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NUEVOS SABORES
EN SU MODELO DE NEGOCIOS

Decofruta es una franquicia venezolana que ofrece arreglos de fruta fresca.
Tras una primera incursion fallida en Europa, los socios enfrentan el dilema
de crecer en Venezuela (un mercado poco competido, pero con un entorno
politico y economico hostil) o intentar una nueva internacionalizacion en
Estados Unidos: un mercado competido, pero con un entorno estable.

ArAmis RopriGuez y Ebwin OJEDA

A mediados de 2013, Carlos, Raul y Ro-
berto, los orgullosos fundadores de De-
cofruta, debatian si debfan enfocar sus
esfuerzos en el mercado venezolano o
intentar, nuevamente, la incursion en un
mercado internacional.

Decofruta, fundada en 2005, era
un concepto pionero en Venezuela que
consistia en arreglos de fruta fresca, con
un diseno inspirado en el negocio de las
flores. La empresa crecid como franqui-
ciay logré llegar a paises europeos, tales
como Espafia, Italia, Portugal y Grecia.
El mercado del viejo continente no asi-
mil6 el concepto ofrecido por Decofruta
y, ademas, la crisis financiera de 2008
hizo que cayeran las ventas y, por ende,
tuviesen que cerrar las tiendas. Aunque
el negocio mantenfa cierta estabilidad
econdmica en Venezuela, las condicio-
nes del pais se hacfan cada vez mas hos-

Las Son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
[ESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusion sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean analisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «Decofruta: nuevos sabores en
su modelo de negocios» fue resumido
del original por sus autores.

tiles para muchas empresas; sobre todo
para una organizacion que dependia de
insumos importados, los cuales no eran
considerados de primera necesidad.

En julio de 2013, luego de varias
conversaciones y andlisis, llegd el mo-
mento de tomar una decisiéon. Duran-
te una larga y lluviosa tarde, los socios
planteaban argumentos a favor y en
contra de las distintas opciones para
Decofruta:

* El pais esta dificil para hacer ne-
gocios, cada dia se dificulta méas
acceder a délares y cuesta mucho
importar los insumos para produ-
cir nuestros ramos... Asi es dificil
crecer.

e Debemos diversificar nuestros in-
gresos en moneda dura.

e Si bien el entorno es dificil, sabe-
mos por experiencia que el mejor
mercado es el venezolano, la gente
compra como en ninguna parte del
mundo... No importa la crisis.

e El mercado fuera de Venezuela es
duro, y muy competido.

*  Yavivimos una experiencia costosa
cuando nos internacionalizamos,
;vamos a repetirla?

El gobierno de Venezuela habia anun-
ciado que para el afno 2014 cerraria
aun mas el «grifo» de dolares para
las empresas importadoras. Al mismo
tiempo, Decofruta debia aprovechar
la oportunidad de desarrollar nuevos
formatos de franquicia para no perder
el interés manifestado por nuevos po-

tenciales socios, listos para invertir en
Venezuela. Mas aun, de nuevo nacia
—con mucha fuerza— la tentaciéon de
incursionar en mercados internaciona-
les, esta vez Estados Unidos. ;Volverian
los socios a entrar en un mercado in-
ternacional con moneda dura y facili-
dades para hacer negocio? ;Deberian
consolidar el crecimiento en un merca-
do conocido, pero con restricciones?

Carlos Duran, Raul del Hierro y Roberto
Gentile sentian el deseo de independi-
zarse laboralmente con una idea que
los hiciera trascender. En un viaje que
hizo Raul a Canada, en julio de 2004,
vio una tienda de «fruquets», un pro-
ducto que asemeja un bugué o arreglo
floral, pero en vez de usar flores em-
plea frutas frescas. Al llegar a Caracas,
propuso a sus amigos desarrollar un
concepto similar en Venezuela. Ningu-
no tenia experiencia en manualidades
o decoracién, y menos en manipula-
cién de frutas. Primero se les ocurrié
investigar el mercado venezolano, con
el fin de identificar algun competidor.
Lo maés proximo que encontraron fue
la tradicional industria de las flores, la
cual usaron para hacer sus calculos y
armar un plan de negocios.

Luego de realizar sus proyeccio-
nes procedieron a hacer pruebas en la
empresa de bicicletas del papa de Ro-
berto. Era un lugar reducido, cerrado,
pero no tendrfan que pagar un local.
«Empezamos a hacer pruebas fallidas.

