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RESUMEN

La presente investigacion se desarroll6 con el objetivo de analizar los factores
de éxito de las estrategias de internacionalizacion de las franquicias ecuatorianas
Naturissimo y Sweet & Coffee, y su impacto en su crecimiento y posicionamiento en
mercados internacionales. En este sentido, se empleé una metodologia descriptiva
de enfoque cualitativo, involucrando una revision documental y entrevistas con
expertos en negocios internacionales y cooperaciéon. Los resultados determinaron
gue entre los factores de éxito que ambas franquicias han logrado forjar para
expandirse internacionalmente estan: la calidad de sus productos, la adaptacion
efectiva a las preferencias locales y el uso activo de redes sociales. Naturissimo y
Sweet & Coffee han demostrado la importancia de mantener una propuesta de valor
consistente junto con la flexibilidad para ajustarse a diferentes culturas. Ademas,
han priorizado la gestion de la cadena de suministro y la satisfaccion del cliente

como pilares fundamentales para su éxito en la internacionalizacion.

Palabras Claves: Internacionalizacion, Franquicias, Factores de Exito, Analisis
Estratégico, Propuestade Valor.
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ABSTRACT

This research was developed with the objective of analyzing the success
factors of the internationalization strategies of the Ecuadorian franchises Naturissimo
and Sweet & Coffee, and their impact on their growth and positioningin international
markets. In this sense, a descriptive methodology with a qualitative approach was
used, involving a documentary review and interviews with experts in international
business and cooperation. The results determined that among the success factors
that both franchises have managed to forge to expand internationally are the quality
of their products, the effective adaptation to local preferences and the active use of
social networks. Naturissimo and Sweet & Coffee have demonstrated the importance
of maintaining a consistent value proposition along with the flexibility to adjust to
different cultures. In addition, they have prioritized supply chain management and

customer satisfaction as key pillars for their success in internationalization.

Keywords: Internationalization, Franchising, Success Factors, Strategic Analysis,

Value Proposition.
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INTRODUCCION

A nivel mundial, las franquicias comerciales han experimentado un
crecimiento significativo en los ultimos afios (Pérez, 2017). Uno de los puntos clave
de su éxito se vincula con el hecho de ofrecer unaformula empresarial que combina
la expansion de un negocio, a partir de la reduccién del riesgo e incertidumbre,
porque se trata de una marca ya probada o establecida en un mercado. Sevilla &
Rodriguez (2021) manifiestan que, en todo el mundo, el sector de franquicias generd
ventas por mas de 2.3 billones de ddlares en el afio 2020, representando un

incremento del 5.1% en comparacion con el afio anterior.

Si bien existen algunas franquicias reconocidas y exitosas en multiples
paises, incluido el Ecuador, algunos ejemplos destacados incluyen marcas como:
McDonald's, Subway, KFC y Burger King, mismas que han logrado forjar una sélida
presencia internacional, generando un impacto significativo en el campo de las

franquicias de la industria de comidas rapidas (Medina & Anido, 2019).

Especificamente en Ecuador, un pais que ha dependido histéricamente de la
exportacion de materias primas, la internacionalizacion de las franquicias nacionales
se esta convirtiendo en una estrategia interesante para diversificar la economia y
fomentar la exportacion de productos terminados (Albuja & Davalos, 2013). De esta
manera, franquicias ecuatorianas como Naturissimo y Sweet & Coffee han surgido

como lideres y han logrado establecerse en el mercado internacional.

Naturissimo, con una trayectoria de 44 afos, ha logrado consolidarse como
unamarca lider en la venta de alimentos ecuatorianos, especialmente en laventa de
yogurt, pan de yuca y tortillas de maiz. Con la reciente apertura de su local en
Miami, la cadena ha sumado un total de 77 establecimientos, representando una
inversion de 1.5 millones de ddlares (Gomez, 2016). Por otro lado, esta Sweet &
Coffee con 25 afios en el mercado local, la misma que dispone de 125 localesy casi
1.400 empleados en Ecuador. Actualmente, esta en proceso de expandirse a nivel

internacional.

Estas franquicias ecuatorianas se han destacado por su prestigio y
reconocimiento en el mercado local, y eso brinda una sélida base para llevar a cabo
un proceso de internacionalizacion. De esta manera, resulta interesante analizar su

2



estrategia de internacionalizacion. A partir de la propuesta de transformar la matriz
productiva, es importante promover la exportacion de productos terminados y de
marcas reconocidas con gran prestigio (Arroyo et al., 2017). En este sentido, las

franquicias ecuatorianas en mencion haniniciado el desafio de internacionalizarse.

Este trabajo tiene como objetivo analizar las estrategias de
internacionalizacion de estas franquicias ecuatorianas para determinar los factores
de éxito que han llevado a su expansién a nivel internacional. Por tanto, este trabajo

se subdivide en cuatro capitulos.

El primer capitulo aborda la problematica de la dependencia de la exportacion
de materias primas y la necesidad de impulsar la exportacibn de productos
terminados y marcas reconocidas. En el segundo capitulo, se presenta un marco
tedrico que examina las estrategias de internacionalizacion de las franquicias y los

factores clave que influyen en su éxito.

El tercer capitulo describe la metodologia utilizada para analizar los casos de
Naturissimo y Sweet & Coffee, destacando las estrategias implementadas, los
mercados objetivo y los desafios enfrentados durante el proceso de
internacionalizacion. Finalmente, el cuarto y altimo capitulo presenta los resultados
obtenidos, identificando los factores de éxito comunes entre ambas franquicias, afin
de entender como estos pueden ser aplicables a otras marcas ecuatorianas en el
futuro. A partir de este estudio, se espera impulsar el desarrollo de la industria de

franquicias en Ecuadory aportar al fortalecimiento de la economia nacional.



CAPITULOI.
PROBLEMA DE INVESTIGACION

Antecedentes de lainvestigaciéon

Un proceso de internacionalizacion empresarial se caracteriza por la
expansion de las operaciones de una organizacion mas alla de sus fronteras
nacionales, para la busqueda de nuevos mercados, el aprovechamiento de
oportunidades de crecimiento y la obtencion de ventajas competitivas (Chang,
2013). Normalmente, se desarrollan en respuesta a la globalizacién y los avances
tecnoldgicos que han facilitado la conectividad y la apertura de mercados

internacionales (Pinda, 2019).

A medida que las barreras comerciales disminuyen y se incrementa la
demanda global de productos y servicios, las empresas sienten la necesidad de
internacionalizarse para aumentar su competitividad y asegurar su supervivencia en

un entorno empresarial cada vez mas globalizado.

En este contexto, las franquicias han surgido como una estrategia efectiva
para la internacionalizacién de las empresas. Una franquicia es un modelo de
negocio donde una empresa (franquiciador) otorga a otra (franquiciado) el derecho
de utilizar su marca, know-how y procesos de negocio, a cambio de una

contraprestacion economica (W. Medina & Anido, 2019).

La franquicia permite a una empresa expandirse rapidamente en mercados
extranjeros, aprovechando el éxito y la rentabilidad ya demostrada de su modelo de
negocio. Al establecer franquicias en diferentes paises, una empresa puede
aprovechar el conocimiento local y mitigar los riesgos inmersos en la entrada hacia

nuevos mercados (Ayovi et al., 2016).

Desde la perspectiva de Sevilla & Rodriguez (2021) existe un punto de
convergencia entre las estrategias de internacionalizacion y los modelos de
franquicia comercial, dado que ambas implican una expansion geografica de las
operaciones de unaempresay buscan aprovechar las oportunidades de crecimiento
en mercados extranjeros. Sin embargo, también enfrentan desafios significativos.
Entonces, la internacionalizacion involucra una adaptacion a diferentes culturas,
regulacionesy condiciones de mercado, lo que requiere una cuidadosa planificacion
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y gestion (Mundi, 2018). Por otro lado, la franquicia también considera el hecho de
encontrary seleccionar franquiciados confiables, a fin de que estos cumplan con los

estandares de calidady se establezca unarelacién sélida entre los socios.
Planteamiento del problema

En Ecuador, la internacionalizacién de franquicias nacionales se ha
convertido en un tema relevante, si se considera la necesidad que tiene el pais por
apostarle a la transformacién de la matriz productiva. Actualmente, nuestra
economia se ha caracterizado por un modelo netamente extractivista, es decir,
enfocado en la exportaciébn de materias primas, y escaso valor agregado en su

produccion (Brito-Gaonaet al., 2019).

A partir de las propuestas de internacionalizacion se pretende la
diversificacion de la su economia, fomentando la exportacion de productos
terminados y promoviendo el desarrollo de marcas reconocidas (Rave et al., 2018).
Ademas, esto podria ayudar a compensar los saldos de la balanza comercial,
especialmente la no petrolera que se ha caracterizado por ser deficitaria a lo largo
del tiempo. De esta manera, se impulsaria la entrada de divisas, asi como la

inversion extranjera, que tanta faltale hace al pais.

Sin embargo, pese al potencial que poseen las franquicias ecuatorianas para
expandirse mas alla de las fronteras, existen desafios y obstaculos que deben
abordarse para lograr una exitosa internacionalizacién. Algunos de estos pueden ser
el establecimiento de alianzas estratégicas, la gestion de la cadena de suministro,
las barreras culturales y los requisitos legales y regulatorios de cada pais (Mejia et
al., 2021). Desafios que pueden convertirse en trabas para nuevas marcas que

desean internacionalizarse.

De ahi que, es menester comprender los factores que han llevado al éxito de
las franquicias ecuatorianas que han logrado internacionalizarse, como el caso de
Naturissimo y Sweet & Coffee. A partir de esta investigacion se pretende responder
interrogantes como: ¢Cuéles han sido las estrategias clave utilizadas por estas
marcas para ingresar a nuevos mercados y establecerse con éxito? ¢Cémo han
logrado mantener la calidad de sus productos y servicios en diferentes contextos
internacionales? ¢Cuales son las ventajas competitivas que han impulsado su

expansion y reconocimiento?



El analisis de estos factores es clave para proporcionarunavision clara de las
estrategias y ventajas que han resultado exitosa para estas franquicias durante su
proceso de internacionalizacion. Ademas, permitira identificar aspectos de mejora 'y
elementos que pueden servir como guia para otras marcas ecuatorianas que deseen
seqguir este camino en el futuro; asi como la generacion de conocimiento valioso, la
creacion de empleo y el fortalecimiento de la imagen del pais en el ambito

empresarial internacional.

Para lograrlo, se requiere de un analisis exhaustivo que permita obtener
conocimientos practicos y recomendaciones aplicables para el fortalecimiento y
desarrollo de la industria de franquicias en Ecuador. De esta forma, la investigacién
serd mayormente cualitativa, basada en una revision documental y la opinidén de

expertos a partir de entrevistas.
Formulaciéon del problema

¢Qué factores de éxito se pueden identificar de las estrategias de
internacionalizacion de las franquicias ecuatorianas Naturissimo y Sweet and
Coffee?

Objetivo General

Analizar los factores de éxito de las estrategias de internacionalizacién de las
franquicias ecuatorianas Naturissimo y Sweet & Coffee, y su impacto en su

crecimientoy posicionamiento en mercados internacionales.
Objetivos Especificos

1. Determinar los fundamentos teéricos de las franquicias comerciales, asi como

de las teorias de internacionalizacién de empresas.

2. Analizar los factores clave y las ventajas competitivas de Naturissimo y Sweet
& Coffee en el ambito de la industria de franquicias, a partir de elementos
como: la calidad de sus productos, la gestion y logistica de la cadena de

suministro y la satisfaccién del cliente.

3. Evaluar los resultados obtenidos por Naturissimo y Sweet & Coffee en su
proceso de internacionalizacion, considerando indicadores como el
crecimiento de ventas, el reconocimiento de la marca y la expansion

geografica de sus operaciones.



Justificacion

Esta investigacion se justifica por la importancia que tiene el hecho de
analizar y comprender las estrategias de internacionalizacion de las franquicias
ecuatorianas Naturissimo y Sweet & Coffee. Entre los aspectos mas relevantes se

pueden mencionar los siguientes:

Desde la perspectiva tedrica, este trabajo ayudaria a impulsar la
transformacion de la matriz productiva, debido a que la internacionalizacion de
franquicias ecuatorianas, como Naturissimo y Sweet & Coffee, representa una
oportunidad para diversificar la economia y promover la exportacion de productos
terminados, sustituyendo el modelo extractivista basado netamente en la venta de

materias primas en los mercados internacionales.

Desde la perspectiva practica, las franquicias comerciales han experimentado
un crecimiento significativo a nivel mundial, generando ingresos sustanciales y
expandiendo su presencia de marca en diversos mercados. Por tal razén, conocer
las estrategias utilizadas por Naturissimo y Sweet & Coffee para su
internacionalizacion ayudara a identificar las mejores practicas y aprendizaje (know
— how), brindando a otras franquicias ecuatorianas una base solida para su

crecimientoy posicionamiento a nivel internacional (Maza-Maza et al., 2020).

Finalmente, desde la 6ptica econOmica este trabajo se justifica por el hecho
de que la expansion de franquicias también genera oportunidades de empleo tanto a
nivel local como en los paises de destino. Este trabajo busca analizar cémo la
internacionalizacion de Naturissimo y Sweet & Coffee ha impactado en la

generacion de empleo y en el desarrollo econémico.



CAPITULOII.
MARCO TEORICO

La Internacionalizacion de empresas

La internacionalizacion de las empresas es un proceso mediante el cual las
organizaciones buscan expandir sus operaciones y actividades mas alla de sus
fronteras, con el propdsito de comercializar sus bienes, servicios y marcas en

mercados internacionales (Frohmann etal., 2016).

Este enfoque estratégico no solo se centra en la busqueda de beneficios
econdmicos a través del crecimiento de las ventas, sino que también implica la
busqueda de prestigio, valoracion de la marca y fidelizacion de los clientes en un

contexto global (Cardozo et al., 2013).

