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RESUMEN (ABSTRACT) 
 
 
El presente trabajo busca describir los elementos claves que se necesitan 
para gestionar una franquicia social. Se tomará de ejemplo a la organización 
sin fines de lucro llamada Educar y Crecer (de aquí en adelante EyC). Se 
busca mostrar las características que tiene EyC que le permiten desarrollar el 
modelo de franquicia social, profundizando en aquellos pasos que debe llevar 
adelante y los elementos claves que fueron desarrollando para lograr el buen 
desempeño de una franquicia social.  
 
Para cumplir el objetivo del trabajo, se analizó el caso de EyC, una 
Asociación Civil que desde 2006 trabaja para fortalecer las trayectorias 
escolares de niños en situación de vulnerabilidad social a través de un 
programa educativo que fue especialmente diseñado para el trabajo en 
contextos desfavorables. EyC replica sus programas a través de otras 
organizaciones que ya cuentan con espacios de aprendizaje o quieren 
incursionar en nuevos servicios al beneficiario.  
 
Educar y Crecer logra multiplicar su impacto manteniendo al mínimo su 
estructura formal. Hace ya algunos años implementan un modelo de 
"franquicia social" que permite aprovechar al máximo los recursos humanos y 
edilicios ya empleados por otras organizaciones.  
 
Se encontró que los elementos claves que EyC tiene para poder gestionar 
una franquicia social son principalmente estos tres: su material, las 
capacitaciones que realizan a los franquiciados y el seguimiento que hacen 
sobre ellos.  
 
En cuanto al material, EyC le provee al franquiciado de un marco general y 
material sistematizado. Son fundamentales son los cuadernillos con los que 
trabaja. Se trata de guías súper detalladas que permiten alinear los 
contenidos y la metodología con la que se enseña - ponen al sistema por 
encima del docente. De hecho, en muchas de sus réplicas son voluntarios los 
que dan clase - o estudiantes de profesorado - y no docentes graduados. 
 
Con respecto a la capacitación, se lleva a cabo dos veces al año, en marzo y 
julio. Ofrecen guías para docentes, para que puedan comprender cada 
actividad que deben llevar a cabo y todos sus objetivos. 
 
El seguimiento, lo hacen a través del acompañamiento a cada una de las 
organizaciones, donde miembros de su staff se ofrecen a hacer las visitas 
semanal, quincenal, o mensualmente, según las preferencias y recursos del 
franquiciado; para ayudar en la implementación de los programas, y 
capacitarlos horizontalmente a los docentes que van a capacitar. 
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Ademas, les ofrecen las evaluaciones con las cuales ellos pueden analizar el 
impacto del programa a través del progreso de sus alumnos, implementando 
evaluaciones en marzo y diciembre. 
 
En este trabajo se explorarán los desafíos que se le presentan a este tipo de 
organizaciones que desean aumentar su alcance a través de franquicias.  
Sin dudas hay pasos cruciales que deben seguir, y elementos que deben 
implementar para poder llevar a cabo dicho modelo. A su vez, surgen 
diversos desafíos que deben tras pasar para lograr el crecimiento deseado. 
 
 
Palabras claves: organizaciones sin fines de lucro, franquicias sociales, 
educación, Argentina. 
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INTRODUCCION  
 
1.1 Planteo del problema  

	  
La problemática que se quiere analizar en este trabajo de graduación, se 
refiere a cuáles son los problemas que pueden surgir a la hora de 
implementar y gestionar una franquicia social.  
 
En lugar de realizar un amplio estudio superficial del que ya hay una gran 
cantidad, esta investigación se centra en un solo caso con más detalle, 
Educar y Crecer. Una ONG que logró crecer implementando el modelo de 
franquicias sociales. 
 
A raíz de este caso en particular que más adelante profundizaré, este trabajo 
intentará mostrar la complejidad que representa la implementación de una 
franquicia social y obtener los resultados deseados. 
 
Si bien la franquicia como modelo ha tenido éxito global en el sector 
empresarial durante más de 80 años, la franquicia de proyectos exitosos en 
el sector sin fines de lucro sigue siendo un proceso complejo de gestionar. 
Sin embargo, la cuidadosa adaptación de las herramientas de negocios al 
sector sin fines de lucro ha demostrado ser más beneficiosa en el pasado. Un 
ejemplo bien conocido es el del mercadeo social. Aunque todavía no se 
puede hablar de un avance comparable del concepto de franquicia social, ha 
comenzado a extenderse en los últimos años, especialmente en el campo de 
la cooperación internacional para el desarrollo. La Fundación Alemana para 
la Población Mundial (DSW), en cooperación con el Wellcome Trust y el 
Banco Mundial, por ejemplo, organizó pequeñas conferencias que trataron la 
Franquicia Social como una estrategia de reproducción, especialmente en 
temas de salud reproductiva. (Julia Meuter, 2008) 
 
No obstante, sigue existiendo una renuencia en el sector sin fines de lucro 
para replicar los proyectos de otras personas o, a la inversa, dejar que otros 
implementen los suyos. Hay un énfasis en las “reclamaciones de propiedad” y 
los donantes, incluidas las fundaciones, a menudo aspiran a asociarse con 
proyectos nuevos e innovadores. Sin embargo, el resultado es que muchos 
proyectos no son sostenibles a largo plazo y, a menudo, no se extienden más 
allá de la fase piloto inicial. Además, todavía hay mucha incertidumbre y 
conceptos erróneos sobre lo que implica la Franquicia Social. Para muchos, 
evoca imágenes de estandarización inapropiada (“talla única para todos”) que 
se consideran inadecuadas para el sector sin fines de lucro ya que el 
conocimiento intangible y las peculiaridades locales son a menudo los 
ingredientes principales para el éxito. Sin embargo, el sector sin fines de lucro 
debe ser más efectivo para enfrentar los desafíos de hoy. Los recursos 
escasos deberían ser utilizados de manera más eficiente. Dado que la 
Franquicia Social puede ayudar a hacer eso, debe cumplir con la prueba del 
sentido común. (Julia Meuter, 2008) 
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1.2 Preguntas de investigación: 
 
1.2.1 Pregunta Central: 
 
¿Cuáles son los elementos primordiales que favorecen a la gestión de una 
franquicia social? 
 