Aramis Rodriguez y Edwin Ojeda, profesores del IESA.
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Los estudios financieros daban positivos,
pero cuando ibamos a hacer el ramo...
jHorrible! Obteniamos unos ramos sin
forman.

Después de una busqueda, en
anuncios de prensa escrita, contactaron
a un licenciado en arte florista. Con un
plan de negocios que, «en el papel»,
decia que el concepto era econdmica-
mente factible, y con un producto para
mostrar, los emprendedores decidieron
lanzarse al mercado con un nombre:
Decofruta.

El plan de negocios perdio
la frescura
En palabras de Roberto: «Visualizamos
el negocio como un centro de produc-
cion masiva. Nuestra idea consistia en
vender fruguets a empresas mediante
dos canales: ventas por catalogos e in-
ternet, ya que éramos protecnologia».

En septiembre de 2005 decidieron
poner a Decofruta en el mercado. El
plan proponia la venta de los fruquets
al segmento corporativo; es decir, orga-
nizaciones que necesitaran ornamentos
para halagar a empleados e invitados.
Bancos, hoteles, laboratorios farmacéu-
ticos, empresas de consumo masivo y
agencias de festejos serian los principa-
les clientes, ya que alli estaban sus con-
tactos personales. Para darse a conocer
llevarian catdlogos y harian visitas de
ventas mostrando el producto. Puer-
tas adentro, el negocio requeriria una
pequena fabrica; es decir, un local eco-
némico, sin vitrinas ni exhibicién, para
almacenar las frutas, procesarlas y enviar
los fruquets.

Al cabo de unos meses descubrie-
ron algo, como explicd Carlos Duran:

Muchas personas, y no empresas,
llamaban a la fabrica y nos pregun-
taban dénde podian ver los ramos,
dénde estaba la tienda, querfan
visitarnos para ver los productos...
Este hallazgo nos hizo pensar que
las personas, y no las empresas,
podrian ser nuestro mercado. Asf,
pensamos en un nuevo segmento:
hombres con buen poder adqui-
sitivo y del este de Caracas (clase
media alta). Los hombres compra-
rfan los fruquets para halagar a sus
parejas.

El 30 de septiembre se celebré el dia
de las secretarias y la naciente empresa
no dio abasto. Ese dia vendié mas de
ochenta ramos. Superd la incipiente ca-
pacidad instalada que en ese momento
tenia y se vio obligada a redoblar sus es-
fuerzos y pedir ayuda a familiares, para
que se incorporan a la elaboracién y la
distribucion. La interaccion con la gente
mostré que los clientes principales eran
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ciudadanos comunes y no empresas. Por
lo tanto, parecia inminente abrir alguna
tienda que sirviera como exhibicion. Ro-
berto reconocié:

A partir de ese momento descubri-
mos otra cosa que estaba muy lejos
de nuestro plan inicial de negocios:

EXPERIENCIAS

Luego de probar que la franquicia
de Margarita funcionaba bien, a me-
diados de 2006, los socios decidieron
promocionar a Decofruta en una feria
de franquicias. A los meses comenza-
ron a recibir interesados en asociarse.
Durante 2007 lograron vender tres
franquicias en ciudades distintas (Puer-

Los emprendedores no conocian el modelo de franquicias, pero
habian escuchado de boca de amigos que este sistema permitia
el crecimiento rapido de muchos negocios

quienes se identificaban mas rapi-
damente con el concepto eran las
mujeres y no los hombres, y, sobre
todo, de estratos socioecondémicos
medios y bajos (C y D).

A principios de 20086, los socios decidie-
ron establecer una tienda a pie de calle.
Aungue sabfan que su target de merca-
do se ubicaba en el oeste de la ciudad,
tuvieron que conformarse, por falta de
dinero y tiempo, con un local al que
tenian acceso, en una urbanizacién de
clase media en el este de Caracas. Esta
tienda respondié positivamente al mo-
delo de venta al detal.

Mensualmente llegaron a vender
alrededor de 200 ramos: el noventa por
ciento se captaba por la ubicacién y la
visibilidad de la vitrina, al paso de los
peatones; y el resto, a través de la pa-
gina de internet. Luego de probar que
el concepto basado en tiendas funciona-
ba, los socios comenzaron a pensar en
algo mas ambicioso.

Tres factores hicieron que los em-
prendedores tomaran la decisién de cre-
cer antes de lo pensado: 1) el miedo a
ser copiados, 2) la aceptacion temprana
de los clientes y 3) la aparicion de po-
tenciales socios. A propdsito, Carlos co-
mento:

Para crecer y, mas aun, en forma
rapida como desedbamos, necesi-
tadbamos un bolsillo profundo, y no
teniamos mucho capital; por tanto,
tenfamos que buscar una alternati-
va que permitiese apalancarnos en
alguien externo a nosotros. Alli nos
llego la idea de las franquicias.

Crecer como franquicia

Los emprendedores no conocian el
modelo de franquicias, pero habian es-
cuchado de boca de amigos que este
sistema permitia el crecimiento rapido
de muchos negocios. «A los pocos me-
ses de tener nuestra primera tienda ya
estdbamos realizando el proyecto de
franquicia. Ese proceso dur6 tres o cua-
tro meses. La primera franquicia se la
vendimos a un amigo que se fue a vivir
a Margarita (Estado Nueva Esparta)», re-
cordé Raul.

to Ordaz, Margarita y Caracas). Luego,
en 2008, vendieron nueve franquicias
adicionales en otras ciudades de Ve-
nezuela. En total, desde su nacimiento
y hasta 2013, Decofruta abri¢ treinta
franquicias y cerré nueve.

En 2007 Venezuela era uno de los
paises latinoamericanos, después de
Brasil y México, que tenia mayor ofer-
ta de franquiciantes. Alrededor de 400
franquicias (nacionales y extranjeras)
competian por el mercado de socios em-
prendedores. El treinta por ciento de las
ofertas de franquicia estaba relacionado
con conceptos gastrondmicos; y el doce
por ciento, con conceptos de moda y
confeccion. Aunque Decofruta debia
captar potenciales socios en un mercado
muy competido, tenia el aliciente de que
su concepto —arreglos de frutas— era
distinto a los existentes.

Decofruta ofrecia a los potencia-
les franquiciados: 1) uso de la marca,
2) transferencia de conocimiento, 3)
algunos productos previamente es-
pecificados y 4) la exclusividad en un
lugar y un tiempo determinados. La
promesa de Decofruta era que, con
estos cuatro elementos, cada tienda
podia vender alrededor de 250 ra-
mos por mes a un precio promedio
de cincuenta dolares. Esto permitiria
una recuperacion de la inversiéon en
ano y medio. A cambio, el interesado
debfa pagar un «canon» de entrada,
también conocido como derecho de
explotacion del concepto, equivalente
a 10.000 ddlares, que representaria
su inversion inicial, y recurrentemen-
te (mes tras mes) debia pagar seis por
ciento de las ventas por concepto de
regalias y dos por ciento de las ventas
en cuotas de publicidad.

Tiendas Decofruta: pequenas
fabricas de fruquets
«Cada tienda de Decofruta es una pe-
quena fabrica», comentd Raul. Las tien-
das ejecutaban funciones de compra y
recepcion de suministros, almacén/refri-
geracion, manufactura y disefo, empa-
que, venta y despacho.

El plano de cada tienda tenia las
caracteristicas de una pequena fabri-
ca: una linea de produccién que se ac-
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tivaba de acuerdo con la demanda de
ramos. Cada tienda disponia de cinco
empleados, en promedio, de los cua-
les tres o cuatro formaban parte de
la linea de ensamblaje de los ramos.
Las frutas eran compradas por cada
franquiciado con proveedores previa-
mente aprobados por la casa matriz,
cercanos a la localidad de cada tienda.
Los insumos no perecederos —enva-
ses, envoltorios, lazos, tarjetas de de-
dicatoria— se adquirian mediante una
mezcla de proveedores: el cuarenta
por ciento era provisto por la casa
matriz y el resto lo suministraban pro-
veedores locales. Las entregas de los
ramos se efectuaban subcontratando
un servicio de envios, generalmente
de motocicletas con cabinas especia-

indagar qué sucedia y entendimos
gue muchos espafnoles no le vefan
el sentido a un ramo tan grande de
frutas. Sentian que era un desper-
dicio. Ellos tienen una cultura mas
austera que nosotros los venezo-
lanos, y veian caro y poco practico
tener que pagar por tantas frutas
para una persona.

Después de haber invertido dinero y
esfuerzo calcando el concepto de De-
cofruta en Barcelona, Madrid y Valencia,
los emprendedores comenzaron a des-
cubrir que el concepto, aunque gustaba
a algunos, no calaba totalmente en el
publico europeo. Este descubrimiento
encendié las alarmas de los emprende-
dores, quienes inmediatamente deci-

Después de casi diez aiios de haber iniciado la aventura mas
importante de sus vidas, los cuatro socios debian, en pocas
horas, definir el futuro de su querida Decofruta. Los niimeros no
eran despreciables: la empresa mostraba ingresos sostenibles y
agregaba valor al mercado venezolano

les. El costo del servicio de envio re-
presentaba, en promedio, quince por
ciento de las ventas.

La internacionalizacion

En 2007, a menos de dos afos de su
fundacion, Decofruta tenia cuatro tien-
das franquiciadas en distintas ciudades
y recibia, mes tras mes, peticiones para
abrir nuevas tiendas en todo el pais.
Ese mismo afio, un evento inesperado
tocé la puerta de los emprendedores.
Un amigo de Roberto que vivia en
Barcelona, Espafa, solicitd abrir una
franquicia de Decofruta en esa ciudad.
Seguin Raul: «Todo parecia calzar. Era
una oportunidad de obtener ingresos
en divisas duras (euros); ademas, era
una persona de confianza y teniamos
un producto probado».

Sin pensarlo mucho los socios de-
cidieron abrir la franquicia en Barcelo-
na, asociandose a partes iguales con el
amigo de Roberto. A los pocos meses,
siguiendo el modelo de sociedad con
amigos y conocidos, abrieron otra en
Madrid y luego en Valencia. En 2008,
Decofruta tenfa tres franquicias inter-
nacionales operando en Europa. Ese
mismo ano, a través de un conocido de
la tienda de Madrid, los emprendedo-
res recibieron una solicitud para abrir
Decofruta en Grecia. La tienda de Gre-
cia fue una de las que mejor arranque
tuvo en Europa.

Carlos Durdn comento:

Después de unos meses en Espafia,
el comportamiento de las ventas se
mantenia constante sin aumentos
significativos... Comenzamos a

dieron hacer cambios al concepto para
comprobar si el producto actual agrega-
ba, o no, valor.

Con la realimentacion recibida,
de sus clientes espafoles, Decofruta
desarrollé un ramo pequefo al cual
llamaron «Nano fruquet». Era un
ramo para una persona, mucho mas
econémico que los convencionales,
el cual se ajustaba a las necesidades
de un publico austero. El Nano fru-
quet fue bien aceptado por el mer-
cado espafiol, lo cual dio un respiro
a la franquicia en Espafia. Este hecho
hizo reflexionar a los socios acerca de
la filosofia de la empresa, entre estos
a Raul:

Decofruta no vende un producto
especifico, vende algo que satis-
face una necesidad particular y se
materializa mediante los fruquets.
Los venezolanos sienten que ale-
gran a sus seres queridos con algo
gue se puede consumir y compartir,
mientras que los espafnoles alegran
a otros con algo que estos pueden
consumir sin desperdicio.

Mientras descubrian el mercado eu-
ropeo, los socios seguian recibiendo
peticiones de mas asociados que que-
rian abrir Decofruta en otras ciudades
y pafses. Entre 2009 y 2012, Decofru-
ta abrié una tienda en Bolonia, la isla
de Tenerife y Lisboa. Luego de haber
entrado en operacion, los socios em-
pezaron a identificar con mayor preci-
sién varios problemas en la adminis-
tracion de las franquicias europeas;
por ejemplo, explicd Raul:
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La dispersion geogréfica entre las
tiendas nos impedia la eficiencia
logistica de la franquicia maestra
que estaba en Madrid. Adicional-
mente, no contdbamos con un sis-
tema tecnolégico que sincronizara
la operacién de todas las tiendas ni
gue lidiara con las diferencias hora-
rias entre el continente europeo y
el americano. Tampoco sabiamos
cudles eran los mejores proveedo-
res que nos permitiesen ofrecer, a
nuestros franquiciados, los insumos
de forma maés competitiva.

Por su parte, Carlos Duran anoto:

Yo me fui a Espafia a controlar de
cerca la operacion de las tiendas.
Hice algunas reestructuraciones
con las tiendas de Madrid y Valen-
cia (por ejemplo, mudamos las se-
des), cerramos la de Barcelona. Sin
embargo, el descontrol logistico
nos llevd de un golpe tras otro...
incluso tuvimos que revisar las pre-
misas de seleccién de franquicia-
dos, ya que algunos de nuestros
asociados resultaron ser profesio-
nales pero poco emprendedores.

A todos los problemas operativos y de
mercado que vivia Decofruta se anadié
la crisis financiera e inmobiliaria en Eu-
ropa. Grecia fue uno de los paises mas
afectados: cayeron las ventas de la tien-
day, aunque aguantd la crisis, lamenta-
blemente en 2013 cerrd. En 2013, todas
las tiendas europeas de Decofruta esta-
ban cerradas. Raul del Hierro comento:
«Esta experiencia nos dejé un aprendi-
zaje importante: ahora vamos a probar
todo antes de iniciarlo».

Nuevos procesos y conceptos

Carlos Duran recordd su experiencia:

Mientras operdbamos nuestras
tiendas en Europa, sentiamos
gue madurdbamos y reflexiona-
bamos. En 2010 detuvimos la
marcha y nos volteamos a revisar
el sistema de franquicia en Vene-
zuela. Nos dimos cuenta de que
invirtiendo 5.000 délares en un
software no haciamos nada, y
que era necesaria una inversion
mayor, al menos 50.000 dolares.

En paralelo, y basados en la realimenta-
cion de potenciales interesados en ad-
quirir franquicias, los socios disefaron
distintos formatos de tiendas para fran-
quiciar. Desde un tiempo atrds habian
pensado en desarrollar un concepto
Deli, el cual consistiria en minitiendas de



jugos, batidos, helados y yogures de fru-
tas. «La idea era aprovechar la merma,
o los desperdicios de frutas, que tenfa-
mos en nuestras tiendas, y utilizarla en
un nuevo concepto de bebidas saluda-
bles», conté Carlos Duran.

En 2013 Decofruta disponia de una
oferta diversa de negocios para quienes
estuviesen interesados en asociarse: De-
cofruta Tradicional, Decofruta Deli (solo
producia helados de yogur, batidos y en-
saladas de fruta), Decofruta Mixto (mez-
cla de ramos y comestibles de frutas) y
Decofruta Express (tamafios menores y
accesorios para halagar como peluches,
globos, etc.), en desarrollo. De los cuatro
conceptos, Decofruta Tradicional era el
mas explotado hasta ese afo, con quin-
ce tiendas (nacionales e internacionales).
Solo habian logrado abrir tres Decofruta
Mixto y estaba aun, a finales de 2013,
en prueba piloto una tienda Deli en Ca-
racas. Los formatos Mixto y Deli eran de-
mandados por siete potenciales asocia-
dos, quienes querian llevarlos a distintas
ciudades de Venezuela en 2014.

£ Qué hacery como-hacerlo?
En palabras de Carlos Duran:

La gente no para de comprar fru-
quets, eso nos llena de entusiasmo,
pero cada dia se nos pone cuesta
arriba producirlos. La mayoria de
nuestros insumos son importados
(incluidas algunas frutas) y los con-
troles cambiarios impuestos por el
gobierno impiden nuestro creci-
miento. Incluso, muchos produc-
tores nacionales que nos proveen
frutas han detenido su produccion,
lo cual nos afecta directamente. Asi

FEDERICO FERNANDEZ DUPOUY
Profesor del IESA

Lo vivido por los fundadores de Deco-
fruta resume varios sinsabores tipicos
de la aventura emprendedora, en la
cual no hay lecciones infalibles para
sobrevivir y se pasa del éxito al fracaso
«sin anestesia». Suele escucharse que
no es pecado fallar en una iniciativa
emprendedora, sino una ventaja para
proximas ocasiones, siempre que se
aprenda de los errores para no repetir-
los. Un ejecutivo de una multinacional
era famoso por aceptar sin regafos
que sus gerentes se equivocaran, por-
que mostraban sus intenciones de ex-
plorar e innovar; pero era inflexible y
castigador si repetian las razones por
las cuales fallaron previamente.

Si Decofruta no tuvo éxito en su es-
fuerzo inicial de crecimiento internacio-
nal (en Europa), ¢era prudente explorar
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no podemos aumentar las ventas
de cada tienda, no podemos ser
maés eficientes ni podemos inte-
grarnos hacia arriba, debido a los
costos asociados con leyes labora-
les y de produccion tan rigidas... in-
tentamos crecer mediante nuevos
conceptos como los de comida y
bebidas naturales.

En medio de la tormenta aparecia nue-
vamente la tentacion internacional. Mu-
chos venezolanos que habian emigrado,
huyendo de la crisis politica y econémi-
ca del pafs, manifestaban a Decofruta
su intencién de abrir una franquicia en
diversos paises de Latinoamérica. Costa
Rica, Honduras y Panama eran los desti-
nos mas demandados.

La familia de Roberto manifest6 su
intencién de mudarse a Miami. La vision
de los socios, desde los inicios, fue lle-
var Decofruta a Estados Unidos, donde
estaba el competidor mas grande del
mundo en este sector y el mercado era
mas refinado, ya que conocia mejor el
concepto de fruquets. Sumando las
intenciones iniciales de los socios a la
eventual mudanza de Roberto, se po-
dria configurar una nueva oportunidad
de internacionalizar Decofruta.

Los nuevos conceptos (Decofruta
Deli y Decofruta Express), aunque in-
cipientes, en poco tiempo habian sido
muy bien aceptados por el mercado
venezolano. No obstante, requerian es-
fuerzos adicionales para solventar dos
grandes retos: (1) manejar la procura
de insumos para garantizar que todas
las tiendas tuviesen productos para ven-
der y (2) invertir en promocion y ventas
para atraer a potenciales asociados. La

¢Qué opinan los expertos?

nuevamente en 2013 (ahora en Estados
Unidos)? Solamente, si logran evitar los
errores previos. ¢Es mejor enfocarse en
el mercado venezolano con sus virtudes
y el impulso de las franquicias, a pesar
de las limitaciones operativas y la incer-
tidumbre cambiaria y del entorno gene-
ral, o enfrentarse en Estados Unidos al
mayor competidor del sector, para ge-
nerar divisas y aprovechar las circunstan-
cias que favorecen crecer en ese pais?
Era una decision dificil. Pero Car-
los, Raul y Roberto no tenian mucho
tiempo para analizar. Debian ejecutar
y asumir riesgos calculados si querian
avanzar, y evitar la «paralisis por anali-
sis». Muy Util les resultara establecerse
hitos y medir el progreso, para opor-
tunamente acelerar, pivotear o frenar,
cualquiera sea el camino que elijan; por
ejemplo, hitos de ventas (crecimiento),
de mercados (alcance), administrativos
(organizacion) o tecnoldgicos, los que
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incertidumbre que se presentaba en el
pais inhibfa a muchos emprendedores
locales de invertir en Venezuela y, por lo
tanto, los esfuerzos en mercadeo y ven-
tas debian redoblarse para vender méas
formatos de este tipo.

Después de casi diez afios de ha-
ber iniciado la aventura mas importan-
te de sus vidas, los cuatro socios de-
bian, en pocas horas, definir el futuro
de su querida Decofruta. Los numeros
no eran despreciables: la empresa mos-
traba ingresos sostenibles y agregaba
valor al mercado venezolano. Espera-
ban por ellos siete nuevos potenciales
asociados para explotar los nuevos for-
matos en 2014. Ademas, sus produc-
tos y su marca habian evolucionado
y alcanzado reconocimiento y buena
reputacion.

La vision de los socios, desde que
fundaron Decofruta, fue adaptar a la
cultura latina un concepto originado en
otro continente, y luego relanzarlo inter-
nacionalmente. La idea de llevar el con-
cepto a Estados Unidos siempre les pa-
reci6 seductora y, por ser un reto mayor,
era una de sus opciones favoritas. Sin
embargo, la experiencia internacional
vivida en Europa se convertfa, para algu-
nos socios, en un paradigma negativo
que les aumentaba su incertidumbre y
les revivia antiguos temores.

Carlos arengd a sus socios con
estas palabras: «Independientemente
de la opcién que escojamos, no po-
demos darnos el gusto de despilfarrar
mas tiempo y dinero averiguando si es
buena. Debemos encontrar la manera
de aprender, cuanto antes... ;Cémo lo
hacemos?». il

apliquen, con sus respectivos tiempos,
como guia facilitadora de su gestion
emprendedora y sus decisiones, ajus-
tando cuando corresponda.