En este sentido, la internacionalizacion conlleva varios desafios y cambios
gue las empresas deben encarar. Primero, implica una adaptacién a diferentes
entornos culturales, politicos, legales y econdmicos. Cada pais tiene sus propias
regulaciones y practicas comerciales, por lo que las empresas deben comprendery

cumplir con los requisitos especificos de cada mercado (Zufiga, 2022).

Segundo, la internacionalizacion involucra la gestion de riesgos asociados a
la volatilidad del tipo de cambio, la incertidumbre politica y econdmica, la
competencia local, entre otros. Es decir, las empresas deben ser capaces de
identificar y mitigar estos riesgos para asegurar el éxito de su expansiéon
internacional (Rave etal., 2018). De esta manera, es fundamental que los directivos
tengan una visién clara de las razones que justifican la expansion a mercados

extranjeros para disefiar una estrategia de internacionalizacidn exitosa.

Existen organizaciones que suelen disefiar su estrategia de
internacionalizacion a partir del marketing mix, a fin de darle un toque mas
globalizado al producto, precio, plaza y promocién, con miras a tener una mejor
adaptacién al mercado objetivo y asi corregir cualquier accion inadecuada en cada

etapa del proceso (Rave et al., 2018).

Por ejemplo, uno de los enfoques mas utilizados para llevar a cabo la
internacionalizacion empresarial es el desarrollo de un plan de exportacién que

actlla como una guia que orienta al inversionista en la direccion que deben seguir
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sus esfuerzos como exportador, y como sus bienes y servicios pueden competir en
el mercado internacional (Suquilanda, 2016). El objetivo es garantizar exportaciones

segurasy en crecimiento, con miras a aumentar la rentabilidad (Bermejo, 2015).

Un plan de exportacion es un documento de caracter estratégico empleado
por ciertas compariias para operar mas alla de sus fronteras nacionales. Cardozo et
al., (2013) sostienen que algunos aspectos interesantes del plan de exportacion
tienen que ver con el trazado de una hoja de ruta claray detallada que orienta a las
compafiias en el proceso de internacionalizacién identificando aspectos como:
mercado obijetivo, canales de distribucion, estrategias de comercializacion y demas
recursos necesarios, asi como losriesgos y oportunidades inmersas en la expansion

internacional.

A través del modelo de franquicia, las empresas pueden aprovechar el
conocimiento y los recursos locales de los franquiciados, adaptarse mejor a los
mercados objetivos y compartir los riesgos asociados con la expansion internacional
(Pérez, 2017). La combinacion de la internacionalizacion y las franquicias puede ser
un factor clave para el crecimiento y posicionamiento de las empresas en mercados

internacionales.

Como se menciond previamente, un aspecto importante de la
internacionalizacion es la construccion de prestigio y valoracion de marca. Al
ingresar a mercados internacionales, las empresas pueden fortalecer su reputacién

y mejorar su imagen tanto a nivel nacional como internacional (Xifra, 2020).

La presencia en mercados extranjeros puede generar confianzay credibilidad
entre los clientes y otros actores relevantes en el entorno empresarial. Para
Quifiones (2012) una marca internacionalmente reconocida puede abrir puertas a

nuevas oportunidades y facilitar la penetracion en otros mercados.

Entonces, considerando que la internacionalizacion implica la colocacion de
bienes y servicios, asi como de inversiones en el extranjero; hay que tomar en
cuenta el desarrollo de alianzas estratégicas y la creacion de filiales o sucursales en
otros paises, a fin de que las empresas que le apuestan a este proceso no sélo
apunten aincrementar sus ventas o mejorar su rentabilidad, sino que también logren

un crecimiento sostenible alargo plazo.



Durante el proceso de expansion, las empresas pueden aumentar su base de
clientesy acceder a consumidores que tienen diferentes necesidadesy preferencias.
Por tanto, la internacionalizacion ofrece la oportunidad de diversificar sus riesgos al

no depender inicamente del mercado interno (Ulloa-Barre et al., 2021).

De ahi que la internacionalizaciéon de las empresas estd estrechamente
vinculada al contexto del comercio internacional. La figura 1 resume los elementos

claves a considerar en una estrategia de internacionalizacion:

Figura 1.
Aspectos a considerar en una estrategia de internacionalizacion

e ~N o Ventajas N

« Plan de exportacion / + Adaptacion de entornos

importacion culturales, politicos, legales y
* Franquicia comyer.cml . « Construccion de prestigio y €COnOImMICos. o
* Alianzas estratégicas: filiales valoracion de marca. * Regulaciones y practicas

comerciales de cada pais.
¢+ Cumplir con los requisitos
especificos de cada mercado.

o sucursales en otros paises. + Colocacion de bienes v
servicios en el extranjero.

+ Inversion extranjera.

* Diversificacion de riesgos

» Aumentar base de clientes.

\ Enfoques de la L

internacionalizacion

~— Desafios

Nota. Adaptado de Ulloa-Barre et al., 2021

Teorias clasicas de la internacionalizacion

Para explicar un poco como se desarrolla la dinamica de la
internacionalizacion, y la necesidad que tienen las empresas para expandirse, a lo

largo de la historia se han forjado teorias clasicas del comercio exterior.

Entre las més conocidas se puede mencionar a la teoria de la ventaja
comparativa y la teoria de la ventaja absoluta, las mismas que proporcionan
fundamentos tedricos y un contexto para entender qué aspectos los motivaron a

tomar esa decision o qué beneficios resultan de la internacionalizacién empresarial
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(Adam Smith, David Ricardo, entre otros). A continuacion, se describe brevemente el

enfoque de cada teoria:

Teoria de la ventaja comparativa: Desarrollada por David Ricardo en 1817,
sostiene que los paises se benefician al especializarse en la produccion de bienes
en los que tienen una ventaja comparativa, es decir, en los que son relativamente
mas eficientes en términos de costos de produccién (Salazar, 2015). Esta teoria
podria ser relevante en el hecho de analizar como las franquicias ecuatorianas

aprovechan su ventaja comparativa en la internacionalizacion.

Teoria de la ventaja absoluta: Propuesta por Adam Smith, sugiere que los
paises se benefician al producir bienes en los que son absolutamente mas eficientes
gue otros paises (Smith, 1776). Acerca de esta tematica, se puede analizar como las
franquicias ecuatorianas identifican y capitalizan su ventaja absoluta en la

produccion de bienes o servicios especificos al expandirse internacionalmente.

Teoria de las ventajas competitivas de las naciones: Desarrollada por
Michael Porter en 1990, se centra en los factores que contribuyen a la
competitividad de las naciones en el comercio internacional (Manzo, 2019). Su
aporte seria interesante para esta investigacion porque ayudaria a determinar como
las franquicias ecuatorianas han aprovechado las ventajas competitivas de su pais
de origen y como han desarrollado estrategias para mantener y mejorar su posicion

competitiva en mercados internacionales. La figura 2 resume las teorias abordadas:
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Figura 2.
Teorias clasicas de la internacionalizacion

Ventaja
Ventaja Ventaja Competitiva

Comparativa Absoluta de las
Naciones

Nota. Adaptado de Salazar, 2015 — Smith 1776 — Manzo, 2019

Modelos y estrategias utilizadas para la internacionalizacién

En términos de modelos de entrada en mercados internacionales, existen
diferentes enfoques que las empresas pueden utilizar. Algunos de los modelos més
comunes incluyen: la exportacién, lalicencia, la franquicia, lainversion directa en el
extranjero (IDE) y las alianzas estratégicas (Sarmiento del Valle, 2014). Cada
modelo tiene sus propias ventajas y desafios, y la eleccion del modelo adecuado
depende de factores como la industria, el tamafio de la empresa, los recursos

disponiblesy los objetivos de expansion.

En cuanto a las estrategias utilizadas por las empresas para expandirse

globalmente, existen varios enfoques:

Jimenes y Armando (2013) sostienen un primer enfoque donde algunas
empresas optan por una estrategia de globalizacion, en la cual buscan estandarizar
sus productos o servicios y operar de manera uniforme en todos los mercados.

Un segundo enfoque se refiere a la eleccion de una estrategia de localizacion,
adaptando sus productos, servicios y operaciones a las necesidades y preferencias
especificas de cada mercado. También existen estrategias de transnacionalizacion,

gue combinan elementos de globalizacion y localizacion.

Por otro lado, dentro de la teoria de internacionalizacion, Cardozo et al.,
(2013) argumentan que se han desarrollado diferentes enfoques y modelos para
comprender y explicar este fendmeno. Algunos de los enfoques mas destacados
incluyen: el Modelo de Uppsala, la Ventaja de Propiedad-Empresa-Localizacion
(OPLA), el Enfoque de Redes y el Paradigma Nuevos Mercados-Distintas
Instituciones (NIE). Estas teorias y enfoques proporcionan una base soélida para
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analizar y comprender los procesos de internacionalizacion de las empresas. No
obstante, para efectos de esta investigacion el enfoque estar4 asociada a las

franquicias. La tabla 1 describe los enfoques mas destacados:

Tablal
Enfoques o modelos de internacionalizacién més destacados

Modelo/Enfoque Descripcion

Modelo de Uppsala Propone un proceso gradual de internacionalizacion.
Segun este modelo, las empresas comienzan en mercados
cercanos antes de expandirse a mercados lejanos. Es decir,
mercados culturalmente similares.

Ventaja de Las empresas buscan ventajas en tres areas:. proiedad,
Propiedad- empresa y localizacion.

Empresa-
Localizacion

(OPLA)

Ventajas de propiedad: recursos o habilidades exclusivas.
Ventajas de empresa: capacidad para combinar y utilizar
recursos.

Ventajas de localizacion: beneficios de ubicacion especifica.

Enfoque de Redes Destaca la importancia de relaciones entre organizaciones.
Impulsa relaciones sélidas con socios, proveedores y
clientes en mercados extranjeros.

Promueve confianza, colaboracion e intercambio de
informacion relevantes.

Paradigma Nuevos Enfatiza las diferencias institucionales y regulatorias entre
Mercados- mercados nacionales y extranjeros.
Distintas
Instituciones (NIE)
En este enfoque es vital la adaptacion a las instituciones y
entornos de nuevos mercados.

Fuente: Cardozo etal., 2013

La Franquicia

Las franquicias son un modelo de negocio donde el titular de una marca o
concepto de negocio (franquiciador) otorga a un tercero (franquiciado) el derecho de
operar un negocio bajo su nombre y siguiendo su modelo de operaciones a cambio
de una compensacion econdmica (Ayovi Caicedo et al., 2016). Este modelo ha
demostrado ser una estrategia efectiva para la expansion internacional de
empresas, ya que permite la entrada a nuevos mercados de manera mas rapida y

con menor riesgo.
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Aunque es claro que no hay negocio que garantice un riesgo cero, el hecho
de utilizar una franquicia ya consolidada implica una reduccion del riesgo,
especialmente de que no se forjen ventas necesarias para impulsar la rentabilidad
de un negocio, asi como el prestigio y reputacion de marca, de tal forma que se
logra un desempefio més favorable en una franquicia, a diferencia de un negocio

totalmente nuevoy sin reconocimiento de marca.

En este contexto, la franquicia implica una relacién simbiética entre el
franquiciador y el franquiciado. El franquiciador proporciona al franquiciado todo el
know-how (Figura 3), la capacitacién, el apoyo y los recursos necesarios para operar
el negocio de manera exitosa (Castafios & Arias, 2015). Esto incluye el acceso a
manuales de operaciones, sistemas de gestion, proveedores establecidos y
estrategias de marketing probadas.

Figura 3.
Elementos claves del know-how

Estrategia y toma
de decisiones

Conocimiento

Nota. Tomado de Castafiosy Arias, 2015
Gando (2020) agrega que, un aspecto fundamental de la franquicia es el
concepto de "know-how" o "saber hacer". Se refiere al conjunto de conocimientos y

experiencias acumuladas por el franquiciador a lo largo de su trayectoria
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empresarial. Estas experiencias, tanto positivas como negativas, se transmiten a

todas las empresas que forman parte de la cadena de franquicias.

El know-how incluye los conocimientos adquiridos por el propietario de la
marca en la gestion y operacion de su empresa, asi como las lecciones aprendidas
en el camino hacia el éxito y el posicionamiento relevante que la empresa ha
alcanzado (Sevilla-Bermudez & Rodriguez-Barquero, 2021). Este know-how se
describe en los contratos y manuales de la franquicia, y se transmite a todos los
franquiciados para que puedan aprovechar al maximo sus ventajas al abrir su propio

negocio.

Este concepto no se limita Unicamente a los éxitos de la empresa, sino que
también abarca los fracasos, ya que estos contribuyen al aprendizaje y al valor
comercial de la empresa. Asimismo, el know-how se renueva y se adapta
constantemente a los avances tecnoldgicos y comerciales, asi como a las
caracteristicas demograficas, geograficas y culturales de cada mercado en el que

opera la empresa franquiciadora.

De esta manera, al unirse a una franquicia, el franquiciado obtiene acceso a
un modelo de negocio probado, con procesos operativos establecidos, estrategias
de marketing efectivas y un respaldo continuo por parte del franquiciador. Esto
reduce los riesgos asociados con el inicio de un negocio desde cero y brinda al
franquiciado la oportunidad de establecerse rapidamente en el mercado,

aprovechando lareputacion y el prestigio de la marca.
Partes intervinientes en la franquicia

De esta manera, Lopez et al., (2021) coinciden en el hecho de que, el modelo

de franquicia consta de dos actores principales que se describen a continuacion:

e Franquiciador: Es la empresa o entidad propietaria de una marca comercial
establecida y exitosa. El franquiciador es el que otorga los derechos de uso
de la marcay proporciona el know-how, la asistencia técnica y comercial, y el
respaldo necesario para que el franquiciado pueda establecer y operar un
negocio bajo su marca. El franquiciador es quien expande su negocio a través

del sistema de franquicias.
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e Franquiciado: Es el individuo o grupo que adquiere los derechos de uso de
la marca y el know-how del franquiciador para establecer y operar un negocio.
El franquiciado paga una cantidad de dinero, conocida como canon de
entrada, al franquiciador a cambio de la licencia para utilizar la marca y recibir
el apoyo necesario. El franquiciado se beneficia de la experiencia y
reconocimiento de la marca, asi como de las estrategias y procesos
desarrollados por el franquiciador. La figura 4 describe el funcionamiento de

unafranquicia de forma muy sencilla.

Figura 4.

Funcionamiento de una franquicia

+

Un franquiciador
ofrece su marca
(imagen, productos,
esquema de trabajo)

Estas dos partes, franquiciador y franquiciado, establecen una relacion

+

El franquiciado paga
por los derechos y
pone en marcha la

actividad comercial

El franquiciador vigila
que se cumplan sus
estandares en cada

establecimiento; ofrece
capacitacion, insumos,
patentes y demads.

Nota. Tomado de HubSpot, 2022

contractual en la que se definen los derechos, responsabilidades y obligaciones de

ambas partes. El contrato de franquicia regula esta relacion y establece las

condiciones en las que el franquiciado puede utilizar la marca y operar el negocio.

Obligaciones del franquiciado y franquiciante

El contrato de franquicias establece las obligaciones y responsabilidades

tanto del franquiciador como del franquiciado en el marco de la relacion comercial. A
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continuacién, se detallan las caracteristicas y cldusulas mas relevantes de dicho

contrato, desde la Optica de Pérez (2017):
Obligaciones del franquiciador

En cuanto a las obligaciones contractuales que tiene el franquiciador se

destacan als siguientes:

e Cesion del uso de marcas, know-how y asesoramiento: El franquiciador
se compromete a proporcionar al franquiciado el derecho de utilizar la marca
comercial, asi como el conocimiento y la asistencia técnica y comercial
necesarios para desarrollar el negocio de acuerdo con las condiciones

establecidas.

e Formacion inicial y manual operativo: El franquiciador tiene la obligacién
de ofrecer al franquiciado una formacion adecuada en los métodos de gestion
y técnicas de venta de la franquicia. Ademas, debe entregar un manual
operativo que detalla los procedimientos y directrices para la operacion del

negocio.

e Proteccidon de derechos de propiedad: El franquiciador garantiza el registro
y la proteccion de los derechos de propiedad industrial e intelectual asociados
a la franquicia. Asimismo, se compromete a realizar los tramites legales

necesarios para mantener el valor y la funcionalidad de dichos derechos.

e No interferencia en derechos cedidos: El franquiciador se compromete a
no realizar acciones que puedan perturbar o impedir el uso pacifico de los

derechos otorgados al franquiciado durante la vigencia del contrato.

e Suministro de productos: El franquiciador debe poner a disposicion del
franquiciado los productos necesarios para la venta, asi como proporcionar
elementos como empaques y bolsas. También debe informar al franquiciado
sobre cualquier cambio relacionado con la fabricacion o venta de los

productos, a través de campafias promocionales u ofertas.

e Actualizacion de productos: El franquiciador se compromete a mantener
unaactualizacion permanente de los productos ofrecidos, adaptandolos a las

demandasy tendencias del mercado.
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e Campafas publicitarias y promocién: Es responsabilidad del franquiciador
llevar a cabo campafias publicitarias y promocionales para impulsar la marca

y el negocio de la franquicia.

e Respeto a clausulas de exclusividad: En caso de existir clausulas de
exclusividad, ya sea territorial o de productos, el franquiciador debe respetar

dichas restricciones.

e Recomendaciones de precios: EI franquiciador puede establecer
recomendaciones de precios para los productos o servicios ofrecidos por la

franquicia.

Obligaciones del franquiciado

Por otro lado, el franquiciado tiene también un listado de obligaciones que

cumplir:

e Cumplimiento de métodos y normas: El franquiciado debe desarrollar la
actividad siguiendo los métodos de gestion, técnicas de venta, normas de

establecimiento e instalaciones establecidas por el franquiciador.

e Contraprestaciones econdmicas: El franquiciado estd obligado a cumplir
con las contraprestaciones econdmicas de la franquicia, como el pago de un
canon de entrada, un canon periédico de publicidad y regalias por el uso de la

marca.

e Abastecimiento exclusivo: El franquiciado debe adquirir los productos o
servicios exclusivamente del franquiciador o de proveedores autorizados por

el franquiciador.

e Cifra anual de ventas: El franquiciado debe alcanzar una cifra de ventas

minima establecida en el contrato.

e No cesion sin autorizacion: El franquiciado no puede ceder el contrato ni el

local sin la aprobacion previa del franquiciador.
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Otras clausulas del contrato

Asimismo, un modelo de franquicias establece ciertas clausulas que deben
ser consideradas, aunque no necesariamente aplican en todos los casos, los

elementos mas comunes comprenden los siguientes apartados:

e Duracion del contrato: Se establece la duracién del contrato, que permita al
franquiciado amortizar las inversiones realizadas. También se pueden

contemplar prérrogas o condiciones de renovacion.

e Exclusividades: En caso de existir, se especifican las clausulas de
exclusividad que limitan la operacion de la franquicia en determinadas areas o

productos.

e Cesion o transferencia de derechos: Se establecen las condiciones y
posibilidades en las que se puede realizar la cesién o transferencia de los

derechos del contrato a terceros.

e Recuperacion de elementos al finalizar el contrato: En caso de finalizacion
anticipada del contrato, se detallan las clausulas que permiten al franquiciador

recuperar los elementos materiales o inmateriales que le pertenecen.
Tipos de franquicia

Como se ha mencionado, la franquicia es un modelo de negocio que ofrece
diversas modalidades y estructuras para su implementacion. En este apartado, se
analizan los diferentes tipos de franquicias existentes, lo que permitira comprender
las caracteristicas particulares de cada uno y su relevancia en la estrategia de
internacionalizacion de las empresas. A partir de la revision de literatura se pueden

describir los siguientes tipos:

Franquicias de Producto o Servicio: Son aquellas en las que el
franquiciador otorga al franquiciado el derecho de comercializar y distribuir un
producto o servicio especifico bajo su marca. En este tipo de franquicia, el
franquiciador proporciona al franquiciado el acceso a su know-how (Castafios &
Arias, 2015), es decir, a los conocimientos técnicos, la experiencia y los
procedimientos necesarios para producir o brindar el producto o servicio de manera

efectiva.
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El franquiciado se beneficia de la notoriedad de la marca y la experiencia
acumulada por el franquiciador en el mercado, lo que le brinda una mayor seguridad

y confianza en el éxito de su negocio.

Franquicias de Distribucién: Se centran en la comercializacion vy
distribucion de productos, sin incluir necesariamente la fabricacion o produccion de

los mismos (Ontiveros, 2019).

En este caso, el franquiciador proporciona al franquiciado el acceso a su red
de proveedores y la logistica de distribucién, lo que facilita la adquisicién y entrega
de los productos a los clientes. Este tipo de franquicia se basa en una relacion de
colaboracion entre el franquiciador y el franquiciado, en la cual se comparten los

costos y los riesgos asociados con la gestion de la cadena de suministro.

Franquicias de Procesos: Las franquicias de procesos se enfocan en
transferir al franquiciado un sistema de operaciones y procedimientos comerciales

estandarizados (Llanes et al., 2014).

En este tipo de franquicia, el franquiciador proporciona al franquiciado un
conjunto detallado de instrucciones y pautas sobre como operar el negocio de
manera eficiente y replicar el éxito obtenido por el franquiciador. Estas franquicias se
caracterizan por su enfoque en los procesos internos, como la gestion de recursos

humanos, la administracion financieray la atencion al cliente.

Franquicias de Conversion o Reinvencion: Las franquicias de conversion o
reinvencion son aquellas en las que el franquiciador ofrece a los propietarios de
negocios existentes la oportunidad de convertirse en franquiciados y adoptar su

modelo de negocio.

En este caso, el franquiciador brinda apoyo y asesoramiento para adaptar y
transformar el negocio actual en una franquicia, lo que implica cambios en la
gestion, la imagen de marca y los procesos operativos (Garcés et al., 2020). Este
tipo de franquicia permite a los propietarios de negocios aprovechar la experienciay
el respaldo del franquiciador para impulsar la expansion y el crecimiento de su

empresa.
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Caracteristicas del contrato de franquicia

Desde la perspectiva de Calderon y Huerta, (2015) el contrato de franquicia

presenta ciertas caracteristicas fundamentales que se describen a continuacion:

e Contrato oneroso: Implica que el franquiciado obtiene beneficios a cambio

de una contraprestacion econdmica que debe entregar al franquiciador.

e Contrato conmutativo: Ambas partes tienen conocimiento previo de las
ventajas y obligaciones que les corresponden al momento de celebrar el

contrato.

e Contrato consensual: Se perfecciona y produce efectos juridicos a partir del

momento en que las partes manifiestan su consentimiento.

e Contrato atipico: No se encuentra regulado especificamente en el Cddigo

Civil u otra legislacion en el contexto peruano.

e Contrato bilateral: Existen obligaciones y prestaciones reciprocas por parte

de ambas partes.

e Contrato de tracto sucesivo: Las obligaciones generadas para cada parte
no se agotan en el momento de la celebracién del contrato, sino que

contintian alo largo de su duracién, segun lo acordado entre las partes.
La franquicia como estrategia de expansion internacional
Generalidades

La internacionalizacion a través de la franquicia brinda al franquiciador la
oportunidad de expandirse a nivel global sin asumir todos los riesgos y costos
asociados con la apertura de sucursales propias en mercados extranjeros (Calderon
& Huerta, 2015).

Esto se puede demostrar a través de una menor inversion inicial, reduccion
de costos operativos, mitigacion de riesgos locales y principalmente, gracias al
soporte continuo que ofrece el franquiciador, lo que implica una escalabilidad y
expansion mas rapida. Ese soporte continuo puede incluir: capacitacion,
asesoramiento en la gestion del negocio, estrategias de marketing y publicidad,

entre otros.
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Sin embargo, es importante destacar que la internacionalizacién a traves de la
franquicia también implica desafios. El franquiciador debe asegurarse de seleccionar
franquiciados adecuados que estén comprometidos con la marca y compartan los
valores y estandares de calidad establecidos (Ramos, 2021).

La capacitacion y el apoyo continuo son fundamentales para garantizar que
todos los franquiciados operen de acuerdo con los estandares de la marca,

manteniendo la consistenciay la calidad en todas las ubicaciones.
Ventajas de la franquicia en el contexto internacional

La franquicia como estrategia de internacionalizacion presenta varias
ventajas. En primer lugar, permite un crecimiento rapido y a gran escala, ya que el
franquiciador puede expandirse a multiples ubicaciones simultaneamente a través
de franquiciados independientes (Sevilla-Bermudez & Rodriguez-Barquero, 2021).
Esto acelera el proceso de entrada a nuevos mercados y aumenta la visibilidad de la

marca.

Ademas, la franquicia ofrece un bajo costo de expansion. A diferencia de la
apertura de sucursales propias, la inversion inicial recae en el franquiciado, quien
asume los costos de establecimiento y operacion del negocio. Esto reduce la carga
financiera para el franquiciador y minimiza los riesgos asociados con la expansion

internacional. En este sentido, se pueden considerar beneficios como:

e Administracion de derechos de propiedad industrial o intelectual:
Permite al franquiciado utilizar marcas, nombres comerciales, tecnologia,
know-how y otros elementos de propiedad intelectual bajo el respaldo del

franquiciador, facilitando el crecimiento del negocio.

e Menor riesgo e incertidumbre: Al adquirir una franquicia, el franquiciado
cuenta con un modelo de negocio que ya ha sido probado en el mercado, lo

que reduce el riesgo de ensayoy error.

e Acceso a experienciay know-how: El franquiciado tiene acceso exclusivo a
la experiencia, conocimientos y tecnologia desarrollados por el franquiciador,

lo que brinda una ventaja competitiva.
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e Capacitacion inicial: Se proporciona al franquiciado una formacion inicial
qgue incluye los procedimientos y métodos del modelo de negocio que se

desea replicar.

e Acceso a métodos de publicidad y promocion: El franquiciado puede
beneficiarse de las estrategias de publicidad y promocion implementadas por

el franquiciador para fortalecer lamarca y atraer clientes.

Desafios asociados en la expansion internacional

Sin embargo, también existen desafios asociados con el uso de la franquicia
como estrategia de internacionalizacion. Uno de los principales desafios es
mantener el control de la calidad y la consistencia de la marca en todas las

ubicaciones (Sarmiento del Valle, 2014).

El franquiciador debe establecer estandares claros y ofrecer capacitacion y
soporte continuo para garantizar que todas las unidades cumplan con los mismos
estdndares de calidad y servicio. Entre los desafios més relevantes se pueden

mencionar:

e Pago de derechos de entrada y royalties: El franquiciado debe pagar una
contraprestacién econdmica al franquiciador, ya que no es propietario de la

marca y otros elementos intangibles.

e Limitaciones en el uso de la marca: El franquiciado debe seguir las
condiciones establecidas en el contrato con relacién al uso de la marca, lo

que puede limitar su libertad operativa.

e Dependencia del desarrollo del franquiciador: El éxito del negocio del

franquiciado esta vinculado al desarrollo y crecimiento del franquiciador.

e Supervisién permanente por parte del franquiciador: El franquiciado esta
sujeto a un seguimiento y supervision constante por parte del franquiciador en

relacion con el desarrollo del negocio.

e Adaptacion al entorno sociocultural y demografico: El éxito de la
franquicia puede depender de la adaptacion del modelo de negocio a las

caracteristicas especificas del mercado local.
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e Riesgo de desproteccion del know-how: Existe el riesgo de que el know-

how pueda quedar desprotegido unavez finalizado el contrato de franquicia.

Por tal razén, la seleccién adecuada de franquiciados es crucial. Es
fundamental encontrar personas con experienciay capacidad empresarial, asi como
un compromiso real con la marca y su concepto de negocio. La falta de seleccién
adecuada de franquiciados puede llevara una mala gestiéon de las unidades, lo que
puede dafar la reputacion de la marca y afectar negativamente la expansion

internacional.
El Andlisis estratégico y sus herramientas
Analisis Estratégico

La naturaleza de la administracion estratégica o analisis estratégico radica en
la planificacion, ya que es un proceso integral que abarca tanto aspectos
empresariales como personales o profesionales (Araya, 2017). Su importancia
radica en que proporciona a los inversores una herramienta valiosa para la toma de
decisiones. Segun Zudiga (2022) el analisis estratégico implica decisiones y
acciones administrativas que determinan el rendimiento potencial de una

organizacion a corto, medianoy largo plazo.

El andlisis estratégico, a través de la planificacion, permite identificar las
necesidades, preferencias y tendencias actuales y futuras del mercado objetivo. Por
lo tanto, al realizar este analisis, es posible descubrir nuevos nichos de mercado o

segmentos con un potencial que una organizacion puede aprovechar.

Jaramillo y Tenorio (2019) sefialan que la planificacion estratégica consta de

cuatro fases:
(1) analisis del entorno macro y micro,
2) formulacion de estrategias,
(3) implementacién de las estrategias y
(4) evaluacion y control de las estrategias.

Porter (2008) es considerado el pionero de la administracion estratégicay ha

propuesto modelos relevantes para el analisis del entorno a nivel macro y micro.
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Para el andlisis del entorno macro, se recomienda el modelo PESTA, que abarca

variables politicas, econdmicas, socioculturales, tecnolégicasy ambientales.

Dependiendo del alcance o a&mbito de accion del proyecto de inversién, es
posible agregar o eliminar ciertos elementos que no sean relevantes para los

resultados del proyecto.

Por otro lado, para el andlisis del entorno micro se utiliza el modelo de las
cinco fuerzas de Porter, que examina la influencia de los clientes, proveedores y
competidores, ya sean nuevos actores, sustitutos o competidores existentes, en una
industria especifica. El propdsito de este andlisis es determinar el grado de atractivo

de unaindustria en funcién de las barreras de entrada (Medinaet al., 2019).

En dltima instancia, con estos dos analisis se facilita la elaboracion del
andlisis FODA, que considera tanto los factores internos como externos. El objetivo
de este analisis es identificar las fortalezas y oportunidades de una industria, al
tiempo que se mitigan los posibles impactos negativos de las debilidades y

amenazas que podrian afectar el desempefio del negocio a emprender.
Principales herramientas del andlisis estratégico

A partir de la revision de literatura se han identificado algunas de las
herramientas mas utilizadas en el analisis estratégico, cada una de ellas proporciona
una perspectiva diferente y valiosa para comprender la posicidon de una organizacion

en su entornoy tomar decisiones informadas sobre la estrategia a seguir.

Es importante adaptar y combinar estas herramientas segun las necesidades
y caracteristicas especificas de cada empresa. A continuacién, se describen las

herramientas mas conocidas:

Andlisis PESTEL: Esta herramienta examina el entorno macro de una
organizacion, considerando factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales. El anélisis PESTEL ayuda a comprender las influencias
externas que pueden afectar a una empresa y a identificar oportunidades y

amenazas en el entorno.

Andlisis de las cinco fuerzas de Porter: Desarrollado por Michael Porter,
este modelo analiza la industria en la que opera una organizacion y evalua las

fuerzas que afectan su atractivo y rentabilidad. Las cinco fuerzas incluyen la
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rivalidad entre competidores existentes, la amenaza de nuevos competidores, el
poder de negociacion de los proveedores y de los clientes, y la amenaza de

productos o servicios sustitutos.

Anédlisis FODA: El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) es una herramienta que permite evaluar la posicion estratégica de una
organizacion. Examina los factores internos (fortalezas y debilidades) y los factores
externos (oportunidades y amenazas) para identificar areas en las que la
organizacion puede aprovechar sus fortalezas y oportunidades, asi como areas que

requieren mejoras o estrategias defensivas.

Andlisis de competidores: Esta herramienta implica el estudio y evaluacion
de los competidores directos e indirectos de unaorganizacion. Se analizan aspectos
como la participacion de mercado, la estrategia de precios, el posicionamiento de la
marca, la cartera de productos y servicios, las fortalezas y debilidades, entre otros.
El analisis de competidores proporciona informacién clave para desarrollar

estrategias competitivas efectivas.

Matriz de crecimiento-cuota de mercado: Esta matriz, también conocida
como matriz de crecimiento/matricula BCG, ayuda a clasificar los productos o
servicios de unaorganizacion en funcién de su participacion en el mercado y su tasa

de crecimiento.

Los productos se dividen en categorias como "estrellas”, "vacas lecheras",
"signos de interrogacion" y "perros"”, lo que ayuda a tomar decisiones estratégicas
sobre la asignacion de recursos y la gestion de la cartera de productos. La figura 5

presenta un resumen de las herramientas mas importantes del analisis estratégico.

Figura 5.
Herramientas del andlisis estratégico

Cinco dlisi
Analisis de
PESTEL Fugrgg:rde FODA Competidores
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Marco conceptual

Es importante manejar los mismos conceptos durante la investigacion por lo

gue se detallan los siguientes:

e Canales de Distribucion: Vias utilizadas por las empresas para llevar sus
productos o servicios desde el fabricante hasta el consumidor final,

incluyendo intermediarios como mayoristas, minoristasy distribuidores.

e Cluster: Agrupaciéon geografica de empresas y proveedores relacionados en
una industria especifica, lo que facilita la colaboracién, la competencia y el

acceso a recursos compartidos.

e Control de Calidad: Proceso de supervision y aseguramiento de que los
productos, servicios o estandares de la franquicia cumplan con los requisitos

y normas establecidos por el franquiciador.

e Expansion Geografica: Estrategia de crecimiento que implica la apertura de
sucursales, franquicias o unidades de negocio en diferentes regiones o

paises.

e Integracién Horizontal: Estrategia de crecimiento que implica la
diversificacion de una empresa en nuevos mercados 0 segmentos

relacionados con su actividad principal.

e Integracion Vertical: Estrategia de crecimiento que implica la integracion
hacia atras o hacia adelante en la cadena de suministro, adquiriendo o

controlando proveedores o distribuidores.

e Joint Venture: Asociacién estratégica entre dos 0 mas empresas
independientes que colaboran para llevar a cabo un proyecto o negocio

conjunto, compartiendo recursos y riesgos.

e Know-how: Conocimiento especializado y técnicas especificas que el
franquiciador transfiere al franquiciado para operar el negocio de manera

exitosa.

27



e Licencia de Franquicia Maestra: Acuerdo en el que el franquiciador otorga a
una empresa el derecho de subfranquiciar su marca y modelo de negocio en

un territorio mas amplio.

e Regalias: Pagos periddicos que realiza el franquiciado al franquiciador por el

derecho de uso de la marca, el know-how y el soporte continuo.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Disefio de investigaciéon

En este capitulo se presenta la metodologia empleada para el levantamiento
y anédlisis de datos que permitan tener mas claro el panorama de los factores de
éxito que han incidido en las estrategias de internacionalizacion de las franquicias
ecuatorianas Naturissimo y Sweet & Coffee, asi como su impacto en la expansion y

posicionamiento en mercados internacionales.

Para este efecto, la investigacion se llevd a cabo bajo un disefio no
experimental (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). Es decir, se hizo una
observacion y recopilacién de datos existentes, en lugar de manipular variables o
realizar intervenciones directas en el contexto empresarial. De esta manera, se
pretende analizar de forma especifica el desempefio de Naturissimo y Sweet &

Coffee sin alterar algun dato relacionado con sus operaciones.
Tipo de estudio

El trabajo también se desarrollé6 bajo un tipo de estudio exploratorio y
descriptivo. En primera instancia, el estudio exploratorio se justifica porque pretende
descubrir nuevos elementos y perspectivas en relacion con los factores de éxito de

las estrategias de internacionalizacion de estas franquicias (Mufioz, 2011).

Esto involucra un levantamiento de datos, considerando los diferentes
aspectos y puntos de vista, que fomentan una comprension mas profunda de las
estrategias y mecanismos que han permitido la expansién comercial de las

franquicias objeto de estudio.

Por otro lado, la investigacion descriptiva ayudd a generar una vision
detallada y objetiva de los resultados obtenidos en el analisis (Baena-Extremera et
al., 2017), para lo cual se consider6 informacion clara y concisa sobre la evolucion
de estas franquicias en mercados internacionales, su posicion competitiva y los

elementos clave que han contribuido a su éxito.
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Enfoque

La investigacion fue mixto porque se consideraron herramientas cualitativas y
cuantitativas para abordar de una forma mas completa la tematica de estudio
(Nunez, 2017). Para empezar, una de las herramientas cualitativas fue la revision
documental para la recopilaciéon de informacion detallada sobre el desarrollo de las
franquicias, sus estrategias, estados financierosy su presencia en medios digitalesy

tradicionales, tanto de Sweet & Coffee como de Naturissimo.

Otra herramienta cualitativa fue la realizacion de entrevistas a expertos en el
campo de franquicias y negocios internacionales. A partir de esta técnica se espero
obtener una perspectiva y analisis imparcial, derivado de profesionales con

experienciay conocimiento en el tema objeto de estudio.

Ademas, una de las técnicas cuantitativas que se considero6 fue el analisis
financiero de los principalesindicadores como rentabilidad, liquidez, endeudamiento

de cada compaiiia.

Para esto se acudi6 a los estados financieros publicados en la
Superintendencia de Compafiias, para obtener informacién valiosa que ayude a
tener una comprension mas clara del desempefio econdémico — financiero que tiene
cada negocio. De esta manera, la combinacion de datos cuantitativos y cualitativos

permitié tener unavision mas completa de los factores de éxito de estas franquicias.
Poblacion y muestra

Para efectos de este trabajo, la poblacion y muestra son iguales, y no se
aplic6 ningun calculo estadistico, sino que se consider6 un muestreo no
probabilistico por conveniencia, en la cual se tom6 como base la opinién de dos

expertos en negocios internacionalesy franquicias.

De esta forma, uno comento la estrategia de Naturissimo y otro de Sweet &
Coffee, para tenerunavision completa de los factores clave que inciden en su éxito.
A esto se sumaron: reportes financieros, publicaciones en redes sociales, paginas

web y articulos periodisticos relacionados.
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Técnicas parala recoleccion y andlisis de datos

Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos incluyen una revision
documental, donde se recopilaron y analizaron datos relevantes de diversas fuentes
oficiales y publicas, asi como también fue efectuada a partir de revistas
especializadas, publicaciones de periddicos, entrevistas en la web, y aspectos
vinculados con la situacién actual que se maneja dentro de las compariias objeto de
estudio.

Esta informacién fue recopilada a través de un instrumento elaborado a partir
del modelo de negocio CANVAS, que tiene 9 elementos que son claves para
determinar el funcionamiento de estas franquicias, a partir Sus socios y recursos
claves, generacion de ingresos y costos, propuesta de valor y demas aspectos que

pueden ser valiosos dentro de este analisis.

Ademas, se realizaron entrevistas a expertos en franquicias y negocios
internacionales, para tener una perspectiva valiosa sobre los factores de éxito en la
internacionalizacion de las franquicias ecuatorianas Sweet & Coffee y Naturissimo.
Estas opiniones y conocimientos fueron recogidas de personas externas al entorno
laboral de estas dos marcas, con miras a tener un enfoque mas profundo, imparcial

y cOn menos sesgo.
Procedimiento de investigacion
El proceso de investigacion se llevé a cabo de la siguiente manera:

1) Se disefi6 el instrumento de toma de datos a partir del modelo de negocios
CANVAS para la recopilacién de datos relevantes y actualizados sobre las
franquicias Naturissimo y Sweet & Coffee, utilizando fuentes de caracter
documental como: estados financieros, publicaciones en redes sociales,

pagina web corporativa, noticieros y publicaciones en periddicos.

2) Se hicieron entrevistas a expertos en el campo de franquicias y negocios
internacionales, para conocer su punto de vista sobre los factores de éxito de

las dos franquicias objeto de estudio.

31



Anadlisis de las Franquicias Naturissimo y Sweet & Coffee

Naturissimo: En 1978, Keyla Rivadeneira de Dalmau y su suegra Cruz
Yépez de Dalmau fundaron Naturissimo con pasién culinaria y raices manabitas.
Comenzaron en un pequefio espacio en Guayaquil, elaborando yogur de frutas,
panes de yuca y tortillas de maiz. Con el tiempo, ampliaron su oferta y mejoraron su

proceso de produccion.

La clave de su éxito radica en ofrecer productos de alta calidad y naturales.
Su presencia se expandio a 31 locales en Ecuador, incluyendo Guayaquil, Salinas,
Milagro, Machala, Santo Domingo, Portoviejo y Quito. Ademdas, buscan
internacionalizar la marca con proyectos en desarrollo en otros paises, en este caso

Estados Unidos.

Sweet & Coffee: Se trata de una cadena de cafeterias fundada en 1997 por
los esposos Soledad Hanna y Richard Peet, ha logrado establecerse como un
referente en la industria gastronémica ecuatoriana. El modelo de negocio de Sweet
& Coffee se haforjado en torno a una combinacion de factores estratégicos que han

contribuido a su éxito y a su compromiso con la comunidad.

De esta forma, para analizar su estrategia de internacionalizacion por medio
de un modelo de franquicia se aplicé unaficha de observacion disefiada a partir del
modelo de negocios CANVAS que involucro nueve elementos claves, que ayudarian
a tener un panorama mas especifico de aspectos relevantes como: su propuesta de
valor, actividades y recursos calves, aliados estratégicos y otros aspectos que son
vitales para entender la dinamica de estas compafiias, a continuacion la tabla 2

presenta un resumen de los aspectos mas importantes por cada componente:
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Tabla?2

Analisis de las franquicias Ecuatorianas a partir del modelo de negocios CANVAS

Componentes
del Modelo De
Negocio
CANVAS

ANALISIS DE FRANQUICIAS ECUATORIANAS

NATURISSIMO

NATURISSIMO

Sweet

Coffee

SWEET & COFFE

Segmentacion

de mercado

Propuesta de

Valor

La franquicia NATURISSIMO
orienta su estrategia de
producto hacia un segmento
de clientes especifico,
conformado principalmente
personas jévenes y adultas
con edades comprendidas
entre 25y 50 afios. La
clientela objetivo abarca tanto
a hombres como a mujeres, y
se caracteriza por pertenecer
a un NSE medio/alto.
Ademas, la empresa ha
demostrado una capacidad
para internacionalizar su
marca, habiendo establecido
un local en Miami y
proyectando la apertura de

nuevos puntos de venta en

otros paises.