1.2.2 Subpreguntas: 
 
¿Qué es una franquicia y para qué sirve? ¿Cuáles son sus ventajas y 
desventajas? 
¿Qué es una franquicia social? ¿Cuáles son las características y objetivos 
principales? 
¿Cuáles son las ventajas y desventajas de las franquicias sociales? 
¿Cuáles son los pasos claves para poder implementar una franquicia social? 
¿Cuándo surge la necesidad de crear una franquicia social? 
¿Qué motivos llevan a una ONG a implementar el modelo de franquicia 
social? 
¿Cómo se gestiona una franquicia social? 
¿Cuáles son los problemas más importantes que se enfrenta una ONG a la 
hora de franquiciar? 
¿Qué tipo de seguimiento necesita realizar una ONG para que sus 
franquicias resulten exitosas? 
¿Qué tipo de herramientas le brinda una ONG a sus franquiciados? 
¿Qué técnicas de control de calidad son las más efectivas? 
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1.3. Objetivos de investigación: 
 
1.3.1 General 
	  
El objetivo primordial de este trabajo se centrará en mostrar cuáles son los 
elementos claves para implementar una franquicia social. 
 
1.3.2 Específicos  
 

- Exponer las complejidades que pueden surgir a la hora de 
implementar una franquicia social, sobre todo a nivel organizacional. 

- Reconocer los pasos que se deben cumplir para implementar una 
franquicia social. 

- Exponer que características particulares debe tener una ONG para 
hacer que funcione el modelo de franquicia social 

- Describir el modelo de franquicia social en comparación con la 
franquicia comercial. 

- Mostrar las ventajas y desventajas del modelo de FS 
	  
1.4 Justificación de la razones de studio 
 
Este estudio explora el tema acerca de las franquicias sociales que se han 
ido implementando en el sector social a lo largo de las últimas décadas.  
 
Es interesante analizar la problemática que surge a partir de la idea de 
replicar dicho modelo.  
 
Un impedimento para la replicación es el sesgo prevaleciente entre los 
financiadores para apoyar ideas innovadoras de "avance". Otro es el hecho 
de que, para muchas personas, el concepto evoca imágenes de burocracia y 
control centralizado. Estas imágenes no son atractivas en ninguna esfera, 
pero son especialmente problemáticas en el sector sin fines de lucro, donde 
la “propiedad” local por parte de donantes y voluntarios juega un papel tan 
importante en el éxito de la organización. Agregando el hecho de que para 
muchos emprendedores sociales, la autonomía es una forma importante de 
ingreso psíquico, y resulta fácil comprender por qué implementar el sueño de 
alguien más tiende a no ser tan satisfactorio como construir el propio.  
 
En la práctica, sin embargo, la replicación es cualquier cosa menos un 
proceso cortador de galletitas. El objetivo es reproducir los resultados de un 
programa exitoso, no recrear servilmente cada una de sus características. En 
el corazón de la replicación está el movimiento de la teoría de una 
organización a una nueva ubicación. En algunos casos, esto podría implicar 
la transferencia de un puñado de prácticas de un sitio a otro; en otros, la 
clonación al por mayor de la cultura de la organización. 
 
Cualesquiera que sean los detalles, la elección correcta, incluida la 
posibilidad de replicarse, estará fuertemente influenciada por la complejidad 
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de la teoría de cambio de la organización y el grado en que puede articularse 
y expresarse. 
 
Son varias las razones que llevan a que una ONG desee implementar el 
modelo de franquicia social.  
 
Primero está el valor de un programa probado. Aprovechar el conocimiento 
desarrollado por otra persona puede habilitar un nuevo sitio para aumentar la 
velocidad de implementación y las probabilidades de obtener los resultados 
deseados. 
 
Sencillamente, la replicación puede reducir el riesgo de falla. La adopción de 
un modelo reconocido también puede facilitar la atracción de recursos. Una 
franquicia conocida atraerá clientes incluso en un nuevo mercado, ya que 
asocian la marca con los productos con los que saben que pueden contar. 
 
Finalmente, en virtud de ser parte de un sistema más grande, los programas 
locales pueden obtener acceso a recursos y experiencia en áreas como la 
recaudación de fondos, recursos humanos y servicios legales que pueden no 
ser asequibles para una sola unidad. 
 
Algunas organizaciones han descubierto que escalar no es más que un 
ejercicio para cortar galletitas, ya que requiere no solo fidelidad a los 
procesos y programas principales, sino también ajustes constantes a las 
necesidades y recursos locales. 
 
Hoy en día, puede que no haya una idea con mayor vigencia en el sector 
social que “escalar lo que funciona”. 
 
Encontrar formas de escalar el impacto de una organización sin escalar su 
tamaño es la nueva frontera en el campo de la innovación social. Si podemos 
descifrar el código de ese problema, podremos afectar los desafíos más 
críticos y las oportunidades que enfrenta la sociedad. 
 
El núcleo de una franquicia es una idea empresarial probada (es decir, 
rentable) que se puede replicar en múltiples sitios. ¿Qué hace que la 
replicación de ideas sociales sea tan complicada y cómo se pueden abordar 
los problemas clave?  
 
La siguiente investigación intentará definir los elementos relacionados a 
lograr una eficaz implementación de franquicias sociales. Se espera 
comprender cuáles con los pasos a seguir para llevar a cabo el modelo de 
franquicia social. 
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1.5 Estrategia Metodológica 
 
1.5.1 Tipo de estudio 
 
El tipo de estudio que se llevará a cabo en este trabajo de investigación, será 
descriptivo a partir de un caso puntual, la organización sin fines de lucro 
llamada Educar y Crecer. La misma fue creada en el 2007 por jóvenes 
profesionales, con el objetivo de mejorar la calidad educativa de niños y 
jóvenes en situación de vulnerabilidad, con programas innovadores, efectivos 
y fáciles de replicar. 
 
Su crecimiento y perdurabilidad se basan en el modelo de franquicias 
sociales, ofreciendo sus programas y experiencia a otros actores dedicados 
también a la educación. Con 12 años de experiencia franquiciando centros 
educativos en 7 provincias del territorio argentino, EyC es un claro ejemplo de 
de eficaz implementación y gestión de franquicias. 
 
Así, para llevar a cabo esta exploración se seleccionó un único caso de 
estudio del cual se obtuvo información cualitativa respecto de su adecuación 
o no al tipo ideal explicado en el marco teórico. Siguiendo lo dicho 
anteriormente se desarrolló un estudio de casos, el cuál según Stake (1998): 
“El cometido real del estudio de casos es la particularización, no la 
generalización”. 
 
El caso de estudio seleccionado es Educar y Crecer ya que, es una 
organización sin fines de lucro que pudo llevar a cabo de forma eficaz el 
modelo de franquicia social. Como menciona Stake (1998) resulta necesario 
tener en cuenta los siguientes criterios a la hora de seleccionar los casos de 
estudio: la relevancia del caso para el fenómeno a estudiar; la diversidad de 
contextos que proveen los casos; y la oportunidad que brindan los casos para 
estudiar los diferentes contextos y complejidades del fenómeno. Este análisis 
permitirá estudiar los elementos y desafíos de organizaciones sociales, con 
un nivel de profundidad considerable 
 
EyC se propuso comenzar por una prueba piloto de franquicia en 2012, 
armando una alianza con otro centro educativo (Asociación Civil Santa 
Teresita, de la localidad de Alberti, Pcia. de Buenos Aires) con el que tenían 
relación muy cercana. Entonces, si el proyecto funcionaba, se buscarían 
sumar tres nuevos centros por año. Se estimaba que inicialmente podrían 
llegar a 50 nuevos niños por cada nuevo centro donde EyC franquiciara sus 
programas educativos.  
 
Efectivamente, cada vez más gente se fue mostrando interesada, y para el 
2016, contaban con 39 centros franquiciados, un total de 3.415 alumnos bajo 
la capacitación de programas de EyC, con una tasa de asistencia del 75%. 
 
En el 2018, alcanzaron los 70 centros con un total de 6.073 niños 
beneficiados y capacitados con sus programas. 
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Entre las organizaciones que han aplicado el método EyC se destacan, la 
Asociación Civil Santa Teresita, la Fundación Ayres de Esperanza de Del 
Viso, el centro CAF Santa Clotilde de Tigre, la Fundación María de 
Guadalupe de Don Torcuato, la Fundación San Jorge, la Fundación 
Cimientos para una escuela secundaria de Barracas, el Centro de Desarrollo 
Integral Tren Blanco de JLS, entre otros. 
 
También se sumaron 10 jardines de infantes dependientes de la 
municipalidad de San Martin; 6 escuelas de comunidades indígenas en 
aislamiento forzado en el Alto Pilcomayo, Provincia de Salta, en alianza con 
el gobierno de Salta y la Fundación Redes Solidarias; 4 centros de apoyo 
escolar en convenio con el gobierno de la Ciudad de Buenos Aires  en los 
barrios de Floresta, Boedo, Parque Chas y Liniers; y 24 centros de apoyo 
escolar de la organización TECHO en Buenos Aires, Córdoba, Salta, 
Misiones y Neuquén. 
 
El proyecto de franquicias sociales para EyC no tiene fecha de finalización ya 
que va evolucionando y creciendo en el tiempo; es un proyecto de mejora e 
implementación continua.  
 
En este trabajo se pone como ejemplo a EyC, dado que es una ONG que 
pudo implementar dicho modelo de forma eficaz.  
 
La investigación exploró la situación de Educar y Crecer, que fue fundada en 
2007 por un grupo de jóvenes profesionales con el objetivo de mejorar la 
calidad educativa de niños y jóvenes en situación de vulnerabilidad, con 
programas innovadores, efectivos y fáciles de replicar. 
 
 
1.5.2 Técnicas de recolección de datos 
 
Las variables mencionadas fueron estudiadas a través de técnicas de 
recolección de datos tanto primarias como secundarias. Las primeras 
corresponden a entrevistas, observación directa y análisis de información del  
caso de estudio. La recolección de tipo secundaria se llevó a cabo a través 
de la revisión de información provista por Educar y Crecer. 
 
En primer lugar, en cuanto a las fuentes primarias, se realizaron entrevistas 
personalizadas. Se entrevistó a Magdalena Benvenuto, co-fundadora y actual 
directora ejecutiva.  
 
En Segundo lugar, se entrevistó a Laura de Jorge, coordinadora de 
programas educativos y replicas. 
 
Además, como fuente primaria se utilizó la observación directa de algún/os 
proceso/s de organización. Esto permitió una comprensión de la realidad más 
allá de la teoría y de las propias palabras de los fundadores o socios. Se llevó 
a cabo una visita en el centro de Jose Leon Suarez. 
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En segundo lugar, la recolección de datos secundarios complementó la 
información obtenida en la recolección primaria. Se llevó a cabo una revisión 
de trabajos académicos, informes, publicaciones, notas y entrevistas 
provenientes de diarios y revistas con menciones del caso estudiado.  
 
Además, se obtuvieron datos cuantitativos provenientes de Educar y Crecer, 
y demás información relevante para la comparación y análisis. 
 
Al conjugar las entrevistas con la observación directa y las fuentes 
secundarias se buscó lograr una triangulación metodológica para aumentar la 
objetividad de la información en función del acceso a distintas fuentes (Stake 
1998). 
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MARCO TEORICO 
 

“Nearly every problem has been solved by someone, somewhere. The 
frustration is that we can’t seem to replicate (those solutions) anywhere else.” 

Bill Clinton1 
 
2.1 Franquicias. ¿Qué son y para qué sirven? 
 
Como punto de partida y comparativo, se reconoce a la franquicia comercial 
como un fenómeno que surge del siglo pasado a través de conocidos 
restaurantes de comida rápida. Sin embargo, se ha argumentado que el 
modelo en realidad se remonta mucho más atrás, a la iglesia católica, que 
usó las franquicias para permitir su rápida propagación en Europa(1). Sin 
duda, corporaciones como Coca-Cola han organizado acuerdos de franquicia 
de embotellado simples desde tan pronto como 1899(2). En el sector social, 
aunque no adoptó un modelo completo de franquicia social, la YMca2 que se 
fundó en 1844 y la Cruz Roja que se fundó en 1863, ambas crecieron 
utilizando algunos, si no la mayoría, de los elementos clave de una franquicia. 
(Dan Berelowitz, 2012) 
 
La esencia de la franquicia es que un modelo organizativo probado se 
convierte en una "franquicia" y luego se replica rápidamente. La franquicia 
central documenta sus procesos y luego los franquiciados adoptan el enfoque 
y reciben apoyo para establecerse. Esto les permite establecer un negocio 
exitoso más rápido, con un riesgo reducido, mientras mantienen la calidad. 
En su forma más simple, la franquicia social es una organización social que 
"replica el éxito a escala"(3). Se ha observado que el sector social debe ser 
más flexible que el sector comercial en su definición debido a los desafíos 
adicionales de no necesariamente generar una ganancia, manteniendo un 
conjunto de valores fundamentales y siendo adaptable a las necesidades y 
culturas locales. Creo que es útil complementar esta definición amplia 
reconociendo una organización replicada con los siguientes elementos como 
una franquicia social: 
 
• Un franquiciador con un modelo de negocio, sistemas y procesos probados. 
• Al menos una franquicia social independiente que ofrece ese modelo de 
negocio 
• Un acuerdo documentado que los vincula con un procedimiento de informe. 
• Propuesta de marca común bajo la cual operan los franquiciados sociales. 
• Un intercambio de conocimiento entre la comunidad. 
 
Esta investigación intentará plasmar la complejidad de gestionar una 
franquicia social con éxito. 

                                                
1	  Olson, Lynn. “Growing Pains,” Education Week, Nov. 2, 1994, p. 29.	  
2	  La Young Men's Christian Association (YMCA), conocida en algunos países latinoamericanos como Asociación 
Cristiana de Jóvenes, es un movimiento social juvenil ecuménico. Por sus actividades se puede identificar como una 
de las mayores y más antiguas ONG. A nivel internacional está integrada por más de 120 organizaciones nacionales 
autónomas repartidas por los cinco continents. Se fundo el 6 de junio de 1844 en Ginebra, Suiza.	  
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2.2 Concepto de franquicia social. Características y objetivos 
principales. 
 

“Construir franquicias es una manera más rápida y barata de crecer 
económicamente. Es mucho más efectivo que empezar de cero en doce 

diferentes lugares”, dice Ceri Jones, directora de Social Enterprise UK, al 
periódico The Guardian. 

 
En su definición más simple, la franquicia social es simplemente la aplicación 
de la franquicia comercial. O, para decirlo de forma ligeramente diferente: La 
franquicia social es el uso de un enfoque de franquicia comercial para replicar 
y compartir modelos organizativos probados para un mayor impacto social.  
 
La franquicia social es un modelo de negocio que aborda un tema clave para 
el sector social: llevar a escala los proyectos exitosos. Se invierte tiempo y 
dinero en el desarrollo de nuevos programas para satisfacer una necesidad 
social, cuando tan a menudo este trabajo ya se ha realizado y simplemente 
se puede copiar o adaptar. Además, muchas organizaciones ejecutan 
excelentes proyectos, pero siguen siendo pequeñas, ya que los problemas 
sociales crecen mucho más rápido de lo que pueden ofrecer las soluciones. 
Existe un impresionante núcleo de organizaciones que han utilizado la 
franquicia social para ampliar su escala. (Dan Berelowitz, 2012) 
 
Un elemento clave que se destaca al hacer que una franquicia funcione es 
desglosar esta complejidad en elementos manejables, que, por derecho 
propio, pueden ser fácilmente "digeridos" y hechos funcionar para la empresa 
en su conjunto. Estas partes clave replicables son: 
 
• Visión 
• Idea 
• Conocimiento 
• Proceso 
• Marca 
• Redes 
• Entrenamiento 
• Salud y seguridad 
• Planes de negocios 
• Sistemas de seguimiento y evaluación 
• Sistemas informáticos y sitios web 
 
 
Considerando estas partes, los "elementos abiertos" de la franquicia social, 
se definen a continuación: 
 
• Propiedad: un "franquiciado" empoderado que se siente dueño de su 
organización y está altamente motivado para que tenga éxito. 
 
• Proceso: procesos sistematizados para que la rueda no tenga que 
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reinventarse, pero con la libertad suficiente para adaptarse al contexto local. 
 
• Red mejorada: una red de conocimiento, datos e innovación para compartir 
entre los franquiciados y el franquiciador. 
 
• Nombre y marca: una propuesta de marca reconocida que exige el respeto 
y la notificación de las partes interesadas clave para fines de ventas o 
campañas. (Dan Berelowitz, 2012) 
 
Los 10 pasos claves de la franquicia social: (Social	  Franchising	  Manual,	  2011) 
 

1. Encontrar colaboradores y una ubicación para la franquicia. 
2. Considerar diferentes opciones para replicar el modelo empresarial -

para lo cual hay que tener claro cuáles son los elementos clave que 
han hecho que esta funcione para que el éxito se garantice. 

3. Ahorrar para invertir en infraestructura y en personal. 
4. Diagnosticar los puntos débiles de la empresa y fortalecerlos. 
5. Elaborar un manual de operaciones, contratos, cuotas, acuerdos y 

demás trámites administrativos que aseguren la legalidad y el 
funcionamiento del proyecto. 

6. Lanzar una franquicia piloto. Así, los errores podrán ser corregidos con 
los establecimientos subsecuentes. 

7. Entrenar a los empleados. 
8. Mantener una comunicación estrecha con la franquicia piloto. 
9. Establecer parámetros de calidad y un sistema para medir el impacto 

social. Solo así se podrá evaluar el éxito o fracaso de la franquicia 
piloto. 

  10. Aprender, mejorar y repetir el proceso. 
 
 
2.3. Ventajas y desventajas de las franquicias  
 
Ventajas de la franquicia 
 
Las innumerables ventajas ofrecidas por empresas basadas en la franquicia 
han aumentado en cantidades considerables el interés de los inversionistas 
por este tipo de negocios. 
 
Una de las ventajas básicas es entrar a formar parte de un negocio que ya ha 
sido constatado y rentabilizado anteriormente por el franquiciador y por el 
público en general. Esto permite reducir el riesgo de iniciar una actividad 
comercial en solitario. 
 
Otra ventaja clave es el compartir el Know - how del franquiciador, así como 
estar garantizado por el prestigio de la marca que proporciona una 
aceptación y reconocimiento en la población. Así como también la asistencia 
técnica y la formación continua por parte del franquiciador,  la publicidad y 
marketing cubierta por el franquiciador, son facilidades que se producen a 
partir de la franquicia. En muchas ocasiones la asistencia financiera por parte 
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del franquiciador, o la información sobre posibles créditos, también resultan 
ventajosos. (Enrique Alcazar, 2011) 
 
Desventajas de la franquicia 
 
Una de las principales desventajas que produce la franquicia es el 
desacuerdo entre franquiciador y franquiciados en los procesos y métodos a 
aplicarse en la gestión administrativa del negocio. Además, cuando 
emprendes un negocio por franquicia el costo de inicio por lo general, es más 
alto que lo que pagas cuando inicias un negocio. 
 
Por otro lado, los franquiciados no tienen libertad absoluta en las decisiones 
que se tomen en la gestión de la empresa, y por el contrario, están sujetos a 
las decisiones tomadas por el franquiciador. Sumado a que periódicamente y 
de acuerdo al contrato de franquicia, los franquiciados tendrán costes 
adicionales en la explotación del negocio. También de acuerdo a lo 
establecido en el contrato de franquicia, el franquiciador puede tener derecho 
de compra y rescisión de dicho contrato. (Enrique Alcazar, 2011) 
 
 
2.4 Ventajas y desventajas de las franquicias sociales 
 
La motivación final de las franquicias que todos conocemos es conseguir una 
ganancia. En cambio, la motivación de una franquicia social es ayudar a la 
sociedad, por ejemplo, incrementar la tasa de empleo de un grupo más 
desfavorecido. Las ganancias siguen siendo un componente del éxito, pero 
en el caso de este tipo de franquicias, se trata del medio para conseguir el fin, 
y no resultado final. (Alicia Serralta de Colsa, 2015) 
 
Las franquicias sociales son creadas por personas que reconocen un 
problema en la sociedad y se esfuerzan por resolverlo utilizando principios de 
empresariales que forman parte de las franquicias tradicionales para crear, 
organizar y gestionar un proyecto. En el mismo texto de Alicia Serralta, se 
exponen las siguientes ventajas y desventajas de las franquicias sociales. 
 
Ventajas de las Franquicias Sociales 
 

• Reacciones más rápidas a las necesidades de la zona 
• Poner en funcionamiento los programas más rápidamente en lugares 

nuevos. 
• Capacidad de negociación colectiva 
• Replicas mejoradas de las prácticas adecuadas. 
• Una marca establecida que ayuda a atraer a socios valiosos y con 

talento. 
 
Desventajas de las franquicias Sociales 
 

• No dar con los socios adecuados 
• Exponer el concepto de la ONG 
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• Compromiso por fomentar la relación, el seguimiento y control del 
funcionamiento 

• Ayudar a la durabilidad de la mismas  
 

 
2.5 Variables críticas para la gestión de franquicias.  
 
La franquicia es un modelo que debe ser beneficioso para los dos partes. En 
teoría, el franquiciado puede abrirse paso a través de una marca que ya tiene 
un público y de una empresa que le transmite una forma específica de 
desarrollar un negocio. El franquiciador dispone de las ventajas de crecer con 
inversión ajena que le ofrecen los futuros franquiciados. Pero ¿qué ocurre 
cuando no es así? Porque realmente son muchas las ocasiones en que no es 
así y es en estas cuando se evidencian los aspectos críticos de la franquicia. 
La realidad es que hoy debemos realizar un esfuerzo importante, pues en los 
últimos tiempos ha venido degradándose paulatinamente por diversas 
circunstancias. 
Enumeramos, a continuación, las principales causas que están contribuyendo 
a ello y deben ser corregidas. (Eduardo Tormo, 2016) 
 
1. Escasez de capital en los inicios: 
 
La franquicia es una fórmula de crecimiento que implica menores recursos 
que otras alternativas. No obstante, exige una determinada disponibilidad. 
Toda aquella ONG que no disponga de unos mínimos recursos no debería 
estar en condiciones de franquiciar.  
 
2. Escasa inversión en recursos humanos y servicios. 
 
Los recursos humanos se tienen, se contratan o se externalizan en función 
de las necesidades de cada momento. Para ello es necesario definir, con 
antelación, la estructura y organización de cada ONG e incorporar en cada 
momento los profesionales adecuados. En este apartado abogamos por un 
mayor esfuerzo en la profesionalización de muchas redes desde los inicios. 
La excesiva rotación, y falta de recursos comprometidos en muchas de ellas, 
son una de las fuentes posteriores de muchos problemas. 
 
 
3. Deficiente selección de franquiciados (una mala selección es responsable 
de múltiples problemas posteriores). 
 
4. Escasa preparación por parte de la ONG (el franquiciado la percibe y deja 
de tener confianza y seguir las pautas establecidas). 
 
5. Falta de formación y soporte (en la medida en que es necesario y debe 
estar organizado). 
 
6. Escaso control de las operaciones (no se actúa como red). 
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7. Excesiva permisibilidad (la actuación inadecuada de un franquiciado afecta 
al conjunto de la red y debe ser corregida). 
 
8. Importantes deficiencias en la comunicación (es un aspecto que no debe 
descuidarse). 
 
9. Se promete por encima de las posibilidades (en el momento de exponer la 
franquicia todo son ventajas y se omiten las realidades). 
 
10. Expectativas inadecuadas (el franquiciado espera encontrar mucho más 
de lo que la realidad es y se decepciona). 
 
11. Mala estructuración de la red (escasa articulación y deficiencia de 
liderazgo). 
 
12. Personal inadecuado en la centra: falta de competencias, organización y 
capacidades. (Eduardo Tormo, 2016) 
 
 
2.6 Elementos claves para implementar una franquicia social. 
 
La franquicia social como modelo de negocio debe ser una puerta abierta a 
todos los sectores para encontrar nuevas formas de replicar y crecer. Las 
organizaciones sociales pueden usar todos estos elementos y ser una 
franquicia social completa, o al menos elegir cuáles son más útiles para ellos.  
 
A continuación, se enumeran algunos de los elementos claves para poder 
gestionar una franquicia con éxito (Dan Berelowitz, 2012) 
 
1. Diseño en escala. 
 
El primer elemento clave que desarrollaré es el diseño en escala. Uno de los 
mayores problemas al investigar acerca de organizaciones sociales 
replicadas, es que la organización original no había sido diseñada teniendo 
en cuenta su propia escala. Esto significa que a menudo la transmisión de 
sistemas y procesos se hizo de manera ad hoc, o esos sistemas estaban 
incompletos. Esto se complicó al tratar de replicar elementos intrínsecamente 
no replicables, como la recaudación de fondos de forma carismática que 
atrae fondos de la subvención, o el trabajador que está feliz de trabajar 80 
horas por semana por una pequeña recompensa económica. Debido a esto, 
se encuentra a menudo, organizaciones que se han replicado varias veces 
(generalmente no más de tres), llegando a la conclusión de que es difícil o 
casi imposible que resulten exitosas. El problema es que esas organizaciones 
no son adecuadas para la replicación o, más probablemente, no han sido 
diseñadas adecuadamente para escalar. 
2. Sistema replicable. 
 
Otro elemento con relevancia se refiere al sistema replicable. 
Si bien es tentador tomar atajos en el diseño para la escala - y, por supuesto, 
las cosas nunca serán perfectas desde el principio - es absolutamente crítico 
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que la replicabilidad se mantenga a la vanguardia del modelo de negocios a 
medida que se desarrollan los sistemas y procesos. Se espera que los líderes 
del sector social que se embarcan en el proceso de franquicia busquen 
consejo y se aseguren de tener la capacidad organizativa adecuada para 
cumplir con su visión desde el principio. 
 
3. Elección del franquiciado. 
 
El tercer elemento, se basa en elegir al franquiciado con sigiloso cuidado. 
Dadas las limitaciones financieras que pueden experimentar las franquicias 
sociales, especialmente al iniciar el modelo de franquicia, los recursos 
existentes deben utilizarse siempre que sea posible. Esto es particularmente 
cierto en la etapa inicial y crucial de encontrar a los franquiciados adecuados. 
Usar las redes existentes para esto es una estrategia económica y efectiva 
para lo que de otro modo podría ser un esfuerzo costoso, y significa que tanto 
los franquiciadores como los potenciales franquiciados ya están lidiando con 
lo familiar.  
 
En sumatoria, las redes existentes pueden ser una buena fuente para 
generar publicidad gratuita, como editoriales en periódicos comunitarios o 
regionales, y cobertura local de radio y televisión. Estas también son buenas 
maneras de atraer la atención hacia nuevas empresas que surgen de una 
marca existente con la que las personas están familiarizadas y que 
comprenden, y por lo tanto reclutan nuevas franquicias o fondos donantes. 
 
En el sector comercial, los nuevos franquiciadores tienden a reclutar a una de 
cada diez aplicaciones. Una vez que un buen franquiciador ha alcanzado la 
madurez, es más probable que reclute solo uno de cada cien solicitantes(5). 
Es poco probable que las franquicias sociales gasten la cantidad que el 
sector comercial haría en el reclutamiento; hay, por lo tanto, un incentivo para 
ser inicialmente menos selectivo. Si bien esto es atractivo en el corto plazo, 
corre el riesgo real de involucrar a la persona incorrecta para que ejecute la 
franquicia, lo que puede tener efectos potencialmente dañinos a largo plazo, 
como comprometer la reputación de la marca y, en última instancia, el 
impacto social.  
 
Para este fin, es importante que las franquicias sociales apliquen un proceso 
de selección a potenciales franquiciados, que no necesita ser costoso. De 
nuevo, esto podría implicar el uso de redes existentes y "árbitros informales" 
para encontrar información sobre un individuo u organización en particular 
que esté aplicando. Otra táctica sería contratar un "consejo de reclutamiento" 
voluntario de la comunidad local donde la franquicia estará activa, para 
ayudar al franquiciador con este proceso. 
 
 
4. Capacitación y apoyo provisto desde el inicio. 
 
Como cuarto elemento y muy importante, se destaca desarrollar a la gente. 
Apoyar a los franquiciados con capacitación profesional y desarrollo 
profesional es un elemento clave de una franquicia exitosa.  
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Es vital ofrecer una formación estandarizada para franquiciados. La 
capacitación inicial y continua es esencial para garantizar la calidad y la 
sustentabilidad del proyecto. Especialmente debido a que un sistema de 
franquicia social es un sistema en desarrollo y de auto aprendizaje, es 
esencial actualizar regularmente a los franquiciados a través de seminarios u 
otras sesiones de instrucción. 
 
5. Prueba piloto. 
 
Otro elemento no menor, es animarse a probar. Una lección clave es la 
necesidad de un modelo de ONG clara y replicable que sea lo más probado 
posible antes de intentar una franquicia. Además de tener un manual de 
operaciones completo que contenga toda la información relevante que 
necesitan los franquiciados, más ampliamente esto incluye comprender lo 
que se ofrece; ‘segmentos’ específicos del mercado que están siendo 
apuntados; y, de manera crucial, cuán replicable es el modelo en esos 
diferentes mercados dentro de diferentes contextos culturales y geográficos. 
Esto significa que tanto el franquiciador como los franquiciados se 
beneficiarían si adoptan un enfoque reflexivo a medida que la franquicia 
avanza, respondiendo a las nuevas necesidades que surgen y/o aquellas que 
no se satisfacen. 
En particular, el elemento financiero en la gestión de una franquicia es crucial 
para probar, es decir, cómo se harán sostenibles las franquicias y cómo se 
evaluarán continuamente a medida que la franquicia progrese.  
 
6. Aprendizaje continuo. 
 
El aprendizaje continuo es otro elemento fundamental. Las necesidades de 
los franquiciados cambian y evolucionan con el tiempo a medida que cambia 
el contexto en el que operan. Es, por lo tanto, crítico que el franquiciador no 
se desprenda y sea irrelevante para el franquiciado; de lo contrario, todo el 
sistema puede descomponerse.  
 
7. Adelantarse.  
 
Estar tres pasos por delante de sus franquiciados para mantener la 
credibilidad, es otro elemento que se destaca para el éxito de una franquicia 
social. 
Los franquiciados que vienen al negocio novato no tendrán los mismos 
conocimientos sobre el negocio, y los posibles obstáculos que pueden surgir, 
como lo haría el franquiciador, habiendo manejado el negocio original de 
antemano, a veces durante muchos años. Teniendo esto en cuenta, es 
importante que los franquiciadores sociales construyan un 'plan meta' para 
sus franquicias que vaya más allá del manual de operaciones solo, para 
incluir riesgos previsibles, oportunidades y proyecciones para el futuro, de 
modo que puedan resolver problemas potenciales en la red de franquicias.  
 
Esta es una tarea importante y compleja que se beneficiaría del 
asesoramiento y la orientación de las personas que tienen una buena 
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experiencia previa en franquicias o de organizaciones de apoyo a la 
infraestructura.  
Por lo tanto, al planear con anticipación, los franquiciadores sociales no 
deben sentir que están solos, sino que deben usar todos los recursos 
disponibles para ellos. 
 
8. Credibilidad. 
 
Mantener la credibilidad de la franquicia social también es clave. Los 
franquiciadores deben confiar tanto en sus instintos como en su experiencia 
comercial previa para saber cuándo algo no parece correcto, y actuar en 
consecuencia tan pronto como sea posible. Si bien esto puede implicar 
algunas decisiones difíciles, como emprender acciones legales contra un 
franquiciado, es importante que los elementos que pueden dañar la 
reputación o la calidad de la organización se traten con anticipación. Esto 
también implica no embarcarse en nuevas ideas, o incluso en nuevas 
franquicias, si estas no encajan con la planificación cuidadosa y el progreso 
instigado hasta la fecha. Esto recuerda la nota de advertencia de las 
tendencias entre las franquicias comerciales: que crecer demasiado rápido 
puede hacer que la cadena de franquicia sea víctima de su propio éxito y 
socavar la credibilidad del franquiciador. 
 
9. Redes estratégicas. 
 
Utilizar las redes para mantener la calidad, es otro elemento que ayuda a las 
franquicias sociales. El mantenimiento de calidad puede ser un proceso que 
requiere muchos recursos que algunas franquicias sociales no pueden 
facilitar.  
Si bien esto puede funcionar mejor para franquicias sociales más grandes 
que tienen muchas personas involucradas y, por lo tanto, un mayor incentivo 
en las apuestas de "competencia de calidad", la estrategia de mantener a 
todos hablando y motivados, y darles el foro para hacerlo, puede funcionar 
para pequeños franquicias también. Los foros para habilitar esto pueden 
incluir talleres más grandes que reúnan a todos los franquiciados 
regularmente; un foro interactivo en línea donde los franquiciados pueden 
compartir el aprendizaje y reportar buenas (y malas) prácticas a medida que 
avanzan; y un esquema de mentoría entre pares, donde diferentes 
franquiciados se "reúnen" para reunirse, aprender y apoyarse entre sí 
regularmente. 
 
10. Dar libertad. 
 
El desafío en una red de franquicias es equilibrar la sistematización de los 
procesos y dar a los franquiciados la libertad suficiente para alcanzar 
objetivos sociales reales. Se aconseja a las organizaciones sociales que 
piensen realmente en dónde se traza la línea entre la libertad y el límite, a fin 
de crear un modelo de negocio que alcance la máxima escala. 
Demasiado límite significa que los franquiciados pueden desmotivarse y 
abandonar la red de franquicias; demasiada libertad, podría hacer difícil 
mantener un nivel de calidad constante. 



23	  

 
11. Un plan para la sustentabilidad. 
 
Una característica común de las franquicias sociales, especialmente las de 
base más pequeña, es que pueden tener dificultades para mantener el nivel 
de ingresos necesario para administrar y apoyar la red de franquicias de 
manera centralizada.  
La lección que se debe aprender aquí, en particular para las empresas 
sociales que buscan alejarse de un modelo de dependencia de 
subvenciones, es que los franquiciadores sociales deben cobrar lo suficiente 
por el modelo que están otorgando a sus franquiciados y garantizar que esas 
tarifas se cumplan, o de otra manera, como un estudio recomienda que se 
deben encontrar 'alternativas a la compensación monetaria'(7). Puede haber 
un mayor grado de flexibilidad que con las franquicias comerciales que, por 
ejemplo, pueden tener inversionistas que esperan rendimientos. Para trabajar 
y para que se lleve a cabo su misión social, la sustentabilidad financiera es 
clave y no debe comprometerse a largo plazo. 
 
12. Entender y adaptarse a los mercados. 
 
Los franquiciadores sociales deben promover la disponibilidad y la calidad de 
sus productos y servicios en su mercado objetivo de la misma manera que lo 
haría una franquicia comercial. Sin embargo, para los franquiciadores 
sociales, hay dos mercados "meta": las personas a las que atienden, es decir, 
sus beneficiarios, que pueden recibir bienes o servicios gratuitos (como la 
clientela vulnerable de Foodbank) y las personas que les compran. Los 
últimos pueden incluir consumidores, como turistas que se alojan en un hotel 
de Le Mat, o compradores que compran muebles reutilizados en puntos de 
venta de KoMoSie, que deben comercializarse adecuadamente Sin embargo, 
también puede incluir a las autoridades locales que contratan franquicias 
sociales para prestar un servicio (como salud y asistencia social, como con 
casa), y subvenciones. 
Si el lado de la demanda de la ecuación es un organismo estatutario o un 
donante de fondos, entonces la franquicia social está vendiendo 
efectivamente el concepto, que estos "compradores" financian. En estos 
casos, es particularmente importante que el concepto haya sido probado, 
probado y bien empaquetado, para infundir confianza en que vale la pena 
comprar. La comercialización en estos casos incluiría recomendaciones de 
contratos o financiadores anteriores, una sólida reputación en la comunidad 
local y, fundamentalmente, la "venta personal" en forma de relación con 
comisionados y financiadores locales, donde es tanto la persona del 
franquiciado. Como los servicios que están ofreciendo están bajo escrutinio. 
Las franquicias sociales deben conocer sus mercados y adaptarse a ellos 
para garantizar que sus productos o servicios sigan siendo relevantes. 
 
13. Manual. 
 
Un manual en el que se expone el concepto y los procesos recurrentes. Este 
contiene todos los conocimientos técnicos relevantes del franquiciador y 
permite a los franquiciados implementar y ejecutar el proyecto según lo 
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previsto. El manual debe incluir descripciones de procedimientos, pautas 
vinculantes e instrucciones sobre cómo comportarse en ciertas situaciones. 
 
 Un manual de operaciones es la 'biblia de la franquicia', y varía en longitud y 
alcance dependiendo del negocio, pero normalmente incluye: 
- Introducción (misión, valores, filosofía, historia). 
- Esquema del sistema 
- Descripción de actividades, servicios y / o productos. 
- Tareas y roles (RRHH y reclutamiento) 
- Administración (políticas y procedimientos internos). 
- Pautas de uso de marca / identidad 
- Marketing, ventas y comunicación. 
- Estándares de calidad (o estándares de desempeño) 
- Referencias a documentos externos relevantes (biblioteca de formularios 
adjuntos) 
 
14. Marca. 
 
Una marca para todo el programa. La identidad de la marca refleja los 
atributos y valores de la franquicia social y, por lo tanto, ayuda a mejorar la 
confianza y la reputación de las entidades individuales en el sistema. 
 
15. Un acuerdo de franquicia legalmente vinculante. 
 
Un contrato que rige la relación y la distribución de responsabilidades entre 
franquiciados y franquiciados. Dado que en las franquicias sociales, las 
entidades independientes trabajan bajo una marca y el intercambio de 
información supera las sociedades habituales, un contrato claro y completo 
debe ser la piedra angular de esta relación. Debe detallar claramente los 
derechos y deberes del franquiciador y los franquiciados, así como las 
consecuencias en caso de incumplimiento. 
 
16. Sistema de control de la calidad (incluido el monitoreo del desempeño). 
 
Es crucial la existencia de métodos sistemáticos y estandarizados de 
evaluación y de control de calidad. Dado que las actividades de un 
franquiciado pueden afectar negativamente a todo el sistema, es importante 
que el franquiciador evalúe sus logros para garantizar la calidad suficiente. 
Además de las reuniones y las visitas in situ, el franquiciador puede 
proporcionar plataformas de Internet que, por un lado, pueden utilizarse para 
intercambiar mejores prácticas e ideas y, por otro lado, facilitar la recopilación 
de cuestionarios utilizados para la evaluación de los franquiciados. (Dan 
Berelowitz, 2012) 
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CASO DE ESTUDIO 
 

“En Educar y Crecer no tenemos un problema, tenemos una solución. 
Sabemos qué hay que hacer para mejorar la Educación, y sabemos cómo 

hacerlo.” 
Maggie Benvenuto, Co-Fundadora. 

 
  
En el siguiente capítulo se realizará el análisis correspondiente al la 
organización sin fines de lucro seleccionada. De esta manera, se explorarán 
los desafíos asociados a implementar el modelo de franquicia social en 
Argentina. Se presentará el caso con su correspondiente introducción a la 
ONG para luego pasar a presentar la información obtenida respecto su 
adecuación a lo delineado en el marco teórico. 
 
 
3.1 Breve reseña histórica  
 

 
 
 
Educar y Crecer surge en 2006, con la intención de fundar una escuela para 
niños en riesgo socio-educativo en Argentina. Alejandro Ganimian, estudiante 
argentino en Georgetown, y colaborador de Education Without Boundaries, 
convoca a sus amigos del colegio para evaluar la posibilidad de implementar 
Proyecto Argentina para tal organización, que como en Tailandia, Vietnam y 
Kenia, buscaba fundar un colegio para chicos en situación de vulnerabilidad. 
Este grupo de 6 amigos, formado además por Magdalena Benvenuto, Amit 
Wior, Leandro Muscat, Silvina Pérez Cuñarro y Lucila Vigovsky, empieza los 
trámites para dar origen a una asociación civil. Sin embargo, se encuentran 
con impedimentos burocráticos que comienzan a demorar el proyecto.  Al 
mismo tiempo, en villa La Cárcova, la fundación Todo por los Chicos, de la 
que Lucila Vigovsky era miembro, decidía retirarse del barrio, y Lucila 
propone alquilar el espacio que Todo por los Chicos dejaba libre, para darle 
forma propia a la idea de colaborar con la educación de chicos en situación 
de vulnerabilidad. Se abre, entonces, en 2007, un centro de apoyo escolar 
para chicos de Villa La Carcova.  
 
Los beneficiados son niños y niñas de entre 6 y 12 años que viven en Villa La 
Cárcova, en condiciones de vulnerabