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OBJETIVOS

Objetivo general

Exponer a través de un reportaje interpretativo como la expansiéon
internacional de la franquicia venezolana Churromania contribuy6 a
que la empresa alcanzara una mayor estabilidad econdémica frente a

los factores variables de la economia nacional

Objetivos especificos

Analizar el comportamiento del mercado de comida rapida dentro del
contexto econdmico venezolano en los ultimos nueve afios (tiempo de
operacion de Churromania).

Analizar el formato de franquicia como modelo de negocio para la
expansion nacional e internacional de un concepto comercial.

Analizar el comportamiento de la empresa Churromania durante sus
nueve anos de existencia.

Determinar las ventajas y desventajas de operar en el mercado

internacional para Churromania.



ALCANCE Y LIMITACIONES

El presente es especificamente un estudio acerca de la empresa
Churromania, su comportamiento dentro del mercado venezolano y su
estrategia de expansion internacional. Ello implica el analisis
conceptual y factual de la franquicia como sistema de negocios.

La mencion de otras empresas analogas se hara solo con la intencién
de ofrecer un marco referencial. Del mismo modo, la presentacion del
entorno econdmico se limitara solo a los datos estadisticos e

indicadores pertinentes al reportaje.
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MARCO TEORICO

Sobre el reportaje interpretativo

Antes de explicar la seleccién del reportaje interpretativo como género
adecuado para exponer La internacionalizacion de Churromania como
estrategia de estabilizacion financiera, es pertinente recordar los origenes del

género y sus caracteristicas intrinsecas.

El reportaje interpretativo es un género periodistico desarrollado a
partir del siglo XX. La primera mitad de este periodo conservaba aun los
resabios del estilo del siglo anterior, marcado por el periodismo de opinion.
La gente leia los diarios para adquirir una posiciébn personal ante los

acontecimientos de actualidad mientras se informaba.

En cambio, con el estallido de las guerras mundiales, la demanda de
informacion exige un nuevo tipo de periodismo, contextualizado y con mayor
profundidad en su analisis. El publico necesitaba saber algo mas que la
respuesta a las tipicas cinco preguntas: qué, quién, cuando, como y dénde.
Hacia falta situar la informacion en perspectiva para tener una panoramica

mas completa sobre los hechos.
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Para cumplir con este cometido, los periodistas agregan dos nuevas
interrogantes a la férmula: por qué y para qué. De este modo, los
antecedentes y posibles consecuencias de los hechos quedan incluidos en la

indagacion periodistica.

El caso de las revistas Time —tratado ampliamente por Abraham
Santibafiez en su libro Periodismo interpretativo— y Newsweek, fue un
ejemplo de la realizacion de un trabajo periodistico interpretativo. Santibafiez
resume el tratamiento dado a la informacion por parte de Time en la siguiente
frase: “La idea es que un resumen general de diarios se limita a decir qué
paso, mientras que un articulo de revista debe decir por qué paso”. (Abraham
Santibafez: Periodismo interpretativo, Editorial Andrés Bello, Chile 1974,

pag. 32)

Mas adelante el citado autor indica que “la diferencia entre el
periodismo informativo y el interpretativo no esta en una etapa final de
redaccion”. Manifiesta que no se trata de una diferencia de estilo sino que
reside en un condicionamiento distinto en cuanto a la labor del periodista: “el
periodista que trata de interpretar tiene que tener, de antemano, una idea

general que informe su busqueda”. (Santibafnez, op. cit., pag. 44)
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Pero a diferencia de los casos de Time y Newsweek, muchas casas
editoriales desconfiaron de este método de trabajo en un principio, y se hizo
necesario recurrir a argumentaciones tedéricas para justificarlo. De ahi surge
el llamado periodismo de profundidad o In-Depth Reporting, como lo llama
Neale Copple, que se convirtid en una excusa para poder ir mas alla de la
informacion plana sobre el dia a dia. Copple defini6 al reportaje en
profundidad, un primer acercamiento conceptual al reportaje interpretativo,
como “presentar al lector todos los hechos esenciales en forma tal que la
informacion encaje dentro del medio o ambiente del lector”. (Neale Copple:
Un nuevo concepto del periodismo, pag. 26, segun Eduardo Ulibarri: Idea y
vida del reportaje, Editorial Trillas, México, 1994 —reimpreso en 1999—, pag.

27)

Pero incluso el reportaje por si mismo, sin estudiar ain su caracter
interpretativo, difiere estructuralmente de la noticia. “Para definir el reportaje,
la noticia es un adecuado punto de partida”, afirma Eduardo Ulibarri. “En ella
se origina mucha de la actividad periodistica. Con ella el reportaje mantiene
multiples nexos, pero también importantes contrapuntos y frecuentes

antitesis”. (Ulibarri, op. cit. pag. 14)



Hasta el momento, el esquema de la piramide invertida era ideal para
el trabajo en los diarios, pues ponia a disposicion del lector la mayor cantidad
de datos en el menor tiempo posible a través del lead, ampliaba luego los

detalles a través del cuerpo y dejaba los elementos marginales para la cola.

En el reportaje, este esquema se transforma, para ofrecer una entrada
que facilita la informacién principal sobre el tema tratado —sin recurrir
necesariamente a las cinco preguntas—, ampliar los detalles en el cuerpo del
texto —en el que se tratan de agotar los posibles enfoques relevantes del

tema—y finalizar con las conclusiones al respecto.

El esquema de la piramide invertida permitia recortar contenido de
abajo hacia arriba si asi fuese necesario por razones de diagramacion,
eliminando los datos de menor importancia sin correr riesgo de que la

informacion perdiera sentido.

En el reportaje, la conclusion o cierre es fundamental para completar
el sentido de lo que se expone, porque contiene los resultados finales de la
investigacion. Esta parte es la que permite comprobar o desechar la tesis con
la que se inicia el texto y es hacia alla a donde apunta toda la busqueda

periodistica.



La conclusion del reportaje también permite establecer futuras
vertientes del tema y pronosticar las consecuencias de los hechos expuestos.
En un reportaje interpretativo que ha permitido explorar en profundidad un
determinado momento histérico, por ejemplo, las conclusiones pueden servir
para establecer la conexion entre los hechos estudiados y los que les

siguieron en forma cronoldgica.

Ya hemos visto cdmo se diferencia estructuralmente el reportaje
interpretativo de la noticia, entre otros géneros de caracter simplemente
informativo. Es conveniente establecer también la diferenciacion entre el

género que nos ocupa y los trabajos propios del periodismo de opinion.

El reportaje interpretativo se aleja del periodismo de opinién porque no
pretende defender el parecer del autor acerca del tema, si no que se basa en
los hechos para demostrar sus proposiciones. La discusion tedrica a este
respecto es amplia. Algunos autores afirman que la seleccion y tratamiento
de los hechos en el periodismo interpretativo constituyen una forma de
opinion en si misma. Sin embargo, no puede afirmarse en el sentido estricto
que el autor de un reportaje interpretativo defiende su opinion acerca del

tema tratado.
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El profesor Federico Alvarez ilustra esta diferencia al citar la
intervencion de Lester Markel, jefe de Redaccion de la edicion dominical de
The New York Times para ese entonces, en una reunion del Instituto
Internacional de la Prensa en 1953 para resolver dudas tedricas sobre el
periodismo interpretativo: “Hay una diferencia enorme entre interpretacion y
opinion —afirma—. La primera es objetiva, o tan objetiva como pueden serlo
los hombres. La segunda es subjetiva.” (Federico Alvarez: La informacion

contemporanea, Contexto Editores, 1978, pag. 87)

Sin embargo, Alvarez luego desestima esta diferenciacién y otorga
mas valor a la forma en que se presentan el periodismo interpretativo y el
periodismo de opinién. La diferencia formal entre ambos tipos de periodismo
esta expresada en su ubicacion y tratamiento en los medios de circulaciéon
periodica: “Markel destaca un elemento que si tiene importancia fundamental
en el analisis de la interpretacion, cuando insiste en que el tratamiento
interpretativo es propio de las secciones informativas (...) Aunque no
compartamos el criterio de que la divisibn en secciones informativas y
secciones editoriales revista la imparcialidad que sus defensores le asignan”
(Alvarez, op. cit., pag. 87). Al final de esta cita notamos que el autor no
termina de convencerse aun acerca de la diferencia fundamental entre

ambos tipos de periodismo.
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El periodismo de opinion tiende a expresarse a través de editoriales,
columnas, articulos y textos sueltos. El periodismo interpretativo se expresa
mejor a través del reportaje, publicado en paginas informativas, en el que
concentra la utilizacion de todos los géneros informativos. También suele
recurrir a infografia, graficas y cuadros comparativos siempre con la intencién

de aclarar lo que se intenta exponer al lector.

Posiblemente, la diferencia fundamental esté en el caracter explicativo
que tiene la informacién interpretada y cuya finalidad es ilustrar al maximo
acerca de los hechos noticiosos, frente al periodismo de opinion, en el que el

objetivo es convencer de manera retérica.

El género aplicado al tema

Tras estas reflexiones, pasemos a explicar por qué fue seleccionado el
reportaje interpretativo para desarrollar el tema de la internacionalizaciéon de
la franquicia venezolana Churromania y su incidencia sobre la estabilidad

econdmica de esta cadena comercial.

El tema de las franquicias en general constituye un marco conceptual
de data reciente. Lo més notorio del fendbmeno de la implantacion y desarrollo

de las franquicias en Venezuela ha sido la evolucién de las marcas locales.
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Mientras que durante los afios ochenta y la primera mitad de los noventa las
franquicias extranjeras ocuparon la mayor parte del mercado, a partir de los
afos '95 y '96 comienzan a masificarse las franquicias locales y pasan a ser

mayoria en el ambito local.

Este movimiento fue impulsado en gran medida por la cantidad de
profesionales cesantes que buscaron opciones para independizarse
econdmicamente y optaron por integrarse a redes de franquicias, lo que

favorecio el crecimiento de las cadenas locales e internacionales.

Mas adelante, se inicia el fendbmeno de expansion internacional de las
franquicias venezolanas, un movimiento que tuvo sus primeros origenes en
los intentos de la cadena Chip-a-Cookie. Esta franquicia de tiendas de
galletas buscé llevar su modelo de negocios a Ecuador y Pert a mediados de
la década de 1990. De la misma manera, Churromania inicia su expansion
internacional hacia Estados Unidos en el afio 2000 y abre una primera tienda
en Brasil en 2001, a pesar del obstaculo natural que representa la diferencia

de idiomas.

Contextualizar el caso de la salida de Churromania al extranjero en el

marco del fendmeno de las franquicias en Venezuela y su expansion
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internacional, siempre con las condiciones econdmicas del pais como telén
de fondo, constituye una pauta de periodismo econémico que puede

desarrollarse a cabalidad por medio de un reportaje interpretativo.

Las caracteristicas propias del reportaje interpretativo se presentan
como las ideales para la realizaciéon de nuestro analisis. La busqueda de un
“porqué”, mas alla de la mera presentacion de los hechos, asi como la
intencion de desarrollar una labor de investigacion profunda, coinciden con

los objetivos planteados.

De igual manera, nuestra investigacion requiere el uso de todos los
recursos periodisticos disponibles con la finalidad de demostrar una

hipétesis, procedimiento intrinseco al reportaje interpretativo.

La finalidad practica de un reportaje interpretativo sobre el tema
propuesto seria ofrecer datos para una mejor toma de decisiones por parte
del lector. Esta intencion abarca un espectro bastante amplio de posibles
destinatarios del mensaje. EI empresario o emprendedor que necesita
alternativas para enfrentar la inestabilidad del mercado local es el principal

lector target.
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Paralelamente, existe una comunidad de consultores, académicos,
economistas, socidlogos y periodistas, que siguen con interés el acontecer
de los negocios y las franquicias, quienes se nutririan con la informacion

revelada en el texto.

El inversionista que estd pensando en colocar su dinero en una
franquicia, puede encontrar en el reportaje una herramienta util para
identificar si le conviene invertir en una franquicia de alcance nacional o

internacional.

Con la utlidad editorial arriba expuesta y bajo los principios
periodisticos enunciados, pasamos entonces a presentar el reportaje sobre la
internacionalizacion de la franquicia venezolana Churromania como

estrategia de estabilizacion financiera.
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FICHA DE CONTROL

Instrumento de comprobacion

A continuacion se exponen las caracteristicas fundamentales del
reportaje interpretativo, con base en la biografia consultada, y se comenta su

presencia en el reportaje presentado:

1. Presencia de una hip6tesis o proposicion a comprobar en el desarrollo
del texto. En la entrada del reportaje se encuentra planteado el tema
de la relacion directa que hay entre la expansion internacional llevada
a cabo por la franquicia venezolana Churromania y su estabilidad
economica.

2. Su objetivo fundamental es comprobar de forma positiva dicha
hipotesis a través del desarrollo del tema y las vertientes exploradas.
Desde la primera linea comienza a comprobarse con ejemplos esta
proposicion hasta abarcar el desarrollo completo y las conclusiones
del reportaje.

3. Se apoya en el uso del resto de los géneros periodisticos: resefia,
noticia, entrevista, encuesta; aunque no es condicion sine qua non la
utilizacion de todos. En el presente trabajo se combinan los géneros
periodisticos al reunir noticia, entrevista y resefia en un solo texto, en

concordancia con esta caracteristica, propia del reportaje. El
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complemento grafico termina el conjunto con cuadros y tablas para
aclarar lo mas posible la informacion. La bibliografia es clara acerca
de este punto: “El género periodistico por excelencia es sin lugar a
dudas el reportaje, ya que incluye de una u otra forma todos los
géneros y permite la utilizacion de todos los recursos”. (Luis Javier
Mier y Dolores Carbonell: Periodismo interpretativo, entrevistas con
ocho escritores mexicanos, Editorial Trillas, 1981. pag. 30)

Esta dotado de interés social. Al igual que la noticia, el reportaje debe
contar con una repercusién social en su investigacion, lo cual
constituye un aspecto fundamental del trabajo periodistico en si, como
indican los textos consultados: “El reportaje no es una nota informativa
grande, sino un trabajo periodistico sobre una situacion social actual e
importante que se busca desentrafiar, develar al lector o espectador”
(Mier y Carbonell, op. cit., pag. 30). John Hohenberg, al hablar sobre
el reportaje de investigacion, lo definia como “una noticia significativa
que intenta lograr algo que beneficie al publico”. (idem) En nuestro
caso, como se explicé en el marco tedrico, desarrollamos un tema de
interés utilitario para varios sectores de la sociedad.

Utiliza variedad de fuentes vivas y documentales para apoyar el
desarrollo del tema. Durante la investigacion se acudié a numerosas
fuentes vivas especializadas en el campo de las franquicias en

Venezuela, empresarios, académicos y consultores; ademas de
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complementar la blusqueda con documentos sobre los temas tratados
y publicaciones especializadas.

Llega a conclusiones sobre la proposicibn o tesis presentada al
principio. En efecto, la intencion del reportaje presentado es que el
lector arribe a conclusiones sobre la tesis presentada y desarrollada
desde un principio.

Presenta antecedentes sobre el area tematica a la que se refiere y
asoma posibles desenlaces futuros del problema. Tal como lo define el
clasico de Neale Copple sobre el reportaje profundo, “es una noticia
interpretada que contiene antecedentes, da el alcance de los hechos y
los analiza”. (Julio Del Rio Reynaga: Periodismo interpretativo: el
reportaje, Segunda Edicion, Editorial Epoca, Quito, 1978, pp. 31-32)
Utiliza la comparacion con casos similares u opuestos para aclarar la
exposicion del tema. Es por ello que en este trabajo se presentan
casos similares de franquicias venezolanas que han optado por iniciar
operaciones fuera del pais.

A diferencia de la noticia, no se cifie necesariamente a la piramide
invertida, sino que mas bien se basa en los aspectos que interesa
destacar desde el punto de vista editorial y que pueden estar mas alla
del ambito noticioso del dia a dia. Sin embargo, no desecha la forma
de jerarquizar utilizada en la noticia. En este punto se refuerza la

necesidad de llegar a lo profundo, tal como lo expresa también
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Gonzalo Martin Vivaldi al definir el reportaje interpretativo: “es la
informacion que refleja la apariencia externa de las cosas y su intima
esencia” (idem). Por ello, el espectro de tiempo contemplado en el
reportaje es amplio (desde la fundacion de Churromania en marzo de
1997 hasta el presente) y la aspiracion de los autores es que sus
conclusiones tengan, de igual manera, una prolongada vigencia.

10.Su temética no es necesariamente actual en el sentido estricto del
término. Su horizonte temporal es superior al de la noticia. En otras
palabras, “en el reportaje el interés es permanente, en la noticia, es
momentaneo”. (Del Rio Reynaga, op. cit., pag. 57)

11. Se desarrolla con un estilo propio, atractivo y entretenido que estimula
la lectura. En el presente reportaje se combina lo académico y lo
técnico con lo narrativo, siempre en aras de ofrecer una clara y
transparente lectura que ademas sea facil de seguir. “El enfoque o
asunto especifico es lo que le da importancia y actualidad periodistica
al tema; es lo que lo hace novedoso, original e interesante al lector (lo
que le distingue de otros reportajes que tocan la misma situacion
social)”. (Mier y Carbonell, op. cit., pag. 31)

12.Relne el mayor rigor investigativo posible, inspirado en el método
cientifico. Asi se ha hecho en este caso, partiendo desde la

formulacién de una hipotesis con respecto a un tema, pasando por la
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basqueda de evidencias, demostracion de los hechos y obtencién de
conclusiones.

Presenta a profundidad los conceptos involucrados alrededor del tema
central. Fraser Bond, al crear parte del marco referencial del reportaje
periodistico, calificaba al “reportaje glorificado”, que vendria a ser un
precursor del reportaje interpretativo, como una noticia redactada
como narracibn animada con los elementos de profundidad,
investigacion y forma (idem). Hemos ahondado en los conceptos de
franquicia, su desarrollo e implicaciones asi como en los pormenores
de la expansion internacional de redes de franquicias y las
condiciones de las franquicias en Venezuela y en el ambito global,
como principales conceptos involucrados con el tema que nos ocupa.
Genera inquietud en el lector, estimula la curiosidad, invita a adquirir
mas informacién sobre el tema planteado. La biografia consultada es
clara al respecto al sefalar que “el reportaje moderno es un
instrumento de lucha social al servicio del pueblo. A diferencia de la
nota informativa, el reportaje estudia un estado o situacién social; y
para encontrar su trasfondo, lo dice muy claramente: ‘el reportaje no
es noticia, es una situacion; no es sensacionalista, es radiografia
social; no es suceso extraordinario, es descubrimiento de una
realidad’, lo que llevaria a descubrir nuevas vetas informativas a

explorar por otros profesionales del periodismo y a poner sobre el
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tapete de la opinion publica un tema sobre el cual hasta el momento
habria poco o nulo interés”. (Humberto Cuenca: Imagen Literaria del
Periodismo, Caracas, Editorial Cultura Venezolana, 1961, pag. 42,
citado por Del Rio Reynaga, op. cit., pag. 33)

Se fundamenta en la racionalidad, por encima de las emociones. La
exposicion desarrollada a lo largo del reportaje estd cefida
completamente a la razén y hace poco o nulo uso del elemento
emocional.

Recurre a pruebas para demostrar plenamente la tesis planteada,
aungque no busca “sentenciar’. El periodista no se erige en juez
supremo, sino que busca presentar las distintas facetas de una
situacion de manera tan amplia como le sea posible para que el lector
tome una decision. (Earle Herrera: El reportaje, el ensayo: de un
género a otro, Editorial Equinoccio, Universidad Simén Bolivar, 1983,
pag. 92, citado por Enrique Castejon: La verdad condicionada,
Editorial Corprensa, Caracas, 1992, pag. 115)

Aunque no renuncia a la creatividad y la estética, puede prescindir de
ellas a causa del rigor expositivo. En el reportaje presentado se busca
presentar los hechos al lector a través de una forma de lectura
agradable, sin dejar de lado la necesidad de precisar al maximo los
hechos alrededor de la tematica planteada. “Es probable que entre los

conceptos vertidos en torno al reportaje, el mas expresivo sea el de



xXii

Humberto Cuenca, profesor de la Universidad Central de Venezuela,
cuando afirma que ‘el reportaje a menudo escrito con ligereza, dentro
de su propia dinamica informativa, aprisiona en el mas reducido
espacio de papel, una concentracion de hechos sintéticos en la
superficie, pero mirados siempre desde un ndcleo y expuestos con
vigor plastico y subjetivo’. (Humberto Cuenca: Imagen Literaria del
Periodismo, Caracas, Editorial Cultura Venezolana, 1961, pag. 42,
segun Del Rio Reynaga, op. cit., pag. 33)

18.Sitba los hechos en perspectiva tomando en cuenta su contexto y
aplicando el razonamiento l6gico. En este caso se estiman las causas
y efectos del tema y se utilizan deducciones e inducciones para
avanzar en la exposicion de los hechos. “El reportaje econémico tiene
Su propio ritmo, su propia personalidad que nace del tema mismo del
que trata (...) se trata de presentarle al publico un panorama con las
diversas facetas que afectan, o estan involucradas con el tema en
cuestion” (José Egidio Rodriguez: Periodismo econdmico para el
desarrollo, Academia Nacional de Ciencias Econdmicas, 1987, pag.
177)

19.Selecciona fuentes en funcion del tema tratado. Cada una de las
fuentes presentadas en el reportaje tiene relacion con la tematica

expuesta.
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20.Mantiene el equilibrio entre las fuentes. Se han tomado también
fuentes que expresan experiencias distintas del caso de estudio sobre
Churromania.

21.Agrega dos nuevas preguntas a las cinco clasicas (qué, quién,
cuando, como y donde): por qué y para qué (causas y consecuencias).
Partimos de las causas del fenomeno de la expansion internacional de

Churromania y proyectamos sus consecuencias.



LA MULTIPLICACION DE LOS CHURROS

La internacionalizacion de la franquicia venezolana
Churromania como mecanismo de estabilizacidon financiera

Reportaje interpretativo



Durante el segundo semestre del afio 2003, a pocos meses del paro
general que ocasiond una profunda recesion en la economia nacional y que
forz6 al Gobierno a implementar algunas medidas de emergencia —tales
como controles de precios y de cambio—, Ariel Acosta-Rubio, presidente de la
franquicia venezolana Churromania, recibi6 un mensaje de parte de su
proveedor de la mezcla de harina base para los churros: “No tenemos
dolares para comprar la materia prima importada. Recomendamos cerrar las

tiendas de la cadena hasta que podamos resolver el problema”.

Acosta-Rubio no perdié tiempo en considerar lo que calific6 como un
absurdo, una accion irresponsable para con sus mas de 30 franquiciados en
Venezuela para ese entonces —hombres y mujeres que dependian de sus
tiendas Churromania como fuente de ingreso principal-, ademas de los

efectos que tal cierre habria tenido sobre la marca de cara al publico.

“¢, Se imaginan ustedes el desastre que eso habria causado a nuestra
red de franquicias?”, declaré Acosta-Rubio en la editorial del boletin interno
de la corporacion correspondiente a diciembre de 2003 (N° 1). “Pues no,
decidimos importar de inmediato la harina mezcla Churromania directamente
desde Estados Unidos y Brasil, con lo que logramos mantener nuestras

puertas abiertas al publico”.



La inmediata puesta en practica de esa medida le fue posible a la
empresa —cuando la Comisién de Administracién de Divisas apenas iniciaba
operaciones con gran lentitud y en un clima de confusién generalizada en
todos los ambitos del quehacer nacional- gracias a su red internacional de
franquicias, que abarcaba un total de 10 paises (Venezuela incluida) y

alrededor de 50 tiendas para ese entonces.

El propio ejecutivo expresa esta idea claramente en el mismo editorial:
“Este ejemplo demuestra que gracias a la internacionalizacibn somos ahora
menos vulnerables cuando suceden estos problemas. Nosotros fabricamos
productos marca Churromania en mas de cinco paises diferentes. La
internacionalizacion nos ayuda a aprender de otros mercados y aplicar ese

conocimiento localmente”.

La pregunta que surge como corolario es la siguiente: ¢ Cémo fue que
Churromania, una empresa familiar que apenas seis afios antes habia
empezado operaciones en un pequefo local de Puerto La Cruz —a partir de
una idea tan poco original como la de la una tienda de churros—, pudo llegar

a obtener un alcance de estas dimensiones?



La respuesta a esta interrogante se encuentra en dos palabras clave:
franquicia e internacionalizacion. En los proximos capitulos veremos, en
primer lugar, como en el formato de franquicias encontraron los directores de
Churromania el sistema mas apropiado para una acelerada expansion de su

red de tiendas a escala nacional e internacional.

En segundo lugar, observaremos cémo el proceso de expansion fuera
de las fronteras venezolanas le ha permitido definitivamente a Churromania
pasar de ser una empresa familiar a una corporacion de alcance mundial,
con operaciones consolidadas en 11 paises de dos continentes, capaz de
enfrentar y superar con éxito las dificultades de los mercados locales gracias

a su caracter global.



Capitulo 1
EL FORMATO DE FRANQUICIAS

El diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, en su
edicién numero 22, define la franquicia como una “concesion de derechos de
explotacion de un producto, actividad o nombre comercial, otorgada por una

empresa a una o varias personas en una zona determinada”.

Aungue no existe una formula Gnica para definir o establecer una
franquicia —pues ésta puede variar de acuerdo con las necesidades y
objetivos de cada empresa, asi como factores externos como las
legislaciones de los mercados en donde funciona— se reconocen ciertos
elementos comunes en la gran mayoria de operaciones comerciales que

llevan este nombre.

De esta manera, se puede definir una franquicia como un sistema por
medio del cual una empresa o socio mayoritario (el franquiciante o
franquiciador) le otorga a un tercero (el franquiciado o franquiciatario) el

derecho a utilizar sus marcas y procedimientos (know-how o saber hacer), a



cambio del pago de un canon de entrada (fee de franquicia) y un porcentaje

de las ventas (royalties o regalias).

La Asociacidon Internacional de Franquicias (International Franchise
Association), la mas grande agrupacion de empresas del sector, radicada en
EE UU, define a la franquicia como “un acuerdo entre dos partes legalmente
independientes, que otorga: a) a una persona o grupo de personas (el
franquiciado) el derecho a comercializar un producto o servicio utilizando las
marcas y nombres comerciales de otro negocio (el franquiciante); b) al
franquiciado el derecho de mercadear un producto o servicio utilizando los
métodos operativos del franquiciante; c¢) al franquiciado la obligacion de
pagar al franquiciante honorarios por estos derechos; d) al franquiciante la
obligacion de suministrar los derechos y apoyo a los franquiciados. (Barbara
Beshel, An Introduction To Franchising, IFA Educational Foundation, EE UU,

2001, pag. 1)

Esta relacion se ilustra en el siguiente cuadro:



ACUERDO DE FRANQUICIA

Franquiciante

Posee la marca o nombre
comercial

Ofrece apoyo

- Financiamiento (no siempre)
- Publicidad y mercadeo

- Entrenamiento

Franquiciado

Usa la marca o nombre comercial

Expande el negocio con el apoyo
del franquiciante

Recibe honorarios

== Paga honorarios

Fuente: IFA Educational Foundation, op. cit.




Antecedentes historicos de la franquicia

Tal como lo indica su fonética, la palabra “franquicia”, derivada de
“franco”, denota una exencién, un permiso, un privilegio. Ya en la Edad
Media -siglo Xll-, se utilizaba la palabra *“franc” para denominar
autorizaciones especiales concedidas por los reyes a sus subditos, en virtud
de los cuales estos tenian derecho a ejercer ciertas actividades especificas,
como caza Yy pesca. (Jorge Andrés Cepeda Diaz: Franquicia,

http://www.ilustrados.com/publicaciones/EpZpZkkpyZdBjJOZso.php)

Asimismo, la “carta franca” que se le concedia a ciertas ciudades en
Francia, les permitia gozar de la dispensa de pagar tributos al reino, tal como
se utiliza modernamente en nuestro pais con el sistema de Zona Franca o
Puerto Libre. La Iglesia, por su parte, negociaba con terratenientes la
posibilidad de que estos actuaran como recaudadores del diezmo debido a la
institucion, a cambio de lo cual se les permitia conservar una porcién de lo

recogido. (Idem)

En el siglo XIX, en Estados Unidos el gobierno comenzé a otorgar a
particulares el derecho a explotar servicios considerados de caracter publico,
como el transporte —ferrocarriles— y la banca, bajo un estricto sistema de

vigilancia administrativa. Este sistema fue desarrollado por el Estado con la



finalidad de conseguir un sistema que le permitiera desarrollar
aceleradamente los sistemas de servicios publicos, con el beneficio adicional
de no tener que utilizar fondos publicos, pues el grueso de las inversiones

debia ser asumido por los socios particulares.

El primer antecedente del concepto moderno de franquicia, desde el
punto de vista privado, se remonta a la década de 1850, cuando la compafia
estadounidense Singer de maquinas de coser desarroll6 una red de
vendedores independientes para expandirse por toda la nacion sin tener que
incurrir en los altos costos que habria implicado mantener una némina de

esas dimensiones de manera directa. (Tormo & Asociados, “Historia de la

franquicia”, http://www.tormo.com.ve/franquiciadores/abc/historia.asp)

Luego, en 1865, al finalizar la Guerra de Secesién, los empresarios del
noreste de ese pais, al ver las oportunidades de mercado que se les abrian
en el sur y el oeste, comenzaron a establecer alianzas con viajeros y
residentes de ambas regiones (Cepeda Diaz, op. cit.). Una vez mas, el
objetivo era expandir las operaciones de manera acelerada y con capital
externo. Los particulares recibian el derecho a usar las marcas y los

procedimientos de sus aliados, a cambio de un porcentaje de sus ingresos.



De esta manera, empresas de sectores como manufactura, automotor,
petrolero y de bebidas gaseosas comenzaron a utilizar distintas variaciones
de este sistema. De hecho, muchas de ellas llegaron a desarrollar y
perfeccionar esos métodos al punto que todavia son utilizados en el

presente.

A finales del siglo XIX y principios del siglo XX, General Motors y
Coca-Cola adoptaron versiones de este sistema de negocios. En la década
de los veinte se sumaron otros fabricantes de vehiculos, asi como Hertz
Rent-a-Car. En los afios treinta nace la cadena de hoteles y restaurantes de
Howard Johnson, que comenz6 como una heladeria con un capital de 500
dolares y hoy es una de las empresas mas grandes del sector en todo el

mundo. Sin embargo, lo mejor todavia estaba por venir.

La aparicion de la franquicia moderna

El fin de la Segunda Guerra Mundial, con la consecuente reactivacion
de actividades productivas ajenas a la industria militar en Estados Unidos,
marca el nacimiento del concepto moderno de la franquicia. Las empresas
necesitaban expandirse rapidamente por todo el pais, mientras que un gran
namero de pequefios inversionistas, particulares e inmigrantes, requerian de

nuevas fuentes de empleo. (Tormo & Asociados, op. cit.)
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El método de franquicias permitié que personas inexpertas pudieran
comenzar Sus propios negocios con entrenamiento y supervision de un
empresario con un amplio conocimiento del negocio que pretendia
franquiciar. Asimismo, personas que tenian conceptos innovadores o
experiencia en algin campo especifico, encontraron que por medio de las
franquicias podian explotar estos conceptos sin tener el capital requerido.

(Cepeda Diaz, op. cit.)

Un caso en particular sirve para ilustrar este punto a la perfecciéon. En
la década de los cincuenta, un hombre de negocios llamado Ray Kroc,
dedicado a la venta de un aparato conocido como Multimixer, que permitia
preparar cinco merengadas al mismo tiempo, recibié un pedido que le llamé
la atencion: una empresa familiar le solicit6 ocho Multimixers, lo que
significaba que se trataba de un negocio pequefio pero que necesitaba poder

preparar 40 merengadas al mismo tiempo.

Kroc se dirigié personalmente al local, ubicado en San Bernardino,
California (EE UU), donde se encontré con un restaurante que tenia un alto
volumen de ventas y que sin embargo lograba ofrecer un servicio rapido,
eficiente y uniforme. Kroc visualizé la posibilidad de extender ese éxito por

todo Estados Unidos, por lo cual le propuso a los propietarios asociarse. El
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utilizaria su experiencia empresarial para planificar la expansion, mientras
que las recetas originales estarian a cargo de los duefios, los hermanos

McDonald.

El éxito de la idea de Kroc radicé en su capacidad de crear
mecanismos para reproducir de manera exacta los procedimientos y recetas
del local original, de modo que todos los clientes recibieran exactamente la
misma calidad de productos y servicios en cada uno de los establecimientos
de la red. Esto lo logré mediante la creacion de un centro piloto para fabricar
los alimentos, asi como la redaccion de manuales operativos que definian en

detalle todos los procedimientos y los roles de cada uno de los empleados.

De esta manera, Kroc se convirtié en el padre del formato moderno de
franquicia, en el cual la operacién de una cadena se debe cefiir de manera
estricta a los manuales creados por el franquiciador, con la finalidad de
reproducir exitosamente su desempefio. Asi naciéo también la marca mas
grande y emblematica del sector a escala global, con mas de 15 mil locales

en todo el mundo: McDonald’s. (idem)

A la zaga de McDonald’s aparecieron otras grandes marcas de

franquicia, como Burger King y Kentucky Fried Chicken, asi como ejemplares
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de otros rubros de negocios, especialmente en el area de servicios, aunque
el sector de comida rapida permanece hasta el presente como el mas
representativo del formato de franquicias, por la facilidad con la que el

sistema se adapta a este negocio.

Entre las décadas de los sesenta y los setenta, los empresarios
estadounidenses de franquicias, al ver buena parte de sus mercados ya
cubiertos, comenzaron a preguntarse si las bondades de este formato para
expandir las operaciones de su negocio a escala doméstica no se prestaria

también para explorar mercados foraneos.

Es asi como la expansion internacional aparece como una de las fases
mas importantes en el desarrollo y consolidacion de las empresas de
franquicia. Las grandes marcas estadounidenses comienzan a abrirse
camino en Europa, lo que ha su vez contribuy6 al despertar de iniciativas

locales en el viejo continente.

Para los aflos ochenta ya habia alrededor de mil marcas de
franquicias operando en la nacion norteamericana, lo que representaba
medio millon de establecimientos y siete millones de personas empleadas de

manera directa por el sector.
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Segun datos de la firma consultora venezolana Front Consulting, en la
actualidad existen alrededor de 15 mil empresas franquiciantes en todo el
mundo, asi como tres millones de establecimientos que operan bajo marcas
de franquicia, para un volumen de negocios anual que supera los tres

billones de ddlares.

So6lo en Estados Unidos, el pais mas desarrollado en materia de
franquicias, para 2001 el sector generaba 9,8 millones de empleos directos,
equivalente a 7,4% de la fuerza laboral privada de esa nacion. (The National
Economic Consulting Practice Of PricewaterhouseCoopers, Economic Impact
of Franchised Businesses, IFA Educational Foundation, EE UU, 2004. péag.

17)
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Capitulo 2
LA FRANQUICIA EN VENEZUELA

Los antecedentes del sistema de franquicias en nuestro pais se
remontan a finales de la década de los setenta y principios de los ochenta,
cuando aparecen en el mercado algunas cadenas de comida rapida que, sin
ser estrictamente franquicias, copiaron de éstas el concepto de uniformidad

en las operaciones de sus negocios.

Estas iniciativas partieron de empresarios locales que conocieron el
formato en el exterior y quisieron aplicar algunas de sus bondades
localmente, mas sin perder el control sobre sus propios negocios. Tropi
Burger es probablemente la marca mas representativa de este periodo, que
de alguna manera buscaba emular en Venezuela el éxito conseguido por las

grandes cadenas de hamburguesas en el mundo.

Alfonso Riera, presidente de Front Consulting, explica que la
implantacion de este sistema de negocios en cualquier pais se verifica en
varias fases claramente definidas. “Hay siempre una primera etapa, que

Venezuela vivié a mediados de los ochenta, caracterizada por la llegada de
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las grandes marcas transnacionales, los grandes emporios de franquicias,

gue justamente tienen como obijetivo la conquista del territorio”.

Riera explica que la caracteristica mas notable de esta etapa esta
dada por las negociaciones entre esas empresas Yy grandes grupos
econdmicos locales que compran la franquicia y luego explotan ese territorio

de manera directa, es decir, sin franquiciar.

Al ser consultado acerca del porqué de este hecho, el especialista
expresa que se debe a varias razones: “Primero, porque estas recién
formadas sociedades tienen el poder econdmico para explotar el pais
completo. Segundo, todavia no han experimentado las ventajas de trabajar
con capitales atomizados, con diversificacion de riesgos y de inversiones. Y
tercero, lo que es mas importante en esa época, la palabra franquicia y el

formato son muy poco populares entre los inversionistas medianos”.

En efecto, el afio 1985 marca la llegada de McDonald’s a Venezuela,
de la mano del empresario local Lorenzo Bustillos, con la apertura de su local
en El Rosal, Caracas. En la misma época ingresaron al pais otras marcas

como Burger King, Pizza Hut, Yogen Friz y Kentucky Fried Chicken.
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Hacia finales de los ochenta y principios de los noventa comienza a
darse la segunda etapa segun el esquema de Riera, que se refiere
basicamente a la aparicion de franquicias locales. Asi aparecieron marcas
como American Deli, Chip-a-Cookie, Graffiti y Pizza King, entre otras. Al igual
gue sus congéneres internacionales en la primera fase, la mayoria de estas
marcas desarrollaron sus negocios de manera directa —es decir, sin otorgar

franquicias a terceros— en un principio.

La primavera de la franquicia en Venezuela

“La siguiente es una fase caracterizada por la masificacion del formato
y el entendimiento masivo de lo que significa la franquicia” sefiala Riera, “que
claramente comienza en Venezuela alrededor del afio 1996. Es la etapa en
donde se hace mas interesante el tema de las franquicias, con muchisimas
bondades, pero también con muchisimos riesgos. Es la que se conoce como

el boom, la etapa de la efervescencia”.

Agrega el experto que es en esta fase donde generalmente se da la
aparicion de firmas consultoras especializadas en la materia, asi como la
agrupacion de los empresarios del sector en organizaciones gremiales. En
1996 es fundada su firma consultora. En 1997 nace la Asociaciéon

Venezolana de Franquicias (AVF) y en 1998 surge la Camara Venezolana de
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Franquicias (Profranquicias). Alrededor del afio 2000 llegan a Venezuela las
firmas Tormo & Asociados y Barbadillo Asociados, dos de las empresas

consultoras mas importantes de Europa, ambas radicadas en Espafia.

- ¢,Cudles son las causas de este boom de las franquicias en nuestro

pais?

- En paises asiaticos y latinoamericanos el factor crisis econémica ha
sido siempre un detonante, pues arroja necesidades para empresarios
gue requieren desarrollar la inventiva al maximo para la proliferacion y
consolidacion de sus negocios. Se incentiva la necesidad del
inversionista 'y del pequefio empresario de diversificarse
econdmicamente. Hay alli dos grandes masas: la masa de cesantes
del empleo formal, producto de los despidos masivos de las grandes
empresas, y estos trabajadores empiezan a optar por las franquicias
como opcion de empresas. Pero también hay personas a las que, aun
teniendo empleo fijo, el sueldo cada vez les rinde menos, pero han
acumulado cierto capital, tienen acceso a créditos por la continuidad
de sus ingresos y lo que quieren es montar un negocio alterno que les
multiplique su renta. A todo esto hay que agregar, ademas, un

mercado que no se caracteriza precisamente por su calidad en
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servicio y atencion al cliente, y en donde la calidad de los productos no
siempre es uniforme. Tenemos entonces tres elementos
fundamentales: 1) una necesidad de los empresarios; 2) una
necesidad de los particulares o pequefios inversionistas y; 3)
deficiencias en ciertos aspectos del mercado. Estos tres elementos
forman un caldo de cultivo interesantisimo para el nacimiento y
efervescencia de empresas de franquicias, que fueron disefiadas

precisamente para atender esas necesidades.

¢,Cudl es el papel de los medios de comunicacion social dentro de

este proceso?

La franquicia siempre ha sido un sector grato, agradable, de buena
noticia, de dinamismo, de rating. Por eso existe un match inmediato: el
sector quiere informar y los medios le dan la cabida. A esto contribuye
ademas la aparicion de las empresas de consultoria y las
asociaciones gremiales, pues ambas tienen entre sus objetivos
primordiales la masificacion de la informacion acerca de este formato
de negocios. Todo esto es lo que detona el boom que vivimos desde
1995-96. De hecho, Venezuela pasé de tener alrededor de 60

franquicias para el afio '92 a 180 en el afio 1998.
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- ¢, Cuales son las caracteristicas mas importantes de esta etapa?

- Esta etapa esta caracterizada por la entrada masiva de franquicias
extranjeras, sobre todo las de mediano impacto. También se
caracteriza por la proliferacién de franquicias venezolanas. Es en esta
etapa donde aparecen la mayoria de las marcas nacionales que

conocemos hoy en dia.

Las asociaciones gremiales: espaldarazo definitivo

Al ser consultado acerca de la aparicion de Profranquicias, Rolando
Seijas, presidente fundador de esta organizacién y presidente de la
consultora Global Franchising, narra que para ese entonces él y un grupo de
empresarios del sector se dieron cuenta del gran potencial que tenia el
mercado venezolano para desarrollar empresas de franquicias, lo que les
imponia la necesidad de agruparse para sacarle el maximo provecho a esa
oportunidad y al mismo tiempo para garantizar un crecimiento ordenado del
sector, donde no hubiera lugar para las llamadas “franquicias chatarra”,
creadas por oportunistas que se aprovechan de la popularidad del formato

para hacer ofertas engafosas a los potenciales franquiciados.
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Alrededor del afio 2001 desaparece la AVF y las empresas que la
integraban pasan a formar parte de Profranquicias, con lo que esta ultima
logra agrupar mas del 70% de las empresas del sector que operan en

Venezuela, tanto nacionales como internacionales.

“La creacion de Profranquicias ciertamente fue un elemento
catalizador de la explosion de las franquicias en Venezuela”, expresa
enfaticamente Seijas, “pues no soélo sirvié para estrechar las relaciones entre
los empresarios del sector, sino que puso el tema de las franquicias en boca
de todo el mundo. Eso coincide, ademas, con la primera edicion de
Expofranquicias en Caracas, en el afio de 1999, evento que la Camara apoy6
desde el principio, y que contribuyé profundamente a expandir nuestro

formato de negocios”.

Hoy en dia, Expofranquicias, organizada anualmente por la revista
Dinero y Confex Internacional Corporation de Venezuela bajo el auspicio de
la Camara Venezolana de Franquicias, es el evento de negocios mas grande
del pais y una de las mas importantes ferias de franquicia en Iberoameérica,

con una presencia promedio de 70 empresas expositoras y 20 mil visitantes.
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Hacia la cuarta etapa: depuracion, racionalizacién y consolidacion

Antes de explicar la siguiente etapa del desarrollo del mercado de
franquicias en Venezuela, Alfonso Riera hace una pausa para reflexionar
acerca del llamado boom del sector: “Ese periodo es muy interesante porque
de alguna manera es lo que gusta a todo el sector econdmico: la
masificacion, la proliferacion. Sin embargo, es una etapa de gran riesgo,
porque hay una especie de choque de titanes entre una cantidad de
inversionistas incautos, poco preparados en cuanto a franquicias se refiere, y
gue forman parte de esa apetencia masiva frente a empresarios que, en su
mayoria hacen un trabajo muy serio, pero otros pueden aprovecharse de esa

situacion”.

“Si en esa época del boom lo que prevalecen son las malas
experiencias sobre las buenas”, continua, “entonces ahi acaba la historia. No
hay una cuarta etapa y caemos en una decadencia radical porque el sector
se deprime. Afortunadamente, aqui nunca pasd nada de eso. Los malos
ejemplos, las franquicias chatarra en ese periodo se mantuvieron en un nivel

tolerable”.

De esta manera entramos de lleno en la cuarta etapa del esquema de

Riera, cuyo inicio de alguna manera fue detonado por el paro petrolero de
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finales de 2002 y las consiguientes condiciones politicas, sociales y

econdmicas prevalecientes en 2003.

El consultor lo explica sin ambages: “Venezuela tuvo un afio muy
complejo en 2003, en el que todas las anomalias y lo negativo que arrojé el
afio a nivel econdomico, tuvo sus ‘bondades lamentables’. La bondad
lamentable del afio 2003 es que limpid radicalmente el mercado econémico,
lo limpié de agentes externos, de gérmenes econdmicos, y las franquicias
obviamente también quedaron saneadas. ¢Por qué? Por el cierre de
empresas que estaban de alguna manera ensayando en el mercado, muchas
de las cuales pudieron haber llegado a buen término, pero muchas de ellas

habrian fracasado y habrian seguido haciendo dafio”.

La cuarta etapa, que Riera define como de “consolidaciéon definitiva, se
caracteriza en primer lugar porque el sector fue depurado de agentes no
preparados. Al mismo tiempo, el venezolano, ademas de haber recibido
durante cinco afos informacion constante sobre franquicias, foros, talleres,
conferencias, revistas, articulos de prensa, programas radiales, programas
televisivos, declaraciones, libros, publicaciones especializadas, estd mucho

mas preparado que el publico de los afios 95 y '96. Ademas tiene una
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experiencia circundante muy interesante, gente cercana a la que le ha ido

bien y otra a la que le ha ido mal habiendo montado franquicias”.

Como consecuencia de esto, “el venezolano, lejos de ser ingenuo y
querer participar en una efervescencia sectorial, es sumamente capcioso. Y,
si afladimos la dosis de crisis, suele hilar muy fino al momento de chequear
el mercado. Esa capacitacion del inversionista ha obligado a las empresas
franquiciantes a profesionalizar su oferta. El franquiciante de hoy no le vende
una franquicia a cualquiera. La Unica manera de vender franquicias es hacer
ofertas profesionalmente disefiadas y econémicamente viables. Eso es lo
que esta pidiendo el inversionista local hoy en dia. Ya un nuevo concepto,
joven e improvisado, no encuentra eco masivo en el mercado. Llegamos a lo
que siempre quisimos llegar: al calificarse la demanda, inmediatamente la

tendencia es a profesionalizarse la oferta”.

Oteando nuevos horizontes

Es precisamente en esta cuarta etapa, cuando ya las empresas
franquiciantes locales han alcanzado un nivel de madurez y han cubierto
buena parte de sus mercados objetivos, en la que se inicia la expansiéon
internacional. “Ya tenemos cerca de siete u ocho afos en los cuales las

cadenas locales han podido crecer para una conquista moderada del
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territorio venezolano. Por lo tanto, el proximo paso natural para el crecimiento

seria cruzar la frontera”, sefiala el presidente de Front Consulting.

Sin embargo, el experto apunta que esto no es suficiente para explicar
el fenomeno en Venezuela: “Tenemos otro particular, porque si se cuentan
cuantas cadenas lograron tener esas dimensiones, de haber crecido lo
suficiente en el territorio local como para pensar en la internacionalizacion, no

llegamos a diez franquicias”.

- ¢,Cudl es la explicacion, entonces?

- Para nadie es un secreto que la crisis econdmica que hemos vivido ha
incentivado el animo exportador, tanto desde el punto de vista
empresarial, con el deseo de hacer negocios afuera, como desde el
punto de vista del inversionista que quiere diversificar su cartera
territorial de inversiones. Este encuentro de estas dos partes ha sido
muy interesante, porque quiere decir que si bien hay diez empresas ya
preparadas para exportar formalmente su negocio internacionalmente,
hay 50 franquicias venezolanas que, sin estar preparadas del todo,

igualmente quieren exportar su negocio.
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.Como se ha canalizado, entonces, esta intencion de

internacionalizacion?

Esta crisis de alguna manera nos esta abriendo los ojos, porque se
pensaba que hacer negocios afuera era ir a Espafia o a Florida. En
este Ultimo caso, mas alla de que fuera negocio era una cuestion
social, de estatus. Ahora no, perder una opcién o una oportunidad es
un lujo que el venezolano no se puede dar muy a menudo. Estamos
comenzando a descubrir territorios que siempre marginamos y que
han resultado ser extraordinarios para la colocacion de la franquicia
venezolana y para negocios en general, como el Caribe,
Centroamérica y Suramérica. Tuvimos muchisimo trabajo en 2003 y
2004 en la planificacion de la exportacion de la franquicia venezolana,
pues pensadbamos que el inversionista forAneo era facil, que iba a ser
muy facil que el dominicano y el costarricense se dieran cuenta de la
bondad de la franquicia venezolana. Alli volvimos a aprender del
ensayo y del error. Resulta que no es tan facil que ellos compren una
franquicia venezolana. Cuando nuestras marcas cruzan la frontera,
comienzan a competir con todas las franquicias del mundo. El
dominicano analiza la oferta venezolana, pero también la espafiola, la

china, la italiana, la alemana, la inglesa y la estadounidense. Y por
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mas famosa que sea una marca en Venezuela, en el pais de al lado ni

siquiera la conocen.

¢,Como han enfrentado los franquiciantes esta situacion?

Ocurrieron dos particularidades: los venezolanos, a sabiendas de que
era dificil vender una franquicia en el exterior, comenzaron a abrir
tiendas propias para demostrarle al inversionista foraneo que el
negocio funcionaba. Comenzd desde esas aperturas primarias a
franquiciar el resto. El otro fenbmeno que ocurrio es el encuentro entre
franquiciantes que querian exportar y venezolanos que querian
también invertir afuera, entonces comenzaron a venderse franquicias
nuestras a venezolanos que querian colocar negocios afuera. Porque,
ademas, para ese venezolano que queria invertir en otro pais, ¢qué
mejor que los negocios que €l mismo habia visto nacer, crecer y
desarrollarse, y cuya bondad operativa conocia plenamente? No
obstante, esta ultima es la menor opcidn, el venezolano tiene un
caracter mas gregario, no es tan facil que nos vayamos, sobre todo
desde el punto de vista empresarial. El ‘aventurero’ ocurre, pero a
edades determinadas. Es mas factible que el venezolano convenza a

un amigo o familiar en otro pais para montar juntos ese negocio. El
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venezolano se queda y su socio esta afuera. De modo que a ese
dominicano o costarricense no solo se le estd vendiendo una
franquicia venezolana, sino que esta siendo convencido por un

potencial socio.

Por dltimo, Riera declara que segun las estadisticas que manejan su
firma y la Camara Venezolana de Franquicias (de la cual es vicepresidente
actualmente), existen cerca de 60 franquicias venezolanas que han iniciado
formalmente programas de exportacion, de las cuales cerca de 20 tienen al
menos una tienda en otro pais. “En alrededor de 80% de los casos de la
colocacion de franquicias venezolanas en el exterior, hay capital venezolano

directo invertido”, culmina.
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Fases del desarrollo del sector franquicias en Venezuela
segun Alfonso Riera

1970 — 1980: Antecedentes

Feria CCCT
Grupo Tropi
Otros

1980 — 1990: Llegada o
inicio

Fundacion de Chip-a-Cookie
Llegada de McDonald’s, Yogen Frilz,
Burger King (1ra etapa), otros

1990 - 2001: Boom o auge
del concepto

Llegada de Wendy's, Mail Boxes Etc.,
Papa John’s, Burger King (2da etapa),
otros

Fundacién de Churromania, Cinnarolls,
otros

Creacion Asociacion Venezolana de
Franquicias

Creacion Profranquicias

1ra edicion de Expofranquicias (1999)
Inicios de franquicia como fuente
periodistica (revistas Dinero, Producto,
Gerente, Inversiones; secciones
especializadas en El Nacional, Tal
Cual; especiales en Globovision,
Televen, CMT)

2002 — 2006: Depuracion,
consolidacion y expansion
internacional

Franquicias de bajo impacto (aparicion
y desaparicion)

Desaparicion de las marcas menos
preparadas

Racionalizacion del mercado a
dimensiones reales

Después de una breve reduccion en
los niveles de crecimiento en 2002 y
2003, la curva tiende a recuperarse
pero mas lentamente, en busqueda de
sostenibilidad
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Capitulo 3
LOS INICIOS DE CHURROMANIA

En marzo de 1997, el economista y administrador Ariel Acosta-Rubio,
con experiencia en el negocio inmobiliario, hotelero, turistico y de la
construccion, abrié las puertas del primer local de Churromania en el centro

comercial Plaza Mayor de Puerto La Cruz.

En medio de la recesion econémica, propia de las postrimerias del
altimo quinquenio de Caldera, pensé que poner a funcionar este negocio en
un local de su propiedad podria ser una manera sensata de invertir y
conseguir mayores beneficios. En sus propias palabras, el negocio comenzé
motivado en un 50% por la necesidad y otro 50% por la oportunidad. La
necesidad era la de crear un negocio propio que brindara prosperidad,
acompafnada por la oportunidad de abordar un nicho no explorado en el

mercado local. “Creamos el rubro de los churros” afirma.

Tras esta afirmacion esta el razonamiento que expuso Acosta-Rubio
en el Ciclo de Conferencias de Expofranquicias 2004, cuando explicé el

proceso de ampliacion de empresas de franquicias a través de una metafora
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muy practica: un arbol. Este esquema, llamado por él “el arbol de las
franquicias”, cuenta con ramas como tintoreria, limpieza, farmacias,
hamburguesas, café, postres, mensajeria y servicios de oficina; entre otras.
En sus propias palabras, lo que Churromania hizo fue incluir en el arbol la
rama de los churros, de la que a su vez en un futuro podrian surgir nuevas

ramas.

Pero volviendo a los inicios, en el primer trimestre de 1997, con el
apoyo de su esposa, la arquitecta Maria Alejandra Bravo, y su cufiado,
Miguel Bravo, se dio punto de partida a la empresa. Tras el registro de la
compafia, el 4 de febrero del mencionado afio, la primera tienda abrié sus
puertas al mes y la segunda a los dos meses, casi sin recursos. Acosta-
Rubio apremi6 a Miguel Bravo para realizar las gestiones que conducirian a
abrir la segunda tienda y este le increpd: “jAriel, ¢con qué dinero?!”. La
respuesta fue contundente: “Eso lo veremos después. Hay que abrir la

siguiente”.

Ya desde las primeras experiencias a raiz de la apertura, llevadas a
cabo con gran esfuerzo, los fundadores comenzaron a evaluar el modelo de
franquicia para impulsar la expansion de Churromania y garantizar su éxito.

La franquicia serviria para “multiplicar el éxito”, segun refiere Acosta-Rubio,
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tanto para conseguir la meta a corto plazo de abrir tiendas por toda
Venezuela y la aspiracibn a largo plazo de conseguir la expansion
internacional. El germen de la internacionalizacién siempre estuvo presente,
debido a que, en sus propias palabras, desde el principio se concentraron en
crear “una marca global y no un negocio parroquial”’, aunque al principio
contaran con mercado local limitado. Con el tiempo, lograrian abrir mas de 70

tiendas en 11 paises a lo largo de nueve afios de crecimiento global.

Pronto comenzaron a abrir sus puertas las tiendas Churromania en el
resto del pais. Guacara y Puerto Ordaz siguieron en breve a la de Puerto La
Cruz. Asimismo, la primera franquicia otorgada por Churromania permitié la
apertura de su tienda en Maturin, estado Monagas, en abril de 1998, poco

mas de un afio después de la apertura de la primera tienda propia.

Al poco tiempo, el reconocido periodista y locutor Eli Bravo, hermano
de Maria Alejandra y Miguel, se sumaria al proyecto como imagen comercial
de la marca. Aun hoy en dia €l es la voz oficial de Churromania y la cara de

la marca en afiches, vallas, pendones y otros formatos publicitarios.

Mas adelante vino el inicio de la expansion internacional con la

incursion en los mercados brasilefio, estadounidense y espafol. Mientras
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tanto, en Venezuela, Churromania continuaba operando con gran impetu y
conquistando espacios de forma progresiva. La marca al principio tuvo sus
obstaculos para llegar al mainstream de locales de comida rapida en la

capital.

Es curioso el caso de Sambil Caracas, centro comercial cuya gerencia
era inicialmente reacia al ingreso de esta franquicia para entonces
desconocida. Hoy en dia, siete afios después, Churromania es una de las
marcas gue cuentan con dos establecimientos exitosos en este emblematico

mall.

De igual manera, otro indicador interesante del éxito logrado por
Churromania a escala nacional es su presencia en el parque nacional Los
Roques. La Autoridad Unica del archipiélago es en extremo celosa de los
establecimientos comerciales con permiso para funcionar. Actualmente la
Gnica franquicia operativa en este territorio insular es Churromania, por ser
considerada “patrimonio nacional”, como lo refirio el vicepresidente de
Profranquicias, Edgar Monserratt, en sus palabras de apertura a una charla
sobre Churromania, realizada en el Ciclo de Conferencias de
Expofranquicias 2004 (La misma en la que Ariel Acosta-Rubio presentara el

concepto del arbol de franquicias y su nueva rama, la de los churros).
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Con el paso del tiempo, el balance de tiendas de Churromania en el
pais se invertiria entre oriente y occidente. Aungue al principio conté con mas
puntos en la zona oriental, hoy en dia el mayor peso esta en la mas

desarrollada region occidental de Venezuela.

La red de establecimientos cuenta con 19 tiendas en Caracas;
Maracay y Valencia cuentan con tres tiendas cada una; dos tiendas en
Guarenas, Mérida y Valera; y, finalmente, una tienda en El Tigrito, Cumana,
Los Roques, Maracaibo, San Cristébal, Maturin y la originaria de Puerto la

Cruz.

Las proximas aperturas programadas totalizarian las primeras 20
tiendas en la capital venezolana, con la inauguracion del punto en La
Lagunita Mall. También se incrementaria a dos el niumero de locales en San
Cristébal, con la inauguracién de la tienda en el Sambil de la ciudad
tachirense, centro de compras que actualmente proyecta la constructora del
mismo nombre. Santa Teresa del Tuy es otra localidad que préximamente

vera la inauguracion de su primer Churromania.

De esta manera, la corporacion se adentra en el siglo XXI con la

primera parte de sus metas cumplidas, después de lograr una exitosa
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internacionalizacion, con una presencia firme en algunos de los mercados
mas competitivos y contando con las perspectivas de crecer mas, siempre

bajo el formato de franquicia.
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Capitulo 4
ENTORNO ECONOMICO

A lo largo de los afios en que Churromania ha desarrollado su red de
establecimientos, la economia nacional ha experimentado severos altibajos
que han afectado profundamente la actividad empresarial. Cuando abrié la
primera tienda Churromania en 1997 el dolar se cotizaba en alrededor de
500 bolivares, en una economia caracterizada por un PIB que cerré en 6,6%
encaminado hacia la desaceleracion (1,2% de aumento al cierre del 98) y
una inflacién de 37,6 % (ya habia alcanzado un escandaloso 103,2% el afio

anterior), segun cifras del Banco Central de Venezuela.

Venezuela: Inflacion y Devaluacion anual
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Resultados 2002. Principales indicadores econdmicos en los paises de la Comunidad Andina, Mercosur y Chile.

Pag. 10. http://www.comunidadandina.org/
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En otras palabras, Churromania nace en 1997, en medio de una
economia contraida y con escasas perspectivas de recuperacion. Cuatro
afios después, en el 2001, en medio de la controvertida administracion
Chavez, el sector de franquicias habia acumulado un 25% de crecimiento
interanual hasta alcanzar un volumen de negocios equivalente a 1% del PIB,

de acuerdo con la Cadmara Venezolana de Franquicias, Profranquicias.

Sin embargo, de manera paralela miles de empresas desaparecieron,
debido a la tension politica y los sobresaltos econémicos. Este panorama dio
un vuelco a partir de abril de 2002, cuando la confrontacién Gobierno-
oposicion llegé a su climax en medio de multitudinarias protestas y
manifestaciones populares. A mediados de 2003 las empresas habian
decaido notablemente en sus ventas, y al cierre del afio decenas de

franquicias habian desaparecido.

Mientras todo esto ocurria, Churromania siguié abriendo locales
dentro y fuera de Venezuela, estudido nuevos mercados y dio pasos clave en
su internacionalizacion. Ni siquiera los dos meses de paro nacional de finales
de 2002 y principios de 2003 pudieron detener su crecimiento. Desde ese
momento, los gerentes de la empresa decidieron continuar con una

estructura similar, con operaciones sustentadas por su presencia
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internacional, para enfrentar lo que pudiera ocurrir en el futuro. Esto gracias
la estabilidad con la que contdé la corporacién, a diferencia de otras

franquicias que no consiguieron superar aquellos dificiles dias.

El panorama hoy

Después de 2005 -afio caracterizado por una expansion de la
economia— Venezuela continla pasando por un momento de bonanza,
sostenida principalmente por los altos precios del petréleo, que han
mantenido su tendencia alcista en 2006. La cesta petrolera de la OPEP cerr6
el afio pasado con un precio promedio de 49,94 ddlares por barril, mientras
gue el West Texas Intermediate, uno de los principales indicadores

internacionales, mostr6 un valor de 55,34 délares (www.opec.org). A

mediados de abril, este ultimo indicador marcé un record historico de 71,62
dolares. Tales precios benefician a la economia venezolana, por tratarse del

quinto exportador mundial de crudo.

Las reservas internacionales superaban 30 mil millones de ddlares al
concluir 2005, el desempleo cerré en descenso para situarse en 8,9% de la
poblacién activa —lo cual implica una masa de desempleados de alrededor de
un millén 70 mil personas—, la inflacibn se desaceler6 para ubicarse en

13,51%, mientras que el crecimiento anual del PIB totalizé 9,3%. Las cifras
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preliminares del primer trimestre de 2006 muestran que todos estos indices

tienden a mantenerse.

Por otra parte, a mediados del mes de abril la tasa de interés activa

estda en 14,55% y la pasiva en 10,07%, al promediar las cifras de los seis

principales bancos del mercado, segun el Banco Central de Venezuela.

3 hitp://www.ine.gov.ve - Cuadio Poblacion - Mozilla Firefox
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Cuadro  “Indicadores globales de la fuerza de trabajo” Afio 2005. http://www.ine.gov.ve

(http://www.ine.gov.ve/hogares/SeleccionHogares.asp)

Todo lo anterior constituye un panorama favorable para la actividad

empresarial, teéricamente y apartando la fria matematica de la diatriba
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politica de nuestro dia a dia. Este escenario puede perfilarse mas
exactamente al tomar en cuenta que han transcurrido mas de tres afios de
control de cambios sin perspectivas de liberar la venta de divisas extranjeras,

lo que favorece la acumulacion de reservas internacionales.

Sin embargo, los indicadores apenas empiezan a recuperarse luego
de los notables descensos mostrados entre 2002 y 2003, como resultado del
enrarecido ambiente politico que se manifestd en esos dos afios y que
generd una de las mayores crisis contemporaneas de la nacion. Para
mencionar un ejemplo, en el caso especifico del sector comercial, las ventas
experimentaron un descenso de 45% en 2002 y de 35% en 2003, para,
posteriormente, recuperarse notoriamente con un aumento de 44,7% el cierre
del 2004, regresando paulatinamente a los niveles de actividad previos a
2002. (Cifras del Consejo Nacional del Comercio y los Servicios,

Consecomercio)
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sComo compara usted el volumen de sus ventas para el fuarfo
frimestre de 2004 en relacion con el Cuarfo frimestre del afio
pasado, aumentd, disminuyd o se mantuvo mas o menos igual?

Aumento

Se Mantuvo

Disminuyo

Encuesta de coyuntura Consecomercio 4to trimestre 2004 — (publicada en marzo de 2005)
http://www.consecomercio.org.ve

¢Como le fue alas franquicias?

Dentro del comercio, las franquicias, que no son un sector de la
economia en si mismas, sino un modelo de expansion utilizado por empresas
de diversos rubros, mantuvieron un comportamiento similar. Desde 1998
hasta 2001 habian registrado un crecimiento sostenido de 25% interanual en
el numero de establecimientos operativos o puntos de venta, de acuerdo con
la Camara Venezolana de Franquicias. En 2002 esa cifra se redujo a 11%,
en 2003 el crecimiento fue de 6%, en 2004 se recuperd a 14% y en 2005 se

ubicé en 15%.
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Tiendas
Servicios automowil ©%pecializadas
3% 3%

Oficina y papeleria
4%

Gastronomia
30%

E ntretenimiento
3%

Ensefianza

3% Alimentacion,

licorerias,
ditribucién
2%

Tintoreria y arreg|
4%

Telecom., mensaj. y
copiado
5%

Estética, perfumeria
cosmeética

g, Otros

Salud, farmac. y
dietética
5%
Const., mobiliario y
restaurac.
6%

Moda y confeccion

Distribucion de franquicias en Venezuela por rubro (Fuente: Profranquicias — Front Consulting 2006)

Aunque el comportamiento con respecto a apertura de nuevos locales
se mantuvo relativamente saludable, la recesiébn econdomica afecto el
desempeiio en las ventas. Algunas marcas llegaron a experimentar un
descenso en la facturacion de hasta 40% en 2002 y 30% en 2003. Ante esta
situacion, que afecta mas duramente a las empresas venezolanas que no
cuentan con el apoyo de una casa matriz extranjera, éstas se han visto en la

obligacion de tomar medidas que les permitan sobrevivir a la crisis.
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64%

O Venezolanas B Extranjeras

Distribucion de empresas de franquicias segun pais de origen - 332 marcas en Venezuela (Fuente: Profranquicias —

Front Consulting 2006)

Franquicias como Cinnarolls, Churromania, Quick-Press, Juan
Chichero y Yamato Sushi Bar, entre otras, han visto en la expansion
internacional una via de escape. Y es que el modelo de franquicias se presta
muy bien para esta solucidn, pues permite el crecimiento con la inversion de

terceros.

En el préximo capitulo entraremos de lleno en los procedimientos,
retos y consecuencias que enfrent6 Churromania para concretar su
internacionalizacion y veremos los casos de otras franquicias venezolanas

gue tomaron el mismo camino.
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PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS DEL SECTOR

Empresas franquiciantes: 332.
Tiendas o unidades franquiciadas: 6.755.
Porcentaje del PIB: 2,2% del PIB total circula a través del sistema de franquicias (4,6% si se toma en cuenta
sélo el PIB no petrolero).
Empleos: directos, 66 mil; indirectos, 145 mil.
Crecimiento promedio anual:

- 25% interanual entre 1998 y 2001

- 2002: 11%

- 2003: 6%

- 2004: 14%

- 2005: 15%

* Estos nimeros ubican a Venezuela como el tercer mercado de franquicias de Latinoamérica, s6lo superado
por Brasil y México.
* El crecimiento promedio anual se refiere al nimero de tiendas o unidades franquiciadas.

Porcentaje del total de empresas franquiciantes que abarca el rubro de gastronomia: 30% (98 empresas
franquiciantes).
Porcentaje del total de establecimientos que abarca el rubro de gastronomia: 17% (1.158
establecimientos).
. De las 98 empresas franquiciantes de gastronomia, 46% son de comida rapida (45 empresas
franquiciantes).
. De los 1.158 establecimientos del rubro de gastronomia, 54% son de comida rapida (620
establecimientos).
. El rubro de comida genera 8.802 empleos directos, de los cuales 5.303 son especificamente de
comida réapida.
. Se estima que el sector de gastronomia tiene ventas mensuales de Bs. 43.553 millones, de los cuales
Bs. 30.521 millones son generados por el subsector de comida rapida.
. Se estima que cada establecimiento del subsector de comida rapida registra ventas mensuales
promedio de Bs. 49 millones de bolivares.

Fuente: Camara Venezolana de Franquicias, Profranquicias — Front Consulting 2006
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Capitulo 5
LA INTERNACIONALIZACION DE CHURROMANIA

Ya se explicd en una seccion anterior que la expansion internacional
forma parte del desarrollo natural de las empresas de franquicia. Asimismo,
se pudo observar como en el caso especifico de Venezuela, el entorno
politico y economico introdujo factores que contribuyeron a adelantar ese

proceso entre los empresarios locales del sector.

José De Martin, presidente de la franquicia venezolana de tintorerias
Quick-Press, que inicid su proceso de internacionalizacion en 2002 y hoy
cuenta con ocho tiendas repartidas entre Espafa y Estados Unidos, arroja
luces sobre el objetivo fundamental que persigue una empresa franquiciante

al iniciar la expansion a mercados foraneos:

- ¢ Qué lleva a Quick-Press a considerar la expansién internacional,
cuales fueron las razones tanto del entorno como del objetivo
estratégico que ustedes visualizaron que se podia cumplir con la

expansion internacional?
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- La razén es simplemente la expansion, la expansion en si misma.
Venezuela es un mercado muy pequefio y la franquicia tiene un
secreto, que es la economia de escala. La gente que trabaja con
franquicias siempre habla de la economia de escala como uno de los
paradigmas. ¢Qué significa eso? Pues que hace falta un mercado de
determinado tamafo. Si soy un concepto nacido en EE UU, quizds no
necesito irme al exterior, o a lo mejor si, porque el mercado es lo
suficientemente  importante como para alimentarme. Pero
definitivamente, para una empresa que quiera crecer, el mercado
venezolano es muy pequefio. Nosotros nos hemos ido al exterior para

crecer, sin mas. Punto.

Paralelamente, otra franquicia venezolana emblematica, Juan
Chichero, comenz6 en el mismo afio 2002 su proceso de
internacionalizacion, con el inicio de operaciones en el estado de Florida, EE
UU. Posteriormente ingresaron en el mercado espafol (Tenerife, Islas
Canarias) y en el ecuatoriano (Quito). Hoy poseen alrededor de 130 puntos

de venta en esos tres paises.

“Como reputacion y nombre para Juan Chichero”, expresa su director,

Alberto Martini, “estar en esos paises nos convierte en una marca con
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proyeccion internacional y hace nuestro producto exportable. Para planes a
mediano plazo que tenemos, como empacar el producto y venderlo de
manera independiente en supermercados, eso es de suma importancia
porque ya no soOlo tenemos presencia en Venezuela sino en otros tres
paises. De modo que la apertura en otros mercados nos hace mucho mas
rentables, mucho mas grandes y con mas obligaciones, mas

responsabilidades”.

Estos dos ejemplos sirven para ilustrar mejor el significado que tiene el
proceso de internacionalizacion para las empresas de franquicia en el caso

venezolano.

Vision de futuro

En Churromania la intencibn de expansion internacional aparecié
desde muy temprano. De hecho, naci6 de manera paralela a la idea de
franquiciar, y como su consecuencia directa, tal como cuenta Acosta-Rubio:
“Una vez que nos dimos cuenta del éxito de Churromania, a apenas un mes
de abrir la primera tienda, decidimos buscar el método mas adecuado para
multiplicar ese éxito. La solucion la encontramos en el sistema de franquicias,
el cual, si es bien aplicado, con una buena infraestructura, te permite crecer.

A partir de ese punto, establecimos dos objetivos: uno a corto plazo, abrir
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tiendas en toda Venezuela; y otro a largo plazo, abrir en otros paises del

mundo”.

El presidente de la corporacidén expresa que ese planteamiento inicial
estuvo motivado por la necesidad y la oportunidad a partes iguales. “Desde
ese momento percibimos que teniamos en nuestras manos una marca
potencialmente global, no un negocio parroquial, lo cual nos hizo ver que el
mercado local era limitado. Entonces, sobre la base de que Churromania era
una marca unica en su estilo —pues creamos el rubro de los churros dentro
de la franquicia—, nuestro objetivo fue y es conquistar nuevos mercados.
Gracias a esta vision hoy somos la marca lider en el mundo en nuestra area”,

declara.

Los primeros pasos

Normalmente, una vez tomada la decision de salir de las fronteras
nacionales, el primer paso que debe tomar una empresa de franquicias es
buscar el apoyo de terceros cuya experiencia pueda servir de guia, bien sea
consultores o asesores del area, u otros franquiciantes y empresarios que

hayan experimentado con la expansién internacional.
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Sin embargo, aunque 1998 comenzaba el boom de este rubro de
negocios en Venezuela, habia muy poca experiencia en exportacion de
franquicias fuera del pais. Ademéas de eso, la naciente corporacion
Churromania tampoco contaba con los recursos financieros para pagar

honorarios de terceros.

“No teniamos dinero para todo eso”, sefiala Acosta-Rubio, “todo lo
hemos tenido que trabajar desde adentro con nuestro mayor recurso: nuestra
gente. Soélo en casos muy puntuales hemos usado outsourcing”. El
franquiciante indica ademas que este primer obstaculo fue superado a fuerza
de mucho trabajo y sacrificio: “Estabamos absolutamente comprometidos con
el objetivo y trabajamos al cien por ciento para conseguirlo. Ese es el primer
paso que dimos y es, de hecho, el primer paso que hay que dar para
emprender cualquier negocio. En otras palabras, la suerte se la busca uno

mismo con un 90% de trabajo y un 10% de pensamiento”.

Sin embargo, lo anterior no significa en modo alguno que no hubo
necesidad de gastar recursos en la internacionalizacién. Muy por el contrario,
debieron invertir primeramente en documentarse y prepararse muy bien para
emprender el proceso. Josias Senior, ex presidente de Chip-a-Cookie —

franquicia venezolana que tiene una tienda en Ecuador desde hace varios
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afios—, lo expresa de manera muy clara: “Para salir al exterior hay que
meterse la mano en el bolsillo, hay que estar dispuesto a gastar dinero. El
solo hecho de viajar y planificar reuniones con empresarios y autoridades en
cualquiera de los paises donde pretendes entrar, implica la necesidad de

pagar los pasajes, el hospedaje y los gastos de representacion”.

Una vez tomada la decision, Acosta-Rubio y su equipo, dispuestos a
meterse las manos el bolsillo, debieron decidir cual seria el primer mercado
objetivo. En su caso, y fieles a esa vision agresiva de negocios que ya
empezaban a mostrar —y que llegaria a convertirse en uno de los elementos

mas resaltantes de la empresa—, escogieron el mercado estadounidense.

“Pensamos que arrancar por el pais mas desarrollado, el mercado
mas competido del mundo, nos daria mas experiencia y mas valor agregado.
Y no nos equivocamos”, acota el ejecutivo, quien luego amplia, “decidimos
entonces arrancar por Estados Unidos y Espafia, para luego atacar Centro y
Surameérica en una segunda etapa. Nuestros proximos pasos seran ir a

México y al continente asiatico”.

Esta vision fue compartida unos afios mas tarde por Quick-Press,

quienes también escogieron los mercados estadounidense y espafol para
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iniciar operaciones internacionales. “Elegimos pelear en los mercados mas
duros, probar nuestro concepto venezolano en los mercados del primer
mundo, por esta razén: si el concepto es capaz de resistir en Madrid, sin
ninguna duda va a tener éxito en Bogota o en Buenos Aires o en Ciudad de
México. Si el concepto tiene éxito en Nueva York o en San Francisco,
indudablemente va a tener éxito en Panama o en Lima o en Santiago”,

expresa José De Martin.

El presidente de Quick-Press complementa con lo siguiente: “¢ Por qué
Europa y los Estados Unidos? ¢Es porque gueremos competir en esos
mercados especificamente? No. Pero son los mercados mas dificiles. Si
tenemos éxito en Madrid, en Nueva York y en Berlin, vamos a tener éxito en
cualquier ciudad del mundo. Esos paises tienen algo peculiar y es que hay
muchas cosas hechas y hay que ser excelente para establecerse y
permanecer. Hemos probado nuestro éxito en Venezuela y no aspiramos a
ser lideres en Espafia o en EE UU, en ltalia o en Francia, pero queremos
competir en igualdad de condiciones con la mejor gente de alli, con el objeto
de demostrar que en Venezuela se pueden hacer productos exportables de

calidad”.
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La arquitectura legal

Después de estudiar los posibles paises de destino y la factibilidad de
la expansion, el siguiente paso es revisar el marco legal del pais —o paises—
de destino, con la finalidad de establecer lo que De Martin llama la
“arquitectura legal”, es decir, todo el papeleo necesario para el ingreso formal

de una franquicia en un nuevo mercado.

Ello implica la cobertura de varias areas intrinsecas a la entrada de
cualquier empresa a un pais (constitucion legal de la misma, registro de
marcas, permisos legales) asi como la revisibn y adaptacion a las
legislaciones vigentes en distintas materias: industrial, comercial, laboral,
tributaria, de competencia y en materia de franquicias —en aquellos paises
donde haya leyes especificas que regulen este formato de negocios—, entre

otras.

El presidente de Quick-Press es enfatico al sefialar que su
denominacién de “arquitectura legal” no es casual ni meramente nominal,
sino que implica realmente establecer bases sélidas desde el punto de vista
de la legislacién del pais de destino, sobre las cuales se construird una
marca fuerte y con posibilidades de éxito. Si las bases no son sélidas, la

empresa correrd el riesgo de desmoronarse ante cualquier situacion
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imprevista, sea un accidente, un error por parte de la gerencia o un ataque

deliberado de la competencia.

Luego De Martin especifica: “Lo primero que hay que hacer es
asegurarse de tener la autorizacion para franquiciar, otorgada en Estados
Unidos por la Federal Trade Comission (Comision Federal de Comercio) y en
Europa por las autoridades de la Comunidad, para lo cual hay que cumplir
con una serie de requisitos. La arquitectura legal conlleva también el registro
de marcas a escala mundial. Yo tengo una marca que debo proteger, para lo
cual debo registrarla. Todo esto implica una serie de actividades que tienen
como marco el derecho de propiedad intelectual, que constituye la base mas

importante del edificio, la fundacién de ese edificio”.

En Churromania, por su parte, Acosta-Rubio decidié desde muy
temprano registrar la marca en Estados Unidos, Brasil y Espafia. Esta ultima
nacion, ademas, les ofrecio la posibilidad de obtener, en una sola gestion, el
registro para toda la Unidén Europea, oportunidad que no desaprovecharon en
la corporacion. “Esto lo hicimos con la intencién de evitar problemas con la
pirateria de marca al momento de abrir nuestras tiendas”, explica el
presidente de la corporacion, quien recuerda una vez mas que la intenciéon

exportadora estaba presente en la empresa desde sus inicios.
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De Martin ofrece el complemento perfecto a esta idea: “Cuando uno
cree en el crecimiento de su marca, tiene que construir desde hoy los
préximos 20 afos. Es decir, el futuro lo construyes hoy. Yo no puedo esperar
a que la marca sea famosa para registrarla en Chile, porque seguramente el

dia que la vaya a registrar, ya alguien lo habra hecho”.

Ademas de la preparacion intrinseca a la introduccion de una empresa
en cualquier pais extranjero, la exportacion de una franquicia a mercados
como el de Estados Unidos, Espafia o Brasil implica la adaptacion a las
legislaciones especificas que en materia de franquicias existen en esas tres

naciones.

Uno de los elementos comunes dentro de esas leyes es la necesidad
de crear un documento conocido como la Circular de Oferta de Franquicia
(COF), un dossier que debe contener informacion detallada de la
corporacion, sus accionistas, sus balances financieros y las proyecciones
estimadas del negocio con su respectiva justificacion, entre otras cosas. Este
documento es de especial importancia, pues representa el prospecto que se
le ha de entregar a los potenciales franquiciados para que puedan tomar la

decision de adquirir la franquicia o0 no, sobre bases objetivas.
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Acosta-Rubio comenta que, si bien la adaptacion a este tipo de
regulaciones y la correspondiente elaboracibn de documentos conexos
puede resultar costoso y engorroso, al final representa una ventaja pues, una
vez hecha la tarea en los mercados mas exigentes del mundo, el objetivo de
entrar en cualquier otro pais se hace mas facil gracias a la experiencia vivida.
La COF, por ejemplo, una vez creada para Estados Unidos, necesita sélo de
cambios de forma para adaptarla a las regulaciones de los otros paises que

la exigen.

De manera paralela al estudio de las legislaciones del pais de destino,
la empresa con intenciones de exportar su concepto debe decidir cual sera la
figura que utilizara para ingresar a los nuevos mercados. Dentro del negocio
de franquicias existen tres posibilidades basicas: la inversién directa, la
asociacion con un inversionista local o el establecimiento de una franquicia
maestra (donde se le cede a un tercero el control de la franquicia sobre un

territorio limitado bajo condiciones especificas).

Acosta-Rubio indica que esta decision depende de varios elementos,
como la disponibilidad de recursos, las caracteristicas del mercado en
cuestion y el nivel de control que se desee tener, entre otros, que pueden

hacer mas o menos conveniente la necesidad de un socio local que aporte
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capital o, mas importante aln, un conocimiento intrinseco del mercado al que
se quiere ingresar. “En nuestro caso”, explica, “en Estados Unidos la
corporacion es la master, es decir, nosotros tenemos el control directo, con
tiendas propias y tiendas franquiciadas. En Brasil, en cambio, es una

franquicia maestra”.

Con respecto a la experiencia de Quick-Press, que tanto en EE UU
como en Europa conformaron corporaciones con mayoria accionaria en
manos de la casa matriz venezolana, De Martin hace el siguiente andlisis:
“Entrar a través de un franquiciado maestro representaba para nosotros una
situacion de debilidad importante, porque éste habria sido el puente con
futuros franquiciados, lo que nos hubiera hecho responsables del
franquiciado maestro. A lo mejor resulta excelente, o quizds no se ajusta a
nuestros estandares de calidad. En Europa y Estados Unidos preferimos
hacerlo nosotros directamente. En otros paises lo haremos a través de

franquiciados maestros”.

Otro aspecto importante del inicio del proyecto de internacionalizacion
es el correspondiente estudio de mercado. El director de Juan Chichero es
quien mejor resume esta tarea: “Cuando deseamos abrir en un nuevo pais,

vamos directamente a la ciudad que nos interesa, pasamos unos dias alli,
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con el franquiciado maestro o nuestros socios locales. Establecemos asi un
estudio preliminar de la zona, sus costumbres, del mercado en general.
Siempre buscamos la influencia latina, los sitios a donde van los

venezolanos, que ya conocen nuestros productos”.

La importancia de este estudio de mercado preliminar radica en que
no solo aplica con respecto a la introduccién de la marca en si, sino en la
busqueda de potenciales socios tanto para la creacion de la empresa matriz
(bajo cualesquiera de las figuras antes descritas) como para el
reclutamientos de futuros franquiciados y la toma de decisiones en cuanto a

estrategias de mercadeo de la marca y sus productos.

Churros venezolanos para todo el mundo

Las fases del proyecto de expansion de Churromania contemplaban
acceder primero a Estados Unidos, luego a Europa a través de Espafia, mas
adelante Centro y Suramérica (Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador,

El Salvador y Puerto Rico) y, posteriormente, México y Asia.

En coincidencia con su colega de Quick-Press, Acosta-Rubio refiere
qgue se eligi6 el mercado estadounidense como primer paso para la

expansion porque, al tratarse del pais “més competido”, brindaria mas
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experiencia y valor agregado a la corporacién. “No nos equivocamos”,

sentencia el fundador de la cadena.

Luego vendrian las tiendas de Brasil (8 de septiembre de 2001 en Sao
Paulo) y Espafia (marzo de 2002 en lIslas Canarias). La entrada a estos
paises permitid, en efecto, probar suerte en mercados relativamente dificiles
antes de tratar de abarcar los menos complejos. En la actualidad la franquicia
opera en 11 paises: Brasil, Colombia, Costa Rica, Chile, Espafa, Estados

Unidos, Honduras, Panam@, Puerto Rico, El Salvador y Venezuela.

HISTORIAL DE PUNTOS DE WVEMTA Chumsddanio®® A NIVEL MUMDIAL
Periodo: 1997 marza 2004

CANTIDAD DE PTOS DE VENTA

Fuente: www.churromania.com — Abril 2006
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Una vez montado en el proyecto de la expansion internacional, el
equipo gerencial de Churromania se encontré con las primeras dificultades:
mercados muy distintos y con una competencia muy agresiva. Ante esta
realidad, segun revela su presidente, asumieron la actitud de pensar
globalmente y actuar localmente, es decir, reaccionar adaptandose a cada
mercado sin perder la vision general del negocio. Para ello se
comprometieron a “reevaluar constantemente y ajustarse segun las
experiencias”, segun sefala Acosta-Rubio. Las diferencias fundamentales en
los diversos mercados en los que han incursionado radican en los temas de

cultura, costumbres y precios.

El caso de Espafia es un claro ejemplo de estas diferencias entre los
diversos mercados. Al abrir la tienda de Madrid se presentd el reto de
compensar la estacionalidad. “En el verano la gente no come churros con
chocolate, por lo que tuvimos que adaptarnos y hacer cambios en el mend,
ademas de colocar las tiendas en donde hubiera una alta concentracion de

turistas”, sostiene Acosta-Rubio.

De igual manera, los formatos de tiendas para centros comerciales y
de establecimientos de calle debieron alternarse de acuerdo con los

requerimientos de cada pais. En Espafa, por ejemplo, las preferencias del
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consumidor se inclinan por los establecimientos a pie de calle o bulevares
mas que por las tiendas en los grandes malls. En Miami es exactamente el

caso contrario, y en Venezuela, por ejemplo, se alternan.

Consultado en referencia a las diferencias entre lo inicialmente
proyectado por la corporacién y la aplicaciéon real del proyecto, Acosta-Rubio
no titubea al sefialar que “la mayor diferencia esta en el numero de tiendas.
Proyectamos mas de las que tenemos. Sin embargo, esto se debe a que
después de comenzar el proceso decidimos que era mejor desde el punto de
vista estratégico, de expansion de la marca, tener menos tiendas pero abrir

en mas paises”.

Para el presidente de Churromania, los mayores obstaculos
conseguidos por su empresa en el proceso de expansion se resumen
simplemente en “falta de dinero y experiencia”. Desde Quick-Press, De
Martin profundiza: “Nosotros tenemos muchisimas dificultades, obviamente la
competencia es durisima y hay una serie de razones, econdémicas sobre
todo, que nos hacen mas dificil competir en esos mercados. Competir con
empresas espafolas, por ejemplo, que reciben una cantidad de subsidios
extraordinarios y nosotros no, nosotros tenemos dificultades incluso para

conseguir incluso un cauce econdmico de implantacion adecuado. No hay un
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mecanismo en el pais que apoye la implantacion en el exterior de las

empresas venezolanas de franquicias”.

La mayor recompensa: solidez y versatilidad

A pesar de las dificultades conseguidas en el camino a la
internacionalizacién, el proceso ciertamente le ha aportado fortalezas a
Churromania. Tal como explica Acosta-Rubio, facturar en diferentes divisas
(bolivares, euros, dolares pesos y reales, entre otras) le sumoé un factor de
versatilidad y sostenibilidad para mantener el equilibrio mas alla de las

fluctuaciones propias del mercado venezolano.

- ¢Ha habido complementacién en las operaciones de la corporacién

con la introduccién de nuevos mercados?

- En efecto, sobre todo en las materias primas que desarrollamos y
distribuimos a nuestras tiendas. También se nos ha abierto el
panorama con respecto al desarrollo de nuevos productos, asi como
en relacion con el estudio y entendimiento de conductas del mercado.
Un ejemplo muy claro de ello fue la manera en que pudimos superar
las crisis de materias primas que surgié después del paro petrolero de

2002 y el establecimiento del control de cambio en 2003.
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- ¢, Qué ventajas ha traido a la corporacién la expansion internacional?

- Basicamente, hay un mejor equilibrio en los ingresos, mejor cobertura
y disponibilidad de productos, gracias a que fabricamos en varios
paises. Y desde el punto de vista de imagen y relaciones publicas,

tenemos cobertura mundial.

La produccion, almacenamiento y distribucion de materia prima de
Churromania esta repartida hoy en dia en varios paises donde la corporacion
tiene presencia. La harina se produce Venezuela y Estados Unidos (con
centros secundarios de fabricacién de harina en Brasil y Espafia), el arequipe

se produce en Peru y el chocolate es 100% venezolano.

- ¢,Qué cambios han debido hacerse a la estructura de la empresa a

raiz de las operaciones de alcance internacional?

- Las operaciones en esta escala nos han impuesto la necesidad de
conseguir mayor cantidad de personal, especialmente gerentes, y con

un mejor nivel de preparacion profesional.
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- ¢,Cémo ha variado la operaciéon y desempefio de la empresa desde

gue comenzé la expansion internacional?

- Ahora aprovechamos nuestra casa matriz en Venezuela mejor que
antes, pues aqui tenemos mejores costos operativos. Eso nos hace

mas competitivos.

- ¢, Qué aprendizajes ha obtenido la gerencia de corporacién de todo

este proceso?

- Son muchos los aprendizajes, pero considero que el mas importante
es saber cuando girar el rumbo de la empresa, a no tenerle miedo al

cambio.

Acosta-Rubio explica también que la marca ha ganado prestigio en
Estados Unidos y esta en el grupo de las empresas de origen latino que son
tomadas como ejemplo en casos de negocios. Sus ingresos avalan esta
percepcion: la facturacion total anual para 2004 fue de seis millones de

dolares, 80% de los cuales provino de la operacion en Venezuela.
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Por su parte, el director de Juan Chichero coincide con Acosta-Rubio
en algunas de las ventajas aportadas por el proceso de expansion hacia el
exterior: “La empresa quizas no es mas rentable en este momento, pero si es
mas sélida, y en el largo plazo serd& mas rentable, cuando nuestras
operaciones en otros paises alcancen su break-even y empiecen a obtener

ganancias, para nosotros cobrar las regalias”.

“En cuanto a la reputacion de Juan Chichero”, continua, “estar en otros
paises nos hace globales, nos hace una marca con proyeccion internacional
y convierte en exportable nuestro producto. Para planes a mediano plazo que
tenemos, como venderlo empacado, eso es de suma importancia. En
resumen, la apertura en otros paises nos hace mucho mas rentables, mucho

mas grandes y con un mayor nivel de responsabilidades”.

En el caso de Quick-Press, De Martin complementa al sefialar que “la
crisis del pais la hemos podido evadir gracias a la implementacion de
procedimientos habituales para la competencia en mercados desarrollados.
Es decir, el haber tenido que utilizar determinadas estrategias para competir
en mercados del exterior nos ha permitido combatir con éxito los momentos
dificiles en Venezuela. Nos dimos cuenta de que en realidad aqui todo era

tan facil que uno se ‘abandonaba’. Pero como en el exterior no te puedes
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dormir, sino que tienes que estar constantemente implantando nuevos
mecanismos y pautas, eso nos llevd a que cuando se presentaron problemas
como los de 2002 y 2003, lo que hicimos fue aplicar la estrategias que
habiamos puesto en marcha en el mercado espafiol, especificamente en

cuanto a pautas operacionales y pautas de mercadeo”.
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Conclusiones

HACIA DONDE SE DIRIGE CHURROMANIA

La expansion de un negocio al mercado internacional es una prueba
de fuego. Las grandes transnacionales basan en gran parte su solidez y
permanencia al hecho de abarcar mercados mas alla de sus fronteras
originales. Sus cifras de facturacion se multiplican y les ayudan, como una
bola de nieve, a construir grandes imperios. Ejemplos no faltan: Coca-Cola,
IBM, McDonald’s, Microsoft, Motorola, Movistar, Nokia, Pepsi-Cola, Sony y
un interminable etcétera. Estos colosos prendieron la mecha en sus paises
de origen y se expandieron en cuanto vieron la oportunidad de exportar sus

modelos originales de trabajo.

Pudiera pensarse que Churromania es un caso aislado de éxito en
medio de corrientes diversas para el sector comercial venezolano. Sin
embargo, otros ejemplos de empresas que trabajan bajo el esquema de
franquicias permiten apuntar hacia la posibilidad de contar con mayor

estabilidad econdémica a partir de las operaciones en el extranjero.
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Esta posibilidad, revelada en los ejemplos anteriormente expuestos de
Juan Chichero y Quick-Press, se basa no solo en la rentabilidad de esas
empresas, sino en la versatilidad de sus entradas de dinero, el manejo de
diferentes divisas que ayuda a amortiguar las fluctuaciones de las monedas
globales, un aprendizaje mas rapido y un mejor desarrollo de inteligencia de
negocios a partir del contacto con diversos mercados y, finalmente, la
posibilidad de compartir los recursos, insumos, materia prima y gastos entre

los cuarteles generales en varios paises.

El espiritu emprendedor

Ariel Acosta-Rubio pareciera ser un hombre que disfruta tener la
oportunidad de superar retos. El ejecutivo, quien hoy es también presidente
de la Camara Venezolana de Franquicias, decidié apostar el futuro de su
negocio apenas un mes después de haber abierto la primera tienda de
Churromania. Y para mas sefias, con un formato practicamente desconocido

en Venezuela para aquel entonces.

Con ese mismo espiritu ha seguido guiando la gestion de su empresa
durante nueve afios, y bajo las mismas premisas decidié apostar por la
internacionalizacion. “Si ya el mecanismo nos funciono para crecer dentro de

Venezuela practicamente sin tener dinero, ¢quién dice que no puede
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funcionar también para crecer hacia afuera?”, pregunta retéricamente el

empresario.

Por supuesto, el tener recursos limitados y una marca relativamente
desconocida, imponia una gran dificultad que, segun decidié Acosta-Rubio y
Su equipo gerencial, seria enfrentado con creatividad y, sobre todo, mucho
trabajo. Uno de los pilares fundamentales fue concentrarse en el area de
mercadeo e imagen. Como ya dijo el presidente de la corporacién, parte del

secreto fue haber “creado” el rubro de los churros.

Es sobre esa misma plataforma que Churromania planifica los
siguientes pasos de su estrategia de crecimiento y consolidacion, pero
ademas complementada con el aprendizaje obtenido a lo largo de la jornada.
Acosta-Rubio hace énfasis una vez mas en que la experiencia mas valiosa
ha sido “haber aprendido a ser flexibles, a perder el miedo de evaluar la
propia gestion y estar dispuestos a adaptarnos, a cambiar, a modernizarnos,

para enfrentar los distintos retos y situaciones que el mercado nos presenta”.

Para este aprendizaje fue fundamental la decision inicial de
Churromania, al igual que sus congéneres de Quick-Press, de atreverse a

comenzar por los mercados mas dificiles, exigentes y competidos, pues
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ambas marcas comenzaron su internacionalizacion en Estados Unidos.
Requeria méas esfuerzo e inversion, pero su percepcion era que en el largo

plazo la ganancia obtenida seria mayor.

Ambas empresas, ademas, tomaron la decision de salir al exterior
sobre la base de que el mercado venezolano es limitado para negocios con
un potencial de crecimiento tan importante como este tipo de franquicias.
Asimismo, la decision les aportd una ventaja adicional: La adaptacion a las
leyes especificas de franquicias en los mercados mas exigentes les facilité la

tarea en otros paises del mundo.

En cuanto a las ventajas con respecto al tema de la competitividad, De
Martin condensa la idea en pocas palabras: “Si entro en Estados Unidos,
Espafia y Brasil, y lo hago bien y tengo éxito, quizas no llegue a ser el
namero uno, pero de seguro estaré mejor preparado para entrar en otros
paises donde la competencia sea mas pequefia y menos agresiva’. Lo
mismo aplica, por supuesto, para la competencia en el pais de origen, punto

en el que también coinciden los directivos de ambas empresas.

De modo que todos estos elementos indican que Churromania seguira

avanzando en la conquista de nuevos espacios dentro y fuera de Venezuela.
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Acosta-Rubio, como muchos otros empresarios de franquicias —y de otros
sectores— en todo el mundo, estd comenzado a dirigir su mirada hacia el
inmenso mercado asiatico, en el cudl paises como China, India y Japoén no
s6lo concentran mas de un tercio de la poblacibn mundial, sino que
representan los mercados con mayores perspectivas de crecimiento en el

mediano plazo.

Asimismo, en nuestro continente todavia le quedan espacios a
Churromania por conquistar. Acosta-Rubio se concentra principalmente en el
mercado mexicano, no sélo por la fortaleza que representa un mercado de
mas de 100 millones de habitantes, sino porque varios empresarios
venezolanos que dirigen operaciones de franquicias internacionales en
Venezuela, han probado con éxito la incursiébn de sus marcas globales en

ese pais (casos especificos de Wendy’s y Mail Boxes, Etc.).

FROYECCION DE CANTIDAD DE PUNTOS DE VENTA Churrobanic® A NIVEL MUMDIAL
Pariodo: Marzo 2004-2006

CANTIDAD DE PTOQS DE VENTA

ACTUSLIDAD 2005 2006
ANOS

Fuente: www.churromania.com — Abril 2006
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El presidente de la corporacién indica que seguira concentrandose en
consolidar la posiciéon de la franquicia en aquellas naciones que representan
importantes objetivos dentro del proceso de expansion internacional: Brasil,
Colombia, Chile, Espafia, otras regiones de EE UU, etc. A mediano y largo
plazos seguira también la ampliacibn de operaciones a otros paises de

Surameérica (Argentina) y Europa.

Un aporte en crecimiento

Las palabras de Alfonso Riera en relacibn con la expansion
internacional como una de las fases clave dentro del proceso de desarrollo
del mercado de franquicias en un pais, permiten inferir que en la medida en
gue las marcas venezolanas que ya estan en el exterior vayan consolidando
sus posiciones, y nuevas franquicias locales sigan este ejemplo, las
empresas nacionales que operan bajo este formato se haran cada vez mas
sélidas. Al menos asi se puede deducir, de acuerdo con las experiencias
vividas por Churromania, Quick-Press y Juan Chichero demostradas en este

reportaje.

Ademas de ello, como ya han sefialado en repetidas ocasiones
distintos voceros del sector, entre los que destacan Rolando Seijas, Riera y

Acosta-Rubio, el desarrollo de este negocio en Venezuela implica
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crecimiento para el pais, generacion de negocios, empleo y riqueza. Incluso
estos beneficios surgen en el caso de las marcas extranjeras, pues
generalmente para su ingreso se requiere la inversion de capital de
empresarios locales y la implantacidén de franquicias maestras en el pais, que

operan con personal venezolano y bajo las leyes locales.

Por otro lado, la proliferacion de este tipo de empresas ha generado —y
seguird generando— bienestar para la poblacion en general, al ofrecerle
productos y servicios con estandares mundiales de calidad, asi como en una
amplia gama que abarca ofertas para todos los estratos sociales. Esto, a su
vez, ha originado una competencia positiva aun entre los negocios que no

necesariamente funcionan bajo el formato de franquicias.

Asimismo, el establecimiento del negocio de franquicias en el pais ha
contribuido al desarrollo de empresas proveedoras que han aprendido a
trabajar para satisfacer los estrictos niveles de calidad exigidos por la
franquicia, y que también se han beneficiado por la generacion de economias
de escala intrinseca a la operacion de cualquier empresa con las

dimensiones de una franquicia.
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Por ultimo, pero no menos importante, hay que mencionar el aspecto
de la capacitacion que ofrecen las franquicias a su personal (desde los
niveles mas basicos de operacién de un restaurante o local, hasta los mas
altos niveles directivos), que se constituye en un valor agregado como

experiencia para estas personas para el resto de su carrera.

En Venezuela es notable el caso de gerentes de marcas
internacionales cuyas casas matrices les piden apoyo en el desarrollo de
otros mercados. Ademas de los ejemplos ya mencionados de Wendy’s y
MBE en México, pueden sefialarse también los de Subway (cuyos socios
operan Chile y parte del mercado espafiol), McDonald’s (desde Venezuela se
dirige toda la operacién de la regiébn Andina y Caribe), Domino’s Pizza
(Caribe), La Retoucherie de Manuela (con la franquicia maestra para toda
América de esta marca espafiola), y el mismo Mail Boxes, Etc. (cuya

operacion abarca también el mercado andino), entre otros.

De igual manera, es notable el caso de empleados que comenzaron
como parte del crew o equipo de trabajo de una tienda, y hoy son
franquiciados u ocupan hasta los mas altos cargos directivos de la empresa.

Esto es una muestra de como las franquicias tienen el potencial de hacer
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crecer a quienes trabajan bajo este esquema de negocios, bien sea como

franquiciantes, franquiciados, socios capitalistas o0 empleados.

Churromania es el ejemplo vivo de la aplicacion del formato de
franquicias a un negocio exitoso que dio lugar a una red comercial que cruza
las fronteras. Se trata, a fin de cuentas, de una alternativa de crecimiento
para quienes tienen espiritu emprendedor y vision de negocios. ElI mejor
indicador es el éxito mismo de su expansion internacional, que la ha llevado
a ser la franquicia venezolana de mayor presencia en el exterior en menos de

una década.
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