INSTRUMENTOS v
Conocimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible v
Conocimiento de los Objetivos de los Principios del Pacto Mundial v
Conocimiento del Acuerdo de Paris v
Conocimiento de la legislacion nacional v
Nivel de madurez en materia de sustentabilidad Incipiente
Innovacién Si No
Implementacién de innovaciones originadas en la marca v
Implementacién de innovaciones sugeridas por franquiciatarios v
Disposicion e franquiciantes y franquiciatarios a la implementacion de innovaciones 4
Difusion de la innovacion implementada a través de la red de franquicias v
Beneficios econdmicos visibles v
Obstéaculos para su implementacion v
Asociacién innovacion + sustentabilidad v
Nivel de madurez en materia de innovacion Medio
Cuadro 26. Matriz general de resultados.
Grado de interés por la sustentabilidad e innovacion.
Fuente. Elaboracion propia.
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Conclusiones

A lo largo de la investigacion se encontrd evidencia suficiente para demostrar que
pese a tratarse de un modelo de negocio flexible y exitoso, el sector de las
franquicias en México aun presenta un nivel de madurez incipiente en materia de
implementacién de acciones de innovacion sustentable que traspasen el imperativo
legal, debido en parte al escaso grado de comprension del concepto de
sustentabilidad por parte de los lideres de las marcas, quienes en términos
generales conocen el concepto pero estan lejos de asimilarlo como un modelo
estratégico para la mejora de sus empresas y el bienestar de las futuras

generaciones en las areas sociales y medioambientales.

En mayor o menor medida, la totalidad de las marcas analizadas y sus unidades de
negocio han implementado practicas de innovacion sustentable de naturaleza
basica —eficiencia energética, separacion de residuos, ahorro de agua, cierta
atencioén a su comunidad, por citar las mas comunes— y de caracter aislado,
apegadas a la operacién del negocio y bajo criterios de utilidad y que no supongan
para la franquicia ningun esfuerzo adicional econdmico, operativo o de recursos
humanos y, por ende, que no impliquen ningin cambio significativo en el

desempefio empresarial que pudiera generar problemas de asimilacion.

En este escenario, puede afirmarse con un grado de seguridad razonable que las
practicas de innovacion sustentable implementadas por el sector de las franquicias
en México derivan del temor a sanciones por incumplimiento legal o de la intencidn
de acceder a exenciones fiscales, inversiones y apoyos econémicos por el grado de
cumplimiento o por motivos de imagen y reputacion. Sin embargo, tanto la
naturaleza como el caracter de dichas practicas de innovacion sustentable han
impedido al sector de las franquicias en México establecer estrategias de
crecimiento sustentable con claridad en cuanto a resultados econdémicos, de
expansion y de agregacion de valor que puedan incidir de modo significativo en su

posicionamiento en el mercado.
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En sintesis, no existe en el sector una conciencia socioambiental plena, profunda y
arraigada ni una consideracion estratégica del valor y la necesidad de la
sustentabilidad como factor critico de desarrollo empresarial y salvaguarda del

entorno y sus habitantes presentes y futuros.

Al carecer de dicha conciencia, las franquicias entienden la importancia de mitigar
los impactos negativos socioambientales derivados de sus operaciones siempre y
cuando las medidas de mitigacion mejoren la imagen de la marca y no perjudiquen
su rentabilidad. Cabe sefialar, adicionalmente, que al contrario de lo que sucede en
escenarios internacionales, las franquicias en México muestran un elevado grado
de desconocimiento de los instrumentos internacionales —Objetivos de Desarrollo
Sostenible, Principios del Pacto Mundial, Acuerdo de Paris— cuyas
recomendaciones —legalmente no vinculantes— debieran de guiar la construcciéon
de una conciencia socioambiental realmente comprometida con el desarrollo de
politicas sociales, medioambientales y laborales capaces de contribuir tanto al mejor

desempefio de las franquicias como al desarrollo nacional.

Se evidencia un mayor grado de interés en las franquicias por la implementacion de
innovaciones sobre el mostrado por implementar practicas de sustentabilidad,
derivado de la asociacion de las primeras con beneficios visibles a corto plazo en
materia econdmica y de productividad, en tanto que las practicas de sustentabilidad
se vinculan a costos de implementacion que afectan la economia de las franquicias.
Lo anterior se traduce en la constante implementacion de innovaciones,
tecnoldgicas y no tecnoldgicas, en productos, procesos, métodos, mercadeo y
estructura organizacional que, en ocasiones, pueden asociarse a soluciones
sociales y ambientales, sin que ello signifique la existencia de una conciencia real
de innovacion sustentable, pero si de la innovacion como un factor critico del

desarrollo y rentabilidad organizacional.

Por lo que refiere a la comprobacion de las hipétesis que sustentan la presente

investigacion, se sintetiza en el cuadro 27.
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Comprobacion de hipotesis

Hipétesis Principal: Si el sector de las franquicias en México cobra concienciasobre
la importancia de la innovacién sustentable, el modelo de negocios podra
desarrollar acciones para su implementacion y con ello se contribuiria al desarrollo
sustentable en el pais.

Aun cuando las franquicias en México han implementado innovaciones en materia de creacion,
difusion de productos/servicios, procesos y métodos, mercadeo y organizacion que pueden, en
ocasiones ofrecer alternativas de solucion a los retos sociales, econémicos y ambientales aun no
se percibe que dichas iniciativas formen parte de una verdadera conciencia de innovacion
sustentable. Sin embargo, si el sector comienza a innovar conforme con lo recomendado por los
instrumentos internacionales —ODS, Principios del Pacto Mundial, y Acuerdo de Paris—, sera
factible contar con propuestas de innovacion sustentable generadas por franquiciantes y/o
franquiciatarios y difundidas por la marca a través de su red. Por tanto, puede afirmarse con un
grado de seguridad razonable que, si bien por el momento la implementacion y difusion de la
innovacion sustentable en las franquicias en México es un escenario latente ubicado en un nivel
de compromiso y de conocimiento basico, es de esperar que las presiones de sus grupos de
interés, la reestructuracion del marco normativo y las demandas de los mercados nacionales e
internacionales permitan, a medio plazo, el cumplimiento de la hipétesis general.

Aunque el sector de las franquicias realiza innovaciones en sus modelos de
negocio, éstas no son, generalmente, sustentables.

Se encontr6 evidencia empirica de la existencia de innovaciones en el sector, promovidas tanto
por franquiciantes como por franquiciatarios; de forma constante en marcas bien establecidas y
reconocidas y, en menor medida, en el resto de las franquicias. Sin embargo, estas innovaciones
se enfocan a mejorar los resultados econdmicos, de imagen y de operacion, sin considerar el
concepto de sustentabilidad, por lo que la hipotesis queda probada.

El sector de las franquicias en México opera con una rigidez tal que le limita
incorporar innovaciones sustentables en sus marcas.

Los hallazgos encontrados establecen que la limitacion mas importante en cuanto a la
implementacion de innovaciones sustentables en el sector en México radica en la creencia por
parte del franquiciante de la dificultad de acceder al financiamiento que cubra su elevado costo.
También, se encontré un elevado nivel de renuencia, entre los informantes a explicar o ampliar
esta cuestion, limitandose a sefalar en las entrevistas que el numero de barreras era mayor y mas
complejo que los facilitadores. Otra limitante es la prevalencia del interés del beneficio econdémico
sobre el interés en temas de sustentabilidad, seguida por la falta de informacion/desconocimiento
de las recomendaciones internacionales en la materia y del temor a la afectacién econémica que
la implementacion de este tipo de innovacion pueda suponer a las franquicias. Lo anterior
contribuye a comprobar la hipotesis planteada.

Las marcas de las franquicias en México muestran interés por implementar en sus
modelos de negocio iniciativas de sustentabilidad que puedan ser replicadas en las
unidades franquiciadas.

Aunque pudo establecerse evidencia respecto al interés de ciertos franquiciantes por atender los
retos en materia socioambiental, el distanciamiento existente entre el interés y la implementacion
de innovaciones sustentables, asi como los beneficios econdémicos sobre los socio-
medioambientales impide la comprobacion de esta hipoétesis.

Cuadro 27. Comprobacion de hipotesis
Fuente. Elaboracién propia.

Araceli Regalado-Cerda 134



.\Innovacién sustentable en el sector de las franquicias en México

A lo largo de la investigacion fue posible demostrar que si bien el sector puede
considerar que el futuro de sus organizaciones radica en el trdnsito y la auto
transformacion hacia la sustentabilidad mediante el disefio e implementacion de
acciones de cuidado socio ambiental y responsabilidad social corporativa, que
permitan su interaccion eficiente y positiva con el entorno y sus grupos de interés,
no consideran urgente el establecimiento de mecanismos para su incorporacion
al negocio debido a un impacto inmediato en el descenso de la rentabilidad
empresarial. Un obstaculo que podria eliminarse mediante la presencia de
modelos de liderazgo y de gestidn tendientes a reenfocar a las franquicias hacia
modelos de negocio de innovacion sustentable que propicien, a corto y medio
plazo, procesos de mejora continua en la materia acompafnados de: (i) mejor
posicionamiento en el mercado; (ii) beneficios econémicos tangibles; (iii)
incremento en la calidad de la oferta de productos/servicios; (iv) esquemas de
operacion bien estructurados; (v) oportunidades de internacionalizacion; (vi)
acceso a apoyos financieros para el mejor desarrollo empresarial vy, (vi)
obtencion de las certificaciones de desempefio y calidad exigidas por el mercado.

Aportacion de la investigacion

Como resultado de esta investigacion se cuenta con un diagndstico inicial sobre
la incipiente innovacion sustentable en el sector de las franquicias en México; el
cual evidencia la necesidad de trabajar en torno a la conciencia del sector como
una oportunidad para que éste mejore su nivel de comprensiéon y contribuya al
desarrollo sustentable del pais, mas alla del simple cumplimiento de la
normatividad vigente. Derivado de ello se presenta en los anexos una propuesta
para difundir el concepto de innovacién sustentable entre las empresas del sector

en México.

Limitaciones de la investigacion

La principal limitacién encontrada en el desarrollo de la presente investigacion
fue la falta de interés de algunos franquiciantes identificados en la muestra y en

el sector; asi como de la propia Asociacion Mexicana de Franquicias respecto de
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su involucramiento en este esfuerzo indagatorio que puede resultar en beneficio
del propio sector; asi como la percepcion incipiente sobre la importancia de

incorporar innovaciones sustentables en el modelo de negocios en México

Futuras lineas de investigacion

= Empresas franquiciantes sustentables mexicanas: Proceso de transito
hacia la innovacion sustentable.

= Franquicias trasnacionales con interés en la sustentabilidad: Adaptacion
al mercado mexicano en época de crisis.

= Innovacién sustentable del sector de las franquicias: Estudio comparativo
entre diferentes paises (asociaciones internacionales).

= Insercion del sector de las franquicias en México en el Comité
Intersectorial de Innovacion.

= Revisién de la literatura académica en materia de franquicias.

= Instrumentos de evaluacion y medicién de la innovacién sustentable en

las franquicias en México.
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Anexo
Guia de actividades para incluir innovaciones sustentables en las franquicias
. Introduccion

Como aportacién adicional a esta investigacion, se presenta una propuesta de
proyecto de integracién del concepto de innovacion sustentable en los modelos
de negocio del sector de las franquicias en México, con el propésito de facilitar
su difusion e implementacion tanto en las marcas como en las unidades
individuales de negocio. El documento aborda la inclusion del concepto de
innovacion sustentable en el sector a partir de su conceptualizacion como
elemento significativo en la mitigacién de impactos sociales y medioambientales
negativos sin perjuicio de su nivel de rentabilidad, considerando sus beneficios
socioambientales en materia de generacion de productos/servicios demandados
y aceptados por el mercado como de competitividad para la empresa
(Schaltegger & Wagner, 2011) bajo criterios de inclusividad, conectividad,

equidad, prudencia y seguridad (Gladwin, Kennelly, & Krause, 1995).

Lo anterior considera el compromiso del pais en la promocién e implementacion
de acciones encaminadas al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, el
Acuerdo de Paris y el Pacto Mundial, ademas de fomentar la concientizacion de
la sociedad mexicana, los mercados y las empresas en materia de
sustentabilidad desde una perspectiva amplia que supere lo obligado por la
legislacién, para lo cual debera contar con el apoyo de instituciones publicas y
privadas, gubernamentales y no gubernamentales, académicas y empresariales

y de la sociedad civil. Adicionalmente, es preciso tener en cuenta:

= Los beneficios econdmicos y no econémicos derivados de la
implementacion del concepto de innovacion sustentable en el sector.

= La tendencia de la sociedad civil en apoyar habitos de consumo
innovadores y verdes.

= La tendencia del mercado a favorecer aquellas empresas que cuenten

con certificaciones en innovacion y/o sustentabilidad.
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= La flexibilidad del modelo de negocio de franquicia, que permite
instrumentar con grados elevados de rapidez y eficiencia acciones de
innovacion sustentable en sus unidades de negocio a un costo
relativamente moderado.

= La relevancia de la contribucion de los franquiciatarios en el proceso de
innovacion en las franquicias.

= La importancia del lider de la franquicia en establecer la vision de la
empresa.

= Los coparticipes del ecosistema del sector de las franquicias.

= La necesidad de las franquicias de ofrecer un servicio integral y de
excelencia a sus clientes, con el fin de mantener su imagen y prestigio.

= La diferencia de giro, tamafio, modelo de negocio y nivel de madurez de

la franquicia en materia de sustentabilidad e innovacion.

Il. Objetivo
Difundir el concepto de innovacion sustentable entre las empresas del
sector de las franquicias en México para incorporar en sus modelos de
negocio innovaciones sustentables en materia de generacion de
productos/servicios/procesos demandados y aceptados por el mercado,
bajo criterios de inclusividad, conectividad, equidad, prudencia y
seguridad, con propdsitos de mitigar el impacto socioambiental negativo
de sus actividades, sin perjuicio de sus niveles de rentabilidad, con la
colaboracion de franquiciantes y franquiciatarios, asi como con la
participacion de diversas organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales, nacionales e internacionales, interesadas en el tema
para el desarrollo de tendencias, practicas, experiencias, normatividad y

reconocimientos aplicables al sector.
lll. Estructura

Se ha estructurado la presente propuesta en funcién de dos estrategias

fundamentales para el logro del objetivo:
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= Estrategia A. Vinculacion de los sectores productivo, gubernamental y
académico en proyectos de promocion, investigacion y analisis de
acciones de sustentabilidad en el sector de las franquicias.

= Estrategia B. Disefio de una guia de actividades para la incorporacion de

innovaciones sustentables en los modelos de negocio de las franquicias

que pueda ser incorporada a través de su red a corto plazo.
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IV. Estrategias

Estrategia A

Vinculacién de los sectores productivos, gubernamental y académico en proyectos de promocion, investigacion y analisis
de acciones de innovacion sustentable en el sector de las franquicias en México.

(Presentacion con lineas de accion y sus acciones concretas).

Estrategia A Lineas de accion

Vinculacion de los sectores productivo, gubernamental y 1. Busqueda y captacion de empresas y organismos publicos y privados que pudieran estar

académico en proyectos de promocion, investigacion y  interesados en el desarrollo e implementacion de innovaciones sustentables en las

analisis de acciones de innovacion sustentable en el franquicias en México.

sector de las franquicias en México.
2. Presentacion de la guia para la implementacion de innovaciones sustentables en las
franquicias en México (ver Estrategia B) a dichos organismos y empresas, con proposito
de incorporarlas al proyecto.

3. Determinar las empresas y organismos que se incorporan y comprometen con el
proyecto.

4. Disefar, realizar e informar de las actividades de monitoreo y seguimiento mensual,
trimestral, semestral o anual de las acciones propuestas.

5. Establecer premios y estimulos para reconocer el trabajo de las empresas franquiciantes
por el desarrollo de innovaciones sustentables.
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LINEA DE ACCION 1

Linea de accion
1.BUsqueda y captacion de empresas y
organismos publicos y privados que pudieran
estar interesados en el desarrollo e
implementacion de innovaciones
sustentables en el sector de las franquicias
en México.

Resultado esperado:

Captacion de empresas y organismos
interesados en apoyar proyecto de desarrollo
e implementacion de innovaciones
sustentables en el sector de las franquicias en
Meéxico.

Acciones concretas
1.1 Elaboracién de un mapa de empresas y organismos publicos y privados que pudieran estar
interesados en la implementacion de acciones de innovacion sustentable en el sector de las
franquicias en México, de acuerdo a los siguientes rubros:

a Franquicias: Asociacion Mexicana de Franquicias, empresas interesadas en el tema.

b Gobierno: SEMARNAT, Secretaria de Economia y otros.

C Academia: instituciones de educacion superior, institutos de investigacion— UNAM,
Universidad Anahuac, ITESM, UAM, IBERO.

d Organismos rectores en materia de ciencia y tecnologia: Conacyt, OCDE.

e Organismos vinculados al desarrollo del tema en las empresas: CEMEFI, Empresas B.

f Entidades financieras vinculadas al desarrollo del sector empresarial: Bolsa Mexicana de
Valores, bancos, fondos de inversion, fondos verdes.

g Otros organismos y empresas reconocidas por su labor en el tema: KPMG, ECOLAB,

Unilever, Coca-Cola, CEMEX, Naturalia, Starbucks, Grupo Modelo, TV Azteca, Cinépolis,
Xcaret, Grupo Vidanta, Toks, etc.—.

1.2 Participacion en eventos tanto del sector como de los organismos interesados en el tema
(publicos, privados, académicos, etc.)
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LiINEA DE ACCION 2

Linea de accion Acciones concretas
2. Presentacion de la guia para la 2.1 Diserio de la presentacion de la guia de acciones de implementacion de la propuesta.
implementacion de Innovaciones susteptgbles 2.2 Organizacion de reuniones de trabajo para debatir objetivos, metas y estrategias de
en el sector de las franquicias en México a desarrollo e implementacion de innovacion sustentable en las franquicias.

empresas Yy organismos preseleccionados.
(Ver Estrategia B).

Resultado esperado:

Comprometer a un grupo de empresas y
organismos interesados en tematicas de
sustentabilidad en el desarrollo de la

propuesta.

LINEA DE ACCION 3
Linea de accion Acciones concretas

3. Determinar las empresas y organismos que 3.1 Seleccion de empresas y organismos interesados en participar y apoyar la propuesta.

se incorporan y comprometen con la

propuesta. 3.2 Establecimiento de compromisos, responsabilidades y actividades de apoyo vinculadas a la
propuesta.

Resultado esperado: 3.3 Designacion de equipos de trabajo para la implementacion de la propuesta.

Comprometer a un grupo de empresas vy
organismos interesados en tematicas de
sustentabilidad en el desarrollo la propuesta.
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LiINEA DE ACCION 4

Linea de accion Acciones concretas
4. Disefar, realizar y reportar el monitoreoy 4.1 Disefo de indicadores de monitoreo y seguimiento de las actividades proyectadas.
seguimiento mensual, trimestral, semestralo 4.2 Asignar responsable de monitoreo y seguimiento.
anual de las acciones propuestas y su 4.3 Realizar monitoreo y seguimiento segun lo establecido
resultado. 44 Emitir informe de cada periodo de los avances, resultados y desviaciones al grupo de apoyo.
4.5 Evaluar desviaciones y disefio de acciones correctivas/preventivas.
Resultado esperado: 4.6 Reunion semestral con el grupo de apoyo para evaluar resultados.

Reportar el monitoreo y seguimiento de las
actividades establecidas y su resultado.

LiINEA DE ACCION 5

Linea de accion Acciones concretas
5.Establecer premios, estimulos y 5.1 Disefo de un programa de premios y reconocimientos otorgados por el grupo de apoyo para
certificacion para reconocer el trabajo de las las empresas.
empresas franquiciantes por el desarrollo de 5.2 Establecimiento de parametros de evaluacién y convocatoria.
innovaciones sustentables. 5.3 Establecer lineas de investigacion y andlisis para el sector académico y de investigacion.
54 Difusién de resultados y reconocimientos.
Resultado esperado: 55 Desarrollar certificacion como empresa innovadora en sustentabilidad avalada por el grupo

Reconocer a las empresas que se esfuerzan
y logran destacarse como empresas
innovadoras sustentables.

de apoyo y organismos de cada industria representada en el sector franquicia de México.

Estrategia B

Disefio de una guia de actividades para la incorporacion de innovaciones sustentables en el sector de las franquicias
en México que pueda ser replicada en red a corto plazo.

(Presentacion por etapas — Es importante que se sigan todas las etapas de manera ordenada y sistémica en cada
franquicia, comprende la integracion de varios departamentos, asi como la integracion de factores internos y externos).
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ETAPA 1. PROPUESTA'Y DIAGNOSTICO

Descripcion Acciones
a) Busqueda de lideres empresariales | 1. Conformacion de listados de posibles empresas franquiciantes interesadas.
en la integracion de acciones | 2. Entrevista con el lider de la franquicia y presentacién de la propuesta —enfoque, retos,
sustentables en su negocio de etapas—
franquicia con elevado grado de | 3. Aplicacion de un instrumento de diagnostico en materia de acciones sustentables,
compromiso. [El lider de empresa se considerando gue cada franquicia es Unica por su modelo de negocio, giro, tamafio, situacion
transforma en propietario  del actual, y su proyeccion a futuro.
proyecto]. 4. Analisis e interpretacion de los resultados obtenidos en la aplicacion del diagnoéstico.
b) Aplicacion de diagnostico a las | 5, Firma de carta-compromiso por parte de la alta direccion de la franquicia.
franquicias interesadas y analisis de | g Elaboracién del listado final de las empresas integradas al proyecto con estratificacion.

resultados

ETAPA 2. PLANEACION

Descripcion Acciones
a) Definicion individual por franquicia | 7. Definicion del interés de la empresa franquiciante la innovacion sustentable de acuerdo a sus
de la vision y el objetivo del proyecto. caracteristicas especificas.
b) Disefo y coordinacion de acciones | 8. Definicion de cronograma de trabajo por franquicia.
especificas. 9. Establecimiento de indicadores, tiempos de medicion y reportes de avance del proyecto.
c) Asignacion del administrador de | 10. Asignacion del administrador de proyecto y su equipo de trabajo.
proyecto y de su equipo de trabajo | 11, Anélisis de la red de franquiciatarios para promover la difusion el proyecto.
con la participacion del propietario | 12, Elaboracion de presupuesto.
del proyecto. 13. Disefio de mecanismos de monitoreo y evaluacion.

d) Difusion del proyecto en la red de | 44

SR Disefio de plan de capacitacion al personal directivo del proyecto y al resto del personal de la
franquiciatarios.

red.
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ETAPA 3. EJECUCION (IMPLEMENTACION

a)

b)

a)

b)

a)
b)

c)

Descripcion
Desarrollo de las acciones definidas
previamente.
Trasladar a sus unidades de

negocio el fortalecimiento de
politicas sustentables.

Descripcion
Documentacién de los avances del
proyecto a través del anélisis de
indicadores.

Evaluacion de resultados parciales.

Descripcion
Elaboracion de informe final.
Comunicacion de resultados a los
grupos de interés.
Declaracion de cierre de proyecto.

15.
16.

17.

18.
19.
20.
21.
22.

ETAPA 5. CIERRE DE PROYECTO

Acciones
Comunicacion oficial de inicio de proyecto a todos los grupos de interés internos y externos
Desarrollo de talleres, campafias y eventos corporativos para informar, capacitar e
intercambiar experiencias y sugerencias de innovaciones sustentables y mejoras vinculadas
al proyecto.
Prueba e implementacion de las innovaciones sustentables aprobadas, ya sea a nivel
corporativo o en las unidades de la red.

ETAPA 4. MONITOREO, CONTROL Y SEGUIMIENTO

Acciones
Informe mensual de avance.
Andlisis de desviaciones.
Disefo de acciones correctivas.
Difusion de los resultados a grupos internos y externos de interés.
Auditoria.

Acciones
Aplicacion de instrumento de evaluacion de la incorporacion de innovaciones sustentables.
Presentacion de resultados de la evaluacion al propietario del proyecto.
Elaboracion y presentacion del informe final de resultados.
Difusion del informe final de resultados entre los grupos internos y externos de interés.
Entrega de reconocimientos y distinciones a participantes destacados.
Elaboracion del acta de cierre de proyecto.
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ETAPA 6. POST-PROYECTO

Descripcion Acciones
a) Establecimiento de mecanismos que | 29. Reunién semestral con los organismos involucrados para reportar nuevas innovaciones
den continuidad y permanencia al sustentables y dar seguimiento a la continuidad del proyecto.
proceso de incorporacion de | 29. Convocatoria de premios/reconocimientos de organismos relevantes.
innovaciones sustentables. 30. Difusién de premios/reconocimientos/certificaciones recibidas.
b) Establecimiento de un proceso de | 31. Establecimiento de acciones de mejora continua.
mejora continua en imagen vy | 32. Establecimiento de cambios necesarios en el modelo de negocio.
reconocimiento de grupos de | 33 Publicacion de productos académicos derivados del proyecto, participacion directa/indirecta.
interés, ambiente laboral, impacto
social ambiental positivo, y valor
economico agregado.
c) Cambios al modelo de negocio.
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