Las decisiones se toman conside-
rando la informacion disponible y el
analisis de riesgos y opciones, estando
los duefios o gerentes convencidos de
qué es lo correcto y lo mejor en un mo-
mento dado. Pero solamente la historia
dird si fueron acertadas o no, cuando
varios meses o afos después los obje-
tivos planteados y las expectativas se
hayan cumplido o no, y objetivamente
se demuestre que los indicadores clave
y las cifras de la empresa han mejorado
0 no. ¢Podran en Decofruta, unos afos
después, alegrarse por haber arranca-
do en Estados Unidos sin «tropezar de
nuevo con la misma piedra» de la inter-
nacionalizacion infructuosa, o mas bien
estaran contentos de haberse enfocado
en el mercado venezolano donde su
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buena reputacién y liderazgo en «fru-
quets» permitié un gran crecimiento via
franquicias y locales propios, con buena
rentabilidad?

Los emprendedores, a diferencia
de las grande compafias, suelen decidir
«sobre la marcha», con poca informa-
cién y basados en sentido comun, intui-
ciones, sensaciones y percepciones, por
lo cual es muy importante reaccionar
rapidamente al comportamiento de sus
mercados, con flexibilidad y adaptacion.
Por ejemplo, en Decofruta anticipaban
que el mercado serfa corporativo y tuvie-
ron que ajustarse a una demanda ma-
yoritariamente de personas, luego pen-
saron que sus clientes serian hombres
de clase media alta y terminaron siendo
mas las mujeres de menores estratos. En
el plan inicial concibieron grandes ven-
tas por internet, pero entendieron que
por ubicacién, vitrinas y visibilidad de
tiendas se obtenian mas ingresos: pu-
dieron crecer mediante tiendas (mini-fa-
bricas) pero aumentaron su «portafolio»
con Deli, Mixto y Express respondiendo
al mercado.

Luego empezaron la iniciativa de
franquiciarse con la ambicion de crecer
rapidamente, sin tener «mucho recorri-
do» que ofrecer a los interesados (sus
nuevos clientes, los franquiciados). La
apuesta les salid bastante bien, hasta
que la internacionalizacién imprevista
les hizo entender que el éxito de una
franquicia no estd garantizado, como
cualquier negocio ante sus complejida-
des especificas: un aprendizaje de cinco
afos por pecar de ambiciosos, como re-
conocen estos emprendedores.

La franquicia no es el «santo grial»
de la expansién empresarial ni resulta
infalible. Pero es una excelente manera
de hacer crecer los puntos de atencion
de un negocio apalancado en el dinero
de quienes invierten y operan cual em-
prendedores (franquiciados), segun los
lineamientos de la empresa original, su
marca y su manual operativo. Efectiva-
mente, las buenas franquicias registran
mayor probabilidad de éxito que otros
tipos de nuevos negocios. Mitigan el
riesgo, pero igualmente pueden fracasar
como empresas en marcha, segun los
retos empresariales en cada ubicacion.
Como cualquier iniciativa emprendedo-
ra, la franquicia exige sacrificio, esfuer-
zo, dedicacion, perseverancia, capaci-
dad gerencial y capital para invertir.

El equipo sera clave para el éxito.
Nada termina tal como estaba previsto,
pero la gente adecuada logra que las
cosas salgan bien. Los emprendedores
de Decofruta lo han experimentado,
a veces favorablemente (al incorporar
oportunamente a un licenciado en arte
florista) y a veces desfavorablemente
(los franquiciados muy profesionales,
pero poco emprendedores). Queda ilus-

Decofruta: nuevos sabores en su modelo de negocios

trado cémo un grupo de emprendedo-
res transforma su idea en un negocio
en marcha y como enfrenta decisiones
operativas y estratégicas para expandir
su iniciativa, sin respuestas evidentes y
con resultados agridulces... no con sa-
bor a frutas.

ARGENIS CARPIO
Consultor de franquicias

Venezuela se encuentra aun en la terce-
ra etapa de la evolucién de franquicias,
en la cual las ensefias autéctonas co-
mienzan a exportar sus conceptos hacia
otras latitudes. La primera etapa ocurrié
a finales de los afos setenta, cuando
algunas empresas trasnacionales llega-
ron al pais para impulsar sus marcas:
Kentucky Fried Chicken (hoy KFC), Pizza
Hut y Burger King. McDonald’s llego en
1985. En la segunda etapa, que arran-
ca en los ochenta, las empresas locales
Chip-a-Cookie y Tropi Burger comien-
zan a desarrollar sus franquicias. Luego,
en los noventa, Churromania, Chipi’s
Burger, Googies (hoy Full Pizza), Cinna-
rolls, American Deli (hoy Miga’s), entre
otras, competian en buena lid con mar-
cas gastrondmicas internacionales.