La empresa se destaca por
ofrecer productos altamente

demandados, como combos

Sweet & Coffee ha

identificado cuidadosamente

a sus segmentos de clientes,
enfocandose principalmente
en un publico diverso que
abarca desde adolescentes
de 16 afos hasta adultos de
tercera edad. Su principal
mercado objetivo se
encuentraen personas de
nivel socioecondmico medio
y alto, que buscan una
experiencia culinaria
excepcional y estan
dispuestas a pagar por ello.
Ademas, la marca se
conecta con personas que
valoran la responsabilidad
socialy la inclusion,lo que
se refleja en su colaboracién
con Fasinarmy su programa
"Sembrandoun
Compromiso".

Sweet & Coffee haforjado
una propuestade valor

sé6lida centrada en la calidad
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Canales de

Distribucién

de yogurty pan de yuca, que

han demostrado ser los mas
vendidos en su menua.
Asimismo, la atencion al
cliente se caracteriza por un
estilo similar al de los
restaurantes de comidas
rapidas, manteniendo un
equilibrio entre la calidad y el
precio. El factor diferenciador
radica en su exquisito sabor,
que recuerda a los productos
elaborados en casa. Ademas,
cuenta con un menu diverso
que haevolucionado desde
sus origenes. Inicialmente, era
unaempresa que producia
yogures de frutas, panesde
yucay tortillas de maiz.
Actualmente, tiene unafébrica
de produccién queincluye
productos congelados,
gorditas o tortillas de maiz con
carne, empanadas al horno,
minicorn dog, y variantes
saludables como el Yogufit, un
yogur sin grasas.
La estrategia de distribucion
de NATURISSIMO se basa en
unapresenciaactivaen los
medios digitales,
particularmente en redes

sociales como Facebook e

de sus productosy en la
creacion de unaexperiencia
de comunidad en cadauno
de sus locales. La marca se
diferencia por ofrecer una
amplia variedad de
productos, desde bebidas de
café elaboradas con gran
maestria hasta una seleccion
de postres y platos salados.
Su enfoqueen la
responsabilidad social y el
compromiso con la
comunidad a través de
proyectos como "Amamos lo
Nuestro"y "Sembrando un
Compromiso" agrega un
valor emocional adicional

para sus clientes.

La presenciaen redes
sociales, como Facebook e
Instagram, se destaca como
un canal fundamental para
Sweet & Coffee, ya que les

permite interactuar
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Instagram. A través de estas
plataformas, la empresa
interactlia con su publicoy
capta seguidores mediante
promociones, sorteos y
regalos, asi como con
contenido visualmente
atractivo. Ademas, el uso de
aplicaciones movilesy
servicios de entrega a

domicilio contribuye ala

comodidad de sus clientes.

Relaciones La interaccidn con sus
con los seguidores en redes sociales,
clientes donde realizan al menos una

publicacion diariay responden
de manera agil a comentarios
y consultas, ha estrechado los
lazos con su audiencia. La
calidad de la atencion al
cliente se manifiestaen la
rapidez con la que responden
a los requerimientos, con
tiempos de respuesta
inferiores a cinco minutos.
Todo esto hasido clave para
la construccion de una
comunidad en linea activay

comprometida.

Estructura de

Ingresos

La generacion deingresos en
NATURISSIMO se apoya en

directamente con sus

seguidores, promocionar sus

productos y mantenerun
vinculo cercano con la

comunidad. Ademas, su

presenciaen diversos puntos

de venta fisicos, como
centros comerciales 'y
gasolineras, amplia su
alcancey visibilidad en la
vida cotidiana de las
personas.

Se esfuerza por mantener
unarelacion estrechay
célida con sus clientes

colocando frases que
recuerdan sus clientes como:
“Disfruta el momento”.

A través de las redes
sociales, ofrecen una
atencion activay
personalizada, respondiendo
rapidamente a las consultas
y comentarios. Esta
interaccién en linea se
complementa con la atencion
al cliente en suslocales
fisicos, donde se busca
brindar una experiencia
estandar de alta calidad para
todos los visitantes.

La principal fuente de
ingresos de Sweet & Coffee
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un equilibrio entre canalesde  proviene de la venta de sus

venta tradicional y virtual. productos en sus cafeterias.
Aproximadamente el 90% de Ademas, han diversificado
susventas provienen de susingresos mediante el uso
locales fisicos, ubicados de unaplataforma e-

mayormente en los principales commerce y la colaboracién

centros comerciales del con servicios de entrega a

Ecuador. Solo el 10% restante  domicilio, lo que les permite
se realiza a través de su llegar a un publico mas
plataforma de comercio amplio y adaptarse a las
electrénico. tendencias actuales de

consumo.

Actividades La generacion de contenido La creacion de contenido
Claves atractivo es constante, se relevante y atractivo en
realiza al menos una redes sociales es una

publicacion diariaen actividad clave para Sweet &

plataformas como Facebooke  Coffee,ya que les permite

Instagram. Las promocionesy manteneruna presencia

ofertas también desempefian digital activa y atraer a
un papel fundamental en la nuevos clientes. La
captacion y retencion de elaboracion de productos de
clientes,y aunque su alta calidad, desde bebidas
publicidad esta mas centrada calientesy frias hasta
en el puntode ventay las postres de dulcey sal, es
redes sociales, la empresa se crucial para ofrecer una
mantiene al tanto de las experiencia culinaria
tendencias del mercado para inolvidable. Ademas, su
adaptar sus estrategias. compromiso socialy la

ejecucion de proyectos
comunitarios son actividades
fundamentales que refuerzan

su identidad y valores.

Recursos Locales en centros Los recursos clave para
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Clave

Aliados
Estratégicos

Estructura de

Costos

comerciales y tiendas
especializadas en sectores

estratégicos.

Colabora con distribuidores e
importadores, lo quele
permite mantener precios
competitivos y asegurarun
suministro constante de
materias primas. Ademas, la
empresa aun mantiene tiene
proyectos en desarrollo para
seguirinternacionalizando su
marca, lo que implica la

existenciade alianzas a nivel

internacional que respaldan su

expansion comercial en
paises como Estados Unidos.
Sus costos fijos comprenden
aspectos como:

arrendamiento de locales, la

Sweet & Coffeeincluyen su
equipo humano, que se
esfuerza por brindar una
experiencia excepcional en
cada interaccion con los
clientes. La variedad de
productos, tanto bebidas
como alimentos, también es
esencial para satisfacer las
preferencias de un publico
diverso. Ademas, su
infraestructura fisica en
forma de locales propios 'y
alquilados les permite
establecerse en diferentes
areas y contextos.

Ha establecido alianzas
estratégicas con
distribuidores e importadores
para garantizar el suministro
constante de ingredientesy
productos a precios
competitivos. Ademas, su
colaboracién con Fasinarmy
otros proyectos culturales
demuestra la importancia de
los aliados en su enfoque de

responsabilidad social.

La estructura de costos de
Sweet & Coffee involucra

gastos relacionados con el
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remuneracién del personal, personal, la adquisicion de

los servicios basicosy los ingredientes y materias
gastos de mantenimientoy primas de alta calidad, asi
marketing. Los precios que como las inversiones en
manejan le ayudan a proyectos socialesy
conservar un margen de culturales. Estos costos
rentabilidad éptimo, estan equilibrados porlos
asegurando la sostenibilidad margenes de precios que

financieradel negocioalo permiten generar rentabilidad
largo del tiempo. y sostenibilidad para el

negocio.

Entrevista a Expertos

En los anexos 2 y 3 se presenta la entrevista completa realizada a los dos
expertos que participaron en la presente investigacion. En este caso, fueron el Ing.
Christian Aguila y el Ing. Andrés Zambrano, ambos con experiencia en el campo de
las franquicias. En este apartado se presenta un resumen de sus respuestas para
hacerun analisis general que ayude atener una perspectiva clara de los factores de

éxito que giran en torno a las franquicias objeto de estudio.
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Tabla3

Sistematizacion de las entrevistas a expertos

Preguntas

Entrevista a Christian
Aguila (Naturissimo)

Entrevista a Andrés
Zambrano (Sweet & Coffee)

1. Experienciaen
franquicias y
negocios
internacionales

2. Motivacion para
internacionalizarse
mediante
franquicias

3. Factores claves
para el éxito en
expansion
internacional

4. Estrategias de
adaptacion al
mercado
internacional

5. Determinantes
financieros para
crecimiento
sostenible

6. Desafios en
expansion
internacional

Casi 30 afios de experiencia
en franquicias y negocios
internacionales. Gerente
Comercial de Lubrilaca S.A.,
representante oficial de
Golden Bear en Ecuador.
Apertura de sucursales bajo
el modelo de franquicias a
nivel nacional.

Busquedade nuevos
mercados y oportunidades
de crecimiento.
Aprovechamiento del
conocimiento local y
experienciade
franquiciados.

Propuesta de valor sélida,
productos de alta calidad y
naturales. Adaptacion a
preferencias localesy
creacion de comunidad en
linea.

Equilibrio entre consistencia
de propuesta de valory
flexibilidad para elementos
locales. Enfoque en redes
socialesy contenido
relevante. Diversificacion de
canales de distribuciony
colaboracién con aliados
locales.

Diversificacién de canales
de venta, presenciaen
redes sociales.
Colaboracion con
distribuidores locales para
suministro constante y
precios competitivos.

Adaptacion a regulacionesy
normativas locales.
Comprension de
preferencias del consumidor

Experiencia en proyectos de
cooperacion internacional y
desarrollo econémico.
Trabajo con empresas
ecuatorianas, incluyendo
Sweet & Coffee, para
reactivacion econdmica
durante la pandemia.

Capitalizacion del éxito locall
y llevar la propuesta de valor
a mercados internacionales.
Beneficios de experienciay
recursos de franquiciados
locales.

Propuesta de valor sdlida,
calidad de productos, énfasis
en responsabilidad social y
colaboracién con proyectos
comunitarios.

Mantenimiento de
experiencia de comunidad,
atencion aresponsabilidad
social, adaptacion de menuy
colaboracién con aliados
locales.

Diversificacion de canales de
distribucién, adopcion de
plataformas digitalesy
colaboracién con
distribuidores locales.

Adaptacion a regulacionesy
normativas, comprension de
diferencias culturales,
gestion de cadenade
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7. Estrategias para
relacion exitosa con
franquiciados

8. Indicadores
relevantes para
medir éxito en
internacionalizacion

9. Recomendaciones
para empresas
interesadas en
franquicias
internacionales

y gestion de cadenade
suministro global.
Mantenimiento de
coherenciade marca en
diferentes ubicaciones.

Comunicacion constante a
través de redes socialesy
canales digitales.
Adaptacion a preferencias
localesy elementos
regionales en mendu.

Crecimiento de ingresos en
mercados internacionales,
retencion y satisfaccion de
clientes, rentabilidad de
unidades franquiciadas.
Coherenciade marcay
experiencia del cliente en
diferentes paises.

Andlisis profundo de
mercado objetivo,
adaptacion de propuesta de
valor. Comunicacion
constante con franquiciados,
inversion en tecnologiay
canales digitales. Innovacion
constante y adaptabilidad en
entorno cambiante.

suministro eficiente y
comunicacion con
franquiciados en diferentes
paises.

Atencién personalizada en
locales, interaccién en redes
socialesy compromiso con
proyectos comunitarios para
mantener relacion con
franquiciados.

Posicionamiento en mercado
objetivo y ventas como
indicadores clave de éxito.

Mantener enfoque actual,
impulsarinnovacion
constante y adaptarse a
cambios en el entorno para
éxito en internacionalizacion.
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A partir de lo expuesto por los dos entrevistados, se pudieron identificar varios
factores clave y ventajas competitivas tanto de Naturissimo como de Sweet &
Coffee, en el contexto de la industria de franquicias en el sector de alimentacion
comercial. Basicamente, estos factores estan vinculados con la calidad de los
productos, la gestion y logistica de la cadena de suministro, asi como la satisfaccién

de sus clientes. De esta forma se presenta el siguiente analisis:

Calidad de los productos: ambas franquicias han enfocado su propuesta de
valor en la venta de productos de alta calidad. Naturissimo se destaca por sus
productos naturalesy saludables, mientras que Sweet & Coffee resalta la calidad de
sus productos de café y postres. La calidad de los productos se convierte en una
ventaja competitiva al generar una base de clientes lealesy satisfechos que buscan

unaexperiencia diferenciada.

Gestion de la cadena de suministro: Ambas franquicias han reconocido la
importancia de mantener una cadena de suministro eficiente y constante. Esto
implica colaboracion con distribuidores locales para asegurar un suministro regular y
precios competitivos. Asimismo, esto es vital para afianzar sus resultados

financieros en el mercado local e internacional.

Satisfaccién del cliente: Las dos franquicias se han enfocado en mantener
unarelacion sélida con sus clientes. Por esta razon, han adoptado estrategias como
la interaccion en redes sociales, la atencion personalizada en locales y la adaptacion

a las preferencias locales para mantener unaconexién con sus consumidores.

Adaptacion al mercado internacional: Ambas franquicias han demostrado
la capacidad de adaptarse a los mercados internacionales sin perder su identidad
como empresas ecuatorianas, esto es clave porque han logrado mantener un
equilibrio entre la consistencia de su propuesta de valor y la flexibilidad para agregar

productos que guarden relacién con la gastronomia local.
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CAPITULO IV

PROPUESTA
Andlisis Estratégico

Para complementar los resultados de la entrevista, se procedi6 a elaborar un
analisis estratégico del entorno que rodea a las dos compafiias en el contexto de las
franquicias, a fin de tener un panorama completo de su posicién competitiva, tanto a
nivel macro, como a nivel micro. Por ello, se aplicaron metodologias como: PEST,
Porter, FODA, Matriz de Perfil Competitivo y un analisis de la situacion financiera de

estas franquicias.
Analisis PEST
Factores Politicos

En esta seccion, se presentan factores que pueden influir en la estrategia y
operaciones de las franquicias objeto de estudio. En este caso, se hace un analisis
general considerando que ambas pertenecen a la industria de alimentacion

comercial.

Como parte de este entorno se puede considerar los incentivos tributarios que
se manifiestan en el art. 23 del Cddigo Organico de la Produccién, Comercio e
Inversiones, en el cual se establecen normativas disminuir la carga fiscal y mejorar
la rentabilidad de la empresa. Este es un factor clave que fortaleceria la
competitividad de las franquicias nacionalesy su estrategia de expansion, al permitir

la oferta de precios mas atractivos en el mercado.

No obstante, también vale destacar la crisis politica caracterizada por
desacuerdos entre la Asamblea y el Ejecutivo, incluyendo la disolucién del
Congreso, y elecciones anticipadas donde han quedado dos finalistas con ideologias
distintas. Uno de izquierda y otro de centroizquierda lo que, de alguna u otra forma,
genera inestabilidad y ambigtiiedad en el entorno empresarial (Hugel, 2023). Es
decir, hay una incertidumbre en este momento y eso detiene las decisiones
empresariales de expansion e inversién. Por lo tanto, las dos franquicias deben
prepararse para adaptar su estrategia comercial a posibles cambios politicos que

incidan directamente su operacion.
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Tabla 4.
Evaluacion del entorno politico

Factores 1 2 3 4 5 Total
No Poco Neutro Atractivo Muy
atractivo atractivo atractivo

Incentivos en el X 5
COPCI, art 23.
Disolucién de la X 1
asamblea
Muerte cruzada X 3
Elecciones X 3
anticipadas
Ideologias politicas X 2
de candidatos
finalistas
Calificacion promedio 2.80

Factores Econ6émicos

En este entorno se analizan factores que influyen en el desarrollo de las dos
franquicias, en particular, de la industria de alimentacion comercial. En primera
instancia, hay que destacar la reduccion de los niveles de inflacion en comparacién

con afios anteriores se perfilacomo una oportunidad.

Esta situacion conlleva un incremento del poder adquisitivo de los
consumidores y fomenta un ambiente de estabilidad de precios. La estabilidad de
precios permitiria a la empresa planificar eficazmente su produccion y mantener la

rentabilidad de sus operaciones (Banco Central del Ecuador, 2023).

Este entorno econdmico sustentado en una economia dolarizada, he
generado niveles inflacionarios notablemente bajos, con un promedio del 1.97% en

los daltimos tres afiosy un 0.09% en mayo de 2023 en relacién al mes previo.

Sin embargo, el aumento del riesgo pais se presenta como un desafio para el
sector empresatrial. El incremento del riesgo pais en Ecuador, generado por causa
de la coyuntura politica, representa una amenaza considerable. Actualmente, el
riesgo pais se sitia en mas de 1.800 puntos, lo que limita el acceso a financiamiento
y eleva los costos de endeudamiento (Banco Central del Ecuador, 2023). Ademas,
generaincertidumbre en el &mbito empresarial, lo que puede influiren las decisiones

de inversion y en el desarrollo de la empresa.
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Tablas.

Evaluacioén del entorno econémico

Factores 1 2 3 4 5 Total
No Poco Neutro Atractivo Muy
atractivo atractivo atractivo

Aumento de riesgo pais X 1
Incertidumbre econdémica X 1
Reduccién de la inflacion X 5
Limitaciones en el acceso X 2
a financiamiento formal

Poco deterioro del poder X 3

adquisitivo de los
consumidores

Calificacion promedio 2.40

Factores socioculturales

En el ambito sociocultural, se evidencian factores que generan una
oportunidad, dado que plantea la reduccion de la pobreza y el desempleo a través
de la generacion de empleo en el sector de alimentacion comercial, como algo de

gran relevancia.

Contribuyendo al desarrollo econdmico y social del pais, estas franquicias
pueden ejercer un impacto positivo en la sociedad y fomentar un entorno mas
estable y préspero a partir de su estrategia de expansion comercial en el plano local
e internacional. Ademas, los indicadores labores hasta el 2021 registraron una tasa
de desempleo del 5.2% y un nivel de pobreza del 27.7% de la poblaciéon (Instituto

Nacional de Estadisticas y Censos, 2021), lo que puede atribuirse como favorable.

Por otro lado, el aumento de los indices delictivos se alza como una amenaza
importante para el sector de alimentaciéon comercial. La inseguridad y la percepcion
negativa en cuanto a esta problemética influye en los patrones de consumo y las
estrategias de comercializacion, porque la gente se limita a salir y por ende consume

menos.

Las estadisticas muestran que se reportaron 170 delitos en enero de 2023,
superando la cifra de todo el 2022 y afios anteriores, se subraya la urgencia de

abordar este tema (Primicias, 2023).
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Tabla6.
Evaluacién del entorno sociocultural

Factores 1 2 3 4 5 Total
No Poco Neutro Atractivo Muy
atractivo atractivo atractivo

Reduccién del X 5
desempleo.
Contribuciénala X 3
poblacion
econdmicamente activa.
Aumento de indices X 1
delictivos
Contraccion del X 1
consumo.
Calificaciéon promedio 2.50

Factores Tecnoldgicos

El avance tecnoldgico se aceler6 por causa por la pandemia, esto se puede
notar en la tasa de acceso al internet desde el hogar que, hoy por hoy, alcanza el
85% de los hogares ecuatorianos. Esto quiere decir que, cerca de 10 millones de

ecuatorianos, se convierten en un mercado potencial para empresas en linea.

Ademas, la presencia de opciones de pago en linea y la alta actividad en
redes sociales, con un 64% de la poblacion siendo usuarios activos, sugieren una
migracion hacia canales digitales. Finalmente, el uso generalizado de dispositivos

moviles, con el 77% de la poblacion, amplia el potencial de mercado.
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Tabla?.
Evaluacién del entorno sociocultural

Factores 1 2 3 4 5 Total
No Poco Neutro Atractivo Muy
atractivo atractivo atractivo
Tasa de acceso ainternet X 5
en hogares (85%)
Aumento de opciones de X 5
pago en linea.
Uso de dispositivos X 5
moviles y redes sociales
paraimpulsar promocion
de productos
Calificacion promedio 5

Andlisis de la industria de alimentos y bebidas en Guayaquil

En Guayaquil - Ecuador, las actividades econOmicas se clasifican a través

del codigo de Clasificacion Internacional Industrial Uniforme, mas conocido por sus

siglas CIIU (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2020). En este caso, por

tratarse de una franquicia basada en el servicio de comidas el proyecto formaria

parte de la categoria | que corresponde a las actividades de alojamiento y servicio

de comidas que, a su vez, se desagrega en el cbédigo 155 para actividades de

alojamiento, y el codigo 156 para servicio de alimentos y bebidas. Podria decirse

que, el estudio entraria dentro de la categoria 15610.01 - Actividades de restaurantes

y comidas. En latabla 7 se presentaunadescripcion general de estas categorias:

Tabla8.
Codificacion ClIU del sector de alojamiento y servicio de alimentos y bebidas

Categorias

I55 Alojamiento

15510.01 - Alojamiento en hoteles, suites, hosterias

15510.02 - Alojamiento prestado por moteles

15510.09 - Otros servicios de alojamiento de corto tiempo

15520.00 - Alojamiento en campamentos, parques, refugios, etc.

15590.01 - Servicio de residencia para estudiantes y huéspedes inmediatos
156 Servicio de Alimentosy bebidas

15610.01 - Actividades de restaurantes y comidas
15610.02 - Restaurantes de comida rapida, pizza, heladerias, cafeterias
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15610.03 - Suministro de comida de manera ambulante

I15610.04 - Bares de aeropuertos, terminales terrestres, etc.

15621.00 - Banquetes, buffet, comida para eventos

15629.01 - Actividades de contratistas de servicio de comidas (catering)

15629.02 - Concesiones de servicio de comida en instalaciones (fabricas,
hospitales, escuelas, oficinas, etc.)

15630.01 - Preparacion y servicio de bebidas en tabernas, pubs o discos

15630.02 - Preparacion y servicios de bebidas para consumo inmediato,
jugos, etc.

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2010

Asimismo, las ventas de la industria de servicio de comidas y alimentacion
comercial presentaron un crecimiento importante entre el periodo 2017 — 2021
pasando de $ 161 millones y $ 298 millones, lo que significé una tasa de variacion
de 85% en todo este tiempo. No obstante, en 2020 se registr6 una dramatica

reduccion de los ingresos en un 40% ubicandose en $ 151 millones.

Al analizar la codificacion especifica bajo la cual se desagrega el sector de
servicio de comida y alimentacién comercial, se noté que sobresalen las
concesiones de servicio de comida en fabricas, hospitales, escuelas y oficinas con
un 40% de participacion, seguido de los restaurantes y negocios afines con el
28.9%, lo que corresponde a la actividad especifica dentro de la cual entraria el

estudio propuesto, tal como lo muestra la figura 6
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Figura 6.

Distribucién del sector de servicio de comidasy alimentacion comercial

15630.02 - Preparacion y servicios de bebidas para
consumo inmediato, jugos, efc.

[5630.01 - Preparacion y servicio de bebidas en tabernas,
pubs o discos

15629.02 - Concesiones de servicio de comida en
instalaciones (fabricas, hospitales, escuelas, oficinas, etc.)

15629.01 - Actividades de contratistas de servicio de
comidas (catering)

15621.00 - Baquetes, buffet, comida para eventos

[5610.04 - Bares de aeropuertos, terminales terrestres,
efc.

15610.03 - Suministro de comida de manera ambulante

15610.02 - Restaurantes de comida rapida, pizza.
heladerias, cafeterias

[5610.01 - Actividades de restaurantes y comidas
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Fuente: Superintendencia de Compafiias, 2020

Analisis de Cinco Fuerzas de Porter

Tabla9.
Analisis de Cinco Fuerzas de Porter aplicado a Naturissimo y Sweet & Coffee
Fuerza NATURISSIMO SWEET & COFFEE
Rivalidad entre Existe unarivalidad moderada La rivalidad en laindustria
competidores entre competidores en la de cafeterias y alimentos
industria de alimentos gourmet es moderada.
saludables, ya que ambas Sweet & Coffee logra
franquicias ofrecen productos  diferenciarse al centrarse
similares como yogury en la experiencia del
productos de panaderia clientey la amplia
saludables. NATURISSIMO variedad de productos, lo

también tiene la capacidad de gue disminuye en cierta
internacionalizacion, lo que medida la intensidad de la
podria aumentar la competencia competencia.
a medida que expande su
presencia a nivel internacional.

Amenaza de La entrada de nuevos En la industriade café y
nuevos entrantes competidores en la industria de alimentos gourmet, la
alimentos saludables es alta. amenazade nuevos
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Poder de
negociacion de los
proveedores

Poder de
negociacion de los
compradores

Amenaza de
productos
sustitutos

Aunque los nuevos entrantes
necesitarian desarrollar
productos Unicosy saludables
para destacarse en el mercado.

El poder de negociacion de los
proveedores es moderado para
NATURISSIMO, ya que se
necesita mantenerun
suministro constante de
ingredientes frescosy
saludables para sus productos.

Los compradores de
NATURISSIMO tienen opciones
en el mercado de alimentos
saludables, lo que podria
ejercer presion en los precios.
Sin embargo, la marcay la
calidad de los productos
generan cierta lealtad. Aun asi
el poder de negociacion es alto.

La amenaza de productos
sustitutos para NATURISSIMO
es alta debido a la
disponibilidad de otras opciones
de alimentos saludables en el
mercado.

entrantes también es
moderada. La marca de
Sweet & Coffeey su red
de proveedores
establecida dificultan la
entrada de nuevos
competidores. Al menos
no con lamisma fuerza.

En el caso de Sweet &
Coffee, el poder de
negociacion de los

proveedores es
moderado. La calidad de
los ingredientesyla
variedad de productos
ofrecidos requieren una
colaboracién solida con
proveedores.

Sweet & Coffee enfrenta
una presion alta por parte
de los compradores, ya
qgue tienen diversas
opciones en el mercado
de cafeterias. No
obstante, la experiencia
de clientey la

responsabilidad social son

puntos de influencia.

La amenaza de productos
sustitutos en la industria
de alimentos gourmety
café también es alta, ya

que los consumidores
tienen unaamplia
variedad de opciones en
la industria alimentaria.
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Anélisis FODA

FODA de Naturissimo

Tabla 10.
Analisis de FODA aplicado a Naturissimo

Fortalezas

Oportunidades

Ofrece productos saludablesy
naturales.

Ya ha internacionalizado su
marca en Miami.

Tiene bien definido su enfoque
de clientes hacia un mercado
que opta por lo saludable.

Prestigio de su marca.

Procesos de calidad y buenas
practicas de manufactura.

Tiene una linea de productos
congelados.

Diversidad de productos en su
menu, a precios asequible.

Aprovechamiento de los
incentivos  tributarios que
encuentran en el COPCI, para
mejorar la rentabilidad.

Tendencia de los
consumidores por optar por
productos saludables.

Aumento del acceso a internet
permite difundir publicidad en
medios digitales,
especialmente telefonia movil.

Mejorar la estrategia de
expansion en los mercados
internacionales donde vya
reconocen la marca.

Debilidades

Amenazas

Dependencia de ingredientes
frescos y saludables.

Limitaciones financieras.

La mayoria de sus locales son
alquilados.

Su linea de productos
congelados suele ser
confundida con otras marcas
que ofrecen productos
similares.

Alta rivalidad de competidores
actuales, sustitutos y posibles
entrantes, por la dinamica que
se manifiesta en la industria
de alimentacién comercial.

Alto poder de negociacién de
los clientes.

Posibles cambios politicos
considerando el periodo de
elecciones anticipadas.

Aumento de indices delictivos.
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Anédlisis FODA de Sweet & Coffee

Tabla 11.
Analisis de FODA aplicado a Sweet & Coffee

Fortalezas

Oportunidades

Trayectoria y prestigio en la
industria de cafeteria y postres
de sal y dulce.

Amplia variedad de productos
y servicios en su menu, a
precios muy asequibles.

Reconocimiento de la marca
en el mercado local.

Sélo ha experimentado su
expansion en Santiago de
Chile, donde cuenta con una
cafeteria.

Tiene una red de proveedores
ya establecida.

Enfoque en laresponsabilidad
social.

Linea de venta de café
procesado, semielaborado y
en granos.

Tendencia de los
consumidores hacia el
consumo de productos
gourmet.

Aprovechamiento de la

tendencia hacia el café de
calidad por parte de los
consumidores.

Aumento del acceso a internet
permite difundir publicidad en
medios digitales,
especialmente telefonia movil.

Mejorar la estrategia de
expansion en los mercados
internacionales donde ya
reconocen la marca.

Debilidades

Amenazas

Dependencia de proveedores
para mantener la calidad de
susingredientes.

No tiene gran presenciaen los
mercados internacionales.

Los directivos de la compafiia
son muy celosos de la marca
y exigen muchos
requerimientos para ofrecer su
franquicia.

La venta de franquicias a
desconocidos puede causar
dafios a la marca si no se
trabaja con los mismos
estandares de calidad.

Alto poder de negociacion de
los clientes.

Posibles cambios politicos
considerando el periodo de
elecciones anticipadas.

Aumento de indices delictivos.
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Situacién Financiera de las Franquicias

En esta seccion se presenta una revision de los principales resultados
generados por las dos franquicias objeto de estudio, para determinar su posicion
econdmica en el periodo 2020 — 2022. Estos datos fueron extraidos del Estado de

Resultados publicado en la Superintendencia de Compafiias.

-IIZ;Z?C:? éél Estado de Resultados de Naturissimo, 2020 - 2022 (Valores en millones)
2020 2021 2022
Ventas $ 10.88 $ 1411 $ 1856
Costos $ 4.59 $ 5.57 $ 7.63
Gastos $ 6.23 $ 6.88 $ 9.22
Total Costosy Gastos $ 10.82 $ 1245 $ 16.85
Utilidad $ 0.06 $ 1.66 $ 1.71
Margen 0.55% 11.8% 9.2%

Fuente: Superintendencia de Compafiias, 2023

La tabla 11 revela que los ingresos de Naturissimo presentaron un
crecimiento importante en el periodo objeto de anéalisis (2020 — 2022), pasando de $
10.88 millones hasta $ 18.56 millones. Es decir, un crecimiento de 70.5% en los

Gltimos 3 afios.

Asimismo, sus costos y gastos presentaron una dinamica similar, al pasar de
$ 10.82 millones a ubicarse en $ 16.85 millones, por tanto, un aumento de 55.7%.
Esto dej6 como resultado una utilidad neta que pas6 de alrededor de $ 60 mil
dolares en 2020, hasta ubicarse a $ 1.71 millones, crecimiento de forma significativa

en este periodo.

Es claro que la pandemia del Covid-19 afecto a los resultados de la compafiia
qgue, si bien no genero pérdidas, obtuvo una ganancia minima que presenté el 0.55%
de sus ingresos totales. Mientras que 2021 tuvo una recuperacion economica
importante, y el margen neto aumento hasta 11.8% de los ingresos. Algo curioso es
notar que, si bien en 2022 la utilidad fue mayor en términos absolutos, hubo una

reduccién de la misma en términos relativos, razon por la cual el margen neto 9.2%.
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Esto se debe a que hubo un aumento importante de los costos y gastos en este
periodo por casi 35% con relacion al 2021.
Tabla13.

Datos del Estado de Resultados de Sweet & Coffee, 2020 - 2022 (Valores en
millones)

2020 2021 2022
Ventas $ 29.89 $ 4250 $ 54.28
Costos $ 10.74 $ 15.29 $ 2014
Gastos $ 16.95 $ 21.06 $ 2571
Total Costosy Gastos $ 27.69 $ 36.35 $ 4585
Utilidad $ 2.20 $ 6.15 $ 8.43
Margen 7.4% 14.5% 15.5%

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, 2023

Por otro lado, la tabla 12 muestra la posicién financiera de Sweet&Coffee en
el periodo 2020 — 2022, la cual es mucho mas alta que la de Naturissimo. En este
caso, los ingresos pasaron de $ 29.89 millonesa$ 54.28 es decir, un crecimiento de
82% en tres afios. Asimismo, sus costos y gastos presentaron un aumento de $

27.69 millones a $ 45.85 millones, lo que significo unatasa de 65%.

El resultado financiero de esta compariia ha ido mejorando en estos ultimos
tres afios, logrando casi que cuadruplicar su utilidad neta en términos absolutos, al
pasar de $ 2.20 millones hasta $ 8.43 millones. De esta manera, el margen neto
también mejoré y pas6 de 7.4% a 15.5%. Esto significa que, por cada $ 100 en

ventas, la empresa obtuvo $ 15.50 neto.

De esta forma, comparando los resultados de estas dos franquicias, se puede
concluirde Sweet & Coffee tiene mayor capacidad econdmicay financiera, dado que
vende casi el triple que Naturissimo, y ademas, tiene una mejor gestion de sus
costos y gastos, lo que ha contribuido a un aumento de su rentabilidad, ain durante

y después del periodo de Pandemia.
Matriz de Perfil Competitivo

La matriz de perfil competitivo es una herramienta estratégica que permite
evaluar la competitividad relativa de diferentes empresas en un sector determinado.
En este caso, se ha aplicado la matriz a tres empresas del sector de alimentacion

comercial que se manejan bajo el sistema de franquicias: Naturissimo, Sweet &
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Coffee y Pasteles y Compairiia. A través de esta matriz, se busca identificar las
fortalezas y debilidades de cada empresa en relacion con los factores de éxito

predefinidos y ponderados.

Tabla 14.
Matriz de Perfil Competitivo

NATURISSIMO SWEET & COFFEE PASTELES Y COMPANIA

Factores de Exito Peso Calif Ponder. Calif Ponder. Calif Ponder.
Publicidad/promocion de la 0.10 3 0.30 3 0.30 1 0.10
marca

Prestigio de la marca 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20
Innovacién en sus productos 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15
Capital econémico - financiero 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05
Posicionamiento de mercado 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30
Canales de distribucion 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05
Rentabilidad 0.05 4 0.20 4 0.20 1 0.05
Lealtad del consumidor 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20
Calidad del producto 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45
Precios competitivos 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Relaciones con los clientes 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05
Variedad del producto 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20
Total 1.00 3.00 3.35 2.00

Cada factor de éxito ha sido evaluado en funcién de su importancia relativa,
representada por su peso en la matriz. Luego, se otorga una calificacion a cada
empresa en cada uno de estos factores, reflejando su desempefio en relacién con el
mismo. Ademas, estas calificaciones se ponderan posteriormente por el peso
respectivo de cada factor para obtener una calificacion ponderada. La suma de
estas calificaciones ponderadas proporciona una perspectiva general de la
competitividad de cada empresa.

Los resultados de la tabla 11 permiten observar que Sweet & Coffee presenta
la calificacion ponderada mas alta, con un total de 3.35/4.00. Esto quiere decir que la
empresa ha demostrado un desempefio sélido en general en relacion con los
factores de éxito considerados. Por otro lado, Naturissimo y Pasteles y Compaiiia
obtienen calificaciones ponderadas de 3.00 y 2.00 respectivamente.
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Dentro de las dos franquicias analizadas, es claro que Sweet & Coffee se
destaca en areas como prestigio de la marca, posicionamiento en el mercado,

lealtad del consumidory calidad del producto, lo que impulsa su ventaja competitiva.

Ademas, la empresa ha logrado una calificacion significativa en innovacion de
productos y precios competitivos, lo que indica un enfoque equilibrado en diferentes
aspectos de su estrategia. Tiene mas productos que Naturissimo y eso es clave,

para abarcar un segmento mas amplio de clientes.

Por otro lado, Naturissimo parece haber centrado sus fortalezas en la calidad
del producto y la lealtad del consumidor, mientras que Pasteles y Compariia obtiene
su puntuacién mas alta en la variedad de productos y precios competitivos. Sin
embargo, ambas empresas muestran puntuaciones mas bajas en relacion con la
innovacion vy el prestigio de la marca. Esto se debe a que Sweet & Coffee tiene mas
lineas de productos conformado por una variedad de cafés, chocolates, milkshakes,

postres de sal y dulce, sdnduches, jugos, té, y demas.
Propuesta
Objetivos

e Impulsar el crecimiento econ6mico de las empresas ecuatorianas a partir de
un modelo de franquicia, tomando como base la experiencia de Sweet &

Coffee y Naturissimo.

e Adaptar la propuesta de valor de las franquicias a los mercados
internacionales, mediante alianzas estratégicas para asegurar un

abastecimiento eficiente y sostenible.

e Establecer relaciones sélidas y exitosas con los franquiciados en diferentes

paises, mediante una capacitacion y soporte técnico en los nuevos mercados.
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Plan de Accién

Tabla 15.
Plan de Accién
Estrategia Acciones KPI Resultado
Esperado
Internacionalizacion e Investiga e #de mercados A partir del
exitosa de la cibnde analizados, cumplimiento de
franquicia basada mercado y andlisis de estas estrategias y
en la experiencia de seleccionde competidores. acciones se espera
Sweet & Coffee y paises e #de productos identificar mercados
Naturissimo. objetivo. adaptados. potenciales y
e Adaptaci e # de alianzas atractivos para la
6ndela establecidas. expansion comercial
propuesta e Crecimiento de Pormedio de un
de valor. seguidores en modelo de
e Desarroll redes sociales. franquicias. Ademas,
ode o Tiempo de se haria un analisis
Alianzas entrega. del menu y
Estratégicas e Nivel de propuesta de valor
o Estrategi satisfaccion delos Para adaptaria a los
a Digitaly de franquiciados. nuevos mercados.
Redes Las alianzas
Sociales estratégicas son
e Gestion vitales para
de cadena respaldar el
de suministro y la
suministro responsabilidad
e Entrenam social.
iento y
soporte a

franquiciado
s
internacional
es

Expansién exitosa a

mercados
internacionales

e Fortaleci
miento dela
marca y
lealtad del
cliente.

e Crecimie
nto de la
presencia en
linea.

e Efectivida
den la
gestionde la
cadena de
suministro.

e Relacion
exitosacon
franquiciado
s
internacional
es

e % de
consolidacion de
identidad de
marca.

e Aumento de
seguidores en
linea.

e Satisfacciénde
los franquiciados.

En este aspecto es
importante impulsar
un proceso de
formaciony
capacitacidona los
franquiciados para
que tengan claro
todos los procesos
que involucra la
cadena de suministro
para que exista una
interaccion
permanente y sélida
que ayude a generar
mas ventas.
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CONCLUSIONES

A partir de los objetivos especificos se plantean las siguientes conclusiones:

Los fundamentos tedricos permitieron comprender que la franquicia se
presenta como un modelo de negocio que impulsa su internacionalizacién, a partir

de la apertura de establecimientos fuera de las fronteras comerciales locales.

En este sentido, ayuda a reducir los riesgos financieros inmersos en una
marca nueva Yy sin experiencia, porque aqui la experiencia es vital y el
reconocimiento del mercado casi que garantiza el éxito, aunque todo dependera de
la forma en que se maneje y cumpla la relacion entre franquiciado y franquiciante,
con base al derecho de operar bajo su marca y el sistema de negocio a cambio de

regalias.

A partir del andlisis de las entrevistas, asi como la revision documental
mediante el andlisis estratégico se pudo identificar ventajas competitivas de ambas
franquicias objeto de estudio. Por ejemplo, ambas marcas han destacado en la
calidad de sus productos, centrdndose en ofrecer opciones saludables y productos

variados que han resonado con diversos publicos.

La gestion de la cadena de suministro también son puntos fuertes, con

adaptaciones para mantenerla consistenciay calidad en multiples ubicaciones.

La satisfaccion del cliente es una prioridad para ambas marcas, con enfoques
en la interaccién en linea, atencién personalizada y experiencia de comunidad en

cada local.

Finalmente, referente a la evaluacion de los resultados financieros que han
generado estas dos compafiias, determinan que son buenos, pero vale destacar que
Sweet & Coffee es la que mas sobresale por el hecho de que logré duplicar sus
ingresos en un periodo de pandemia, lo que indica una adaptacion efectiva y una

fuerte presencia en nuevos mercados.

Estos resultados se han logrado a través de estrategias como la adaptacion
de propuestas de valor, alianzas estratégicas, presencia en redes sociales y la

gestion eficiente de la cadena de suministro.
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RECOMENDACIONES

Con base al estudio realizado se proponen las siguientes recomendaciones:

Impulsar un enfoque de calidad y servicio al cliente. Uno de los puntos fuertes
hoy en dia, radica en el hecho de que el cliente es el centro de todas las
operaciones, de ahi se puede obtener informacién clave para el desarrollo de
estrategias personalizadas como lo han realizado las franquicias objeto de estudio.
Por ello, han logrado establecer una propuesta realmente valorada por sus

consumidores.

Adaptarse a las nuevas tendencias. Si bien no se trata de cambiar la
identidad de la marca, hay ciertos aspectos que deben serincorporados para lograr
mayor empatia y sentido de pertenencia con los mercados a los que se desea
enfocar, especialmente, en aquellos productos que si pueden ser adaptados y no
requieren un sacrificio tan grande. Por ejemplo, Sweet & Coffee podria ofrecer

empanadas dentro de sus postres de sal, en un mercado como el chileno.

Investigar la influencia de la sostenibilidad y la responsabilidad social en la
expansion internacional de franquicias. Considerando el caso de Sweet & Coffee,
seria interesante analizar el hecho de como las practicas sostenibles y las acciones
socialmente responsables de las franquicias impactan en su éxito en mercados
extranjeros, considerando aspectos como la percepcion del consumidor, la

diferenciacién competitiva y los resultados financieros.
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ANEXQOS
ANEXO 1. GUIA DEENTREVISTAS
Dirigida a: Expertos en negocios internacionales y franquicias.
Objeto de estudio: Estrategias de Naturissimo / Sweet & Coffe.
Nombre:

Cargo:

¢ Realice una breve descripcion de su experiencia en el campo de
franquicias y negocios internacionales?

¢, Cual considera que ha sido el principal motor o motivacién para que,
marcas ecuatorianas como Naturissimo / Sweet & Coffee, hayan
decidido internacionalizarse mediante un modelo de franquicias?

En su opinion, ¢Qué factores han sido claves para el éxito de estas
franquicias en la expansién a mercados internacionales?

¢, Qué opinidon tiene sobre las estrategias utilizadas por Naturissimo /
Sweet & Coffee para adaptar su modelo de negocio al mercado
internacional? ¢Qué aspectos considera mas relevantes?

En términos financieros, ¢qué considera que ha sido determinante para
gue Naturissimo / Sweet & Coffee logre un crecimiento sostenible en
mercados internacionales?

¢, Qué desafios cree que estas franquicias han enfrentado al expandirse a
nivel internacional?

¢, Cudl ha sido la estrategia empleada por las franquicias Naturissimo /
Sweet & Coffee para mantener una relacién sdlida y exitosa con sus
franquiciados en diferentes paises?

¢, Qué indicadores considera usted que son mas relevantes para medir el
éxito al momento de internacionalizar una franquicia?

Con base en su experiencia y conocimiento, ¢Qué recomendacién o
sugerencia puede dar para otras empresas ecuatorianas interesadas en
internacionalizarse mediante el modelo de franquicias?
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ANEXO 2. ENTREVISTAA ING. CHRISTIAN AGUILA SOBRE
NATURISSIMO

Preguntas

Respuestas

1. ¢, Realice unabreve
descripcién de su
experiencia en el campo de
franquicias y negocios
internacionales?

He estado involucrado en el mundo
de las franquicias y los negocios
internacionales durante casi 30 afos.
Soy magister en marketing vy
actualmente ocupo el cargo de
Gerente Comercial de Lubrilaca S.A.,
representante oficial de la marca
Golden Bear en Ecuador. A lo largo
de mi carrera, he liderado la apertura
de varias sucursales bajo el modelo
de franquicias a nivel nacional, lo
que me ha brindado una amplia
experiencia en este campo.

2. ¢,Cuél considera que
ha sido el principal motor o
motivacion para que,
marcas ecuatorianas como
Naturissimo, hayan decidido
internacionalizarse
mediante un modelo de
franquicias?

La internacionalizacion a través de
franquicias puede ser impulsada por
varias razones. En el caso de marcas
ecuatorianas como Naturissimo, la
motivacion podria radicar en la
busqueda de nuevos mercados y
oportunidades de crecimiento mas
alla de las fronteras nacionales.
También, la adopcién de un modelo
de franquicia permite aprovechar el
conocimiento local y la experiencia
de los franquiciados en los mercados
objetivo, lo que puede acelerar la
expansion y adaptacion a nuevas
culturasy preferencias.

3. En su opinion, ¢Qué
factores han sido claves
para el éxito de estas
franquicias en la expansién
a mercados
internacionales?

El éxito de Naturissimo en la
internacionalizacion a través de
franquicias podria atribuirse a varios
factores. En primer lugar, su
propuesta de valor, centrada en
ofrecer productos de alta calidad y
naturales, ha resonado con una
audiencia diversa en diferentes
paises. Ademas, su enfoque en la
adaptacion a las preferencias locales
y la creacion de una comunidad en
linea a través de las redes sociales
ha fortalecido su presencia en los
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nuevos mercados.

4. ¢, Qué opinidn tiene
sobre las estrategias
utilizadas por Naturissimo
para adaptar su modelo de
negocio al mercado
internacional? ¢Qué
aspectos considera mas
relevantes?

Naturissimo ha demostrado una
habilidad clave para adaptarse al
mercado internacional al mantener
un equilibrio entre la consistencia de
su propuesta de valory la flexibilidad
para incorporar elementos locales.
Su enfoque en lasredes socialesy la
creacion de contenido relevante ha

permitido construir relaciones
cercanas con los clientes en
diferentes paises. Ademas, su
capacidad para diversificar los

canales de distribucion, incluyendo
servicios de entrega a domicilio y
plataformas de comercio electronico,
ha sido esencial para llegar a un
publico mas amplio.

5. En términos
financieros, ¢qué considera
que ha sido determinante
para que Naturissimo logre
un crecimiento sostenible
en mercados
internacionales?

La sostenibilidad financiera en
mercados internacionales a menudo
depende de la eficiencia en la
gestion de costos y la generacion de
ingresos. Naturissimo ha logrado un
equilibrio al diversificar sus canales
de venta y mantener una presencia
activa en redes sociales, lo que ha
contribuido a una base de clientes
sélida. Ademas, la colaboracién con
distribuidores e importadores para
asegurar un suministro constante y
precios competitivos ha sido un
factor clave para mantener sus
margenes y rentabilidad.

6. ¢, Qué desafios cree
gue estas franquicias han
enfrentado al expandirse a
nivel internacional?

La expansion internacional a través
de franquicias puede presentar
desafios Unicos, como adaptarse a
regulaciones y normativas locales,
comprender las diferencias culturales
y de preferencias del consumidor, y
establecer una cadena de suministro
eficiente en un nuevo entorno.
Ademas, mantener una
comunicaciéony coordinacion efectiva
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con franquiciados en diferentes
paises para garantizar la
consistencia de la marca puede ser
un desafio constante.

7. ¢,Cuél hasido la
estrategia empleada por las
franquicias Naturissimo
para mantener unarelacion
sélida y exitosa con sus
franquiciados en diferentes
paises?

Naturissimo ha destacado al
mantener una comunicacién
constante a través de redes sociales
y canales digitales, lo que les permite
mantenerse al tanto de |las
necesidades y preocupaciones de
los franquiciados. Ademas, su
enfoque en la adaptacion a las
preferencias locales y la
incorporacion de elementos
regionales en el mend también
demuestra su compromiso con los
franquiciados y sus respectivos
mercados.

8. ¢ Quéindicadores
considera usted que son
mas relevantes para medir
el éxito al momento de
internacionalizar una
franquicia?

Algunos indicadores clave podrian
incluir el crecimiento de ingresos en
los mercados internacionales, la
retencion y satisfaccion de los
clientes, la rentabilidad de las
unidades franquiciadas, la expansién
y apertura de nuevas ubicaciones, y
la coherencia en la ejecucién de la
marca y la experiencia del cliente en
diferentes paises.

9. Con baseen su
experiencia y conocimiento,
¢, Qué recomendacion o
sugerencia puede dar para
otras empresas
ecuatorianas interesadas en
internacionalizarse
mediante el modelo de
franquicias?

Mi recomendacién seria comenzar
con un profundo analisis del mercado
objetivo y una comprensién de las
preferencias y necesidades del
consumidor en esos mercados.
Adaptar la propuesta de valor de
manera adecuada y mantener una
comunicacién constante con los
franquiciados es esencial. También,
invertir en tecnologia y canales
digitales para mantener una
presencia activa en linea y estar
preparados para ajustar estrategias
segun losresultadosy las demandas
cambiantes del mercado
internacional.
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ANEXO 3. ENTREVISTAA ING. ANDRES ZAMBRANO SOBRE SWEET &
COFFEE

Preguntas

Respuestas

1. ¢, Realice una breve
descripcion de su
experiencia en el campo de
franquicias y negocios
internacionales?

Mi experiencia esta principalmente
centrada en proyectos de
cooperaciéon internacional y
desarrollo econdmico. Si bien no soy
un experto en franquicias, he tenido
la oportunidad de trabajar con
empresas ecuatorianas, incluyendo
DULCAFE S.A. que es la razén
social de la marca Sweet & Coffee,
durante el periodo de pandemia para
impulsar proyectos que fomenten la
reactivacion  econOmica y la
internacionalizacion.

2. ¢ Cual considera que
ha sido el principal motor o
motivaciéon para que,
marcas ecuatorianas como
Sweet & Coffee hayan
decidido internacionalizarse
mediante un modelo de
franquicias?

En el caso de Sweet & Coffee y otras
empresas, la motivacion podria ser el
deseo de capitalizar el éxito local y
llevar su propuesta de valor Unica a
mercados internacionales. La
franquicia les permite beneficiarse de
la experiencia y recursos de
franquiciados locales, facilitando la
adaptaciéon a diferentes culturas y
preferencias.

3. En su opinion, ¢Qué
factores han sido claves
para el éxito de estas
franquicias en la expansion
a mercados
internacionales?

Primero, su propuesta de valor solida
y su enfoque en la calidad de los
productos han resonado con una
audiencia diversa en diferentes
paises. Ademas, su énfasis en la
responsabilidad social y la
colaboracién con proyectos
comunitarios ha agregado un valor
emocional que puede atraer a
consumidores en diferentes culturas.

Otro aspecto relevante tiene que ver
con su menu tan variado. Si bien
Sweet & Coffee es una cafeteria,
vende todo tipo de postres de sal y
dulce, inclusive bajos en calorias, y
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ademds, cuenta con una linea de
café procesado y en grano, lo que
considero le da una fuerte posicion
en el mercado. Pocas cafeterias son
capaces de lograrlo.

4. ¢, Qué opinidn tiene
sobre las estrategias
utilizadas por Sweet &
Coffee para adaptar su
modelo de negocio al
mercado internacional?
¢, Qué aspectos considera
mas relevantes?

Su enfoque en mantener una
experiencia de comunidad en cada
local y su atencibn a la
responsabilidad social son aspectos
notables. La adaptacion de su menu
para incluir elementos locales
también demuestra su voluntad de
ajustarse a las preferencias del
mercado sin perder su identidad. La
colaboracion con aliados
estratégicos locales y la utilizacion
de redes sociales para interactuar
con audiencias internacionales son
estrategias relevantes para mantener
una presencia activa en diferentes
mercados.

5. En términos
financieros, ¢qué considera
gue hasido determinante
para que Sweet & Coffee
logre un crecimiento
sostenible en mercados
internacionales?

Sweet & Coffee ha diversificado sus
canales de distribucion y ha
adoptado plataformas digitales para
llegar a una audiencia mas amplia.
Ademas, su enfoqgue en Ila
colaboracién  con  distribuidores
locales puede contribuir a mantener
costos competitivos y un suministro
constante, lo que respalda su
rentabilidad a largo plazo.

Aunque no tengo Ilas cifras
especificas de cuanto generé su
local en Chile, es claro que la
empresa ha duplicado sus ingresos,
de casi $ 29 millones en 2020, un
periodo de pandemia, muy duro para
muchas compaifiias, hasta casi $ 60
millones en 2022. Esto demuestra su
capacidad de reaccion y estrategia
para recuperarse econdémicamente

en el tiempo. Creo que es la
cafeteria  mas competitiva del
mercado. Muy pocas cafeterias

tienen ese nivel de facturacion.
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6. ¢, Qué desafios cree
gue estas franquicias han
enfrentado al expandirse a
nivel internacional?

La  adaptacion a diferentes
regulaciones y normativas, la
comprension de las preferencias del
consumidor en cada pais y la gestion
de cadenas de suministro globales
son aspectos complejos.

Algo interesante es que las marcas
deben aprender a adaptarse e la
cultura donde se estan enfocando.
Ya lo vemos por ejemplo con KFC,
agui en Ecuadorte venden arroz con
menestra y la presa brostizada de
pollo, en Salinas el KFC te ofrece
pescado brostizado, algo que no
ocurre en Estados Unidos, por
ejemplo.

Recuerdo que cuando fui a Chile, el
Mc Donald’'s no soélo vendia
hamburguesas, sino que también
empanadas chilenas, algo que en
Ecuador no se ve por ejemplo.
Entonces, esa es la adaptacion a la
gue me refiere.

Para lo cual también se debe
mantener la coherencia en la
ejecucion de la marca y la calidad del
producto en diferentes ubicaciones,
lo que también puede ser un desafio,
asi como garantizar una
comunicacion efectiva entre la sede
central y las unidades franquiciadas
en el extranjero.

7. ¢Cudl hasido la
estrategia empleada por las
franquicias Sweet & Coffee
para mantener unarelacion
sélida y exitosa con sus
franquiciados en diferentes
paises?

Yo creo que ese éxito radica en su
enfoque en la atencion personalizada
en sus locales, asi como una
interaccion permanente en redes
sociales, asi como también su
compromiso con proyectos
comunitarios refuerzan la relacion
con los franquiciados.

8. ¢Quéindicadores
considera usted que son
mas relevantes para medir
el éxito al momento de
internacionalizar una

Creo que lo vital radica en el
posicionamiento que la marca tenga
en dicho mercado, y segundo lo que
dicen las ventas. Como les comenté
previamente, Sweet & Coffee ha
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franquicia?

duplicado susingresos en los Gltimos
tres afos, entonces, creo que por ahi
ya se tiene un indice de crecimiento
interesante que puede ayudar a
medir el éxito de su marca.

9. Con baseen su
experiencia y conocimiento,
¢, Qué recomendacion o
sugerencia puede dar para
otras empresas
ecuatorianas interesadas en
internacionalizarse
mediante el modelo de
franquicias?

En mi opiniobn, creo que debe
mantener el enfoque actual, pero
sobre todo impulsar una innovacion
constante 'y la capacidad de
ajustarse a cambios en el entorno
son factores clave para el éxito en la
internacionalizacion.
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