La tercera etapa arrancé con el si-
glo XXI, con las exportadoras de nego-
cios El Principito Kids (hoy EPK), Perfu-
mes Factory y Decofruta, entre otras. En
esta etapa la marca mas representativa
sigue siendo Churromania (que cumple
veinte afios) con mas de setenta puntos
en Venezuela y presencia en Estados
Unidos, Aruba, Republica Dominicana,
Perd, Panama, Colombia y Puerto Rico.
Churromania también dio pasos de in-
ternacionalizacion hacia Espana en sus
inicios, que lamentablemente no fueron
exitosos.

En internacionalizacién hay buenas
noticias. Segun datos de Profranquicias
y la FranquiGuia 2016-2017, las fran-
quicias venezolanas con presencia en
el exterior son 86 de 345: un 25 por
ciento que representa casi el doble del
afio 2011, cuando se contabilizaron 45
ensefas. De estas, la mayor preponde-
rancia la tiene el sector gastronomia con
26 ensenas.

Decofruta, con quince tiendas en
Venezuela, tres en Estados Unidos (Ken-
dall, Doral y Houston) y una en Panama,
podria estar entrando en la cuarta etapa
de la evolucion del sector. La internacio-
nalizacion de franquicias no solamente
obedece a un proceso natural de las
marcas —en cuanto a territorialidad y
penetracion de nuevos mercados plan-
teados en la tercera etapa— sino que
también se estd convirtiendo en una
tabla de salvacion para la diaspora ve-
nezolana: ante la crisis generalizada
por la que atraviesa el pafs, acentuada
en 2017, ve en un modelo de negocio
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«seguro» y planificado el modus vivendi
ideal para que la experiencia migratoria
sea satisfactoria. Podria hablarse de re-
vertir la fuga de talentos por una expor-
tacion de talento, convirtiendo de paso
a cada franquiciado en un embajador de
la venezolanidad.

Decofruta ha calculado su proce-
so de expansion controlada, iniciado
en 2017 hacia Estados Unidos, con te-
rritorios muy especificos (Los Angeles
y Seattle, entre otros) y técnicas para
garantizar la seleccion correcta del
franquiciado inversionista, que se afi-
liard no solamente a un contrato sino
también a una nueva cultura, idiosin-
crasia y nacionalidad. Cierto apoyo en
el trdmite migratorio (visados), me-
diante alianzas con socios estadouni-
denses, provee un valor agregado al
inversionista que evallia sus oportu-
nidades de migrar, en este caso de la
mano de una empresa. Las garantias
corresponden a las instancias guber-
namentales responsables de los pro-
cesos migratorios en cada pafs.

Esta campafa no corresponde a
una evolucién de las marcas naciona-
les en su proceso de internacionaliza-
cién, pues es una consecuencia de la
crisis, pero si podria resolver un pro-
blema que hasta ahora no habia sur-
gido: el éxodo y a qué dedicarse en
el pafs destino. Algunas empresas pu-
blicitaban a las franquicias estadouni-
denses por todos los medios y daban
charlas a prospectos interesados en
migrar hacia ese pafs, principalmente.
Pero, al parecer, no habfa un acompa-
fAamiento ni una marca de franquicia
especifica a la cual apuntar, sino mu-
chas marcas nuevas o pequefas, avi-
das de inversionistas, sin importar su
nacionalidad o apego a las marcas.

Decofruta y su talento humano
constituyen una referencia obligada en
cuanto al modelo de negocios de em-
prendimiento asistido, o de segundo
nivel, como son las franquicias. Han
transitado una trayectoria de experimen-
tacion, innovacion e incluso reinvencion,
gue les otorga un sitial en el sector. En
cuanto a permanencia, sustentabilidad y
expansion parecieran estar en ese punto
de inflexion en el que se dispararan in-
ternacionalmente emulando a Churro-
mania, quiza superandola por lo versatil
de su concepto.

La cuarta etapa en la evoluciéon
de las franquicias en Venezuela podria
venir del acompanamiento en la inter-
nacionalizacion de las marcas, con fran-
quiciados y territorios seleccionados y
aliados estratégicos locales en los paises
destino. Algo asi como lo que hacen las
compafias multinacionales con sus em-
pleados al expatriarlos a otras naciones.
De lograrse, los beneficios serian incon-
mensurables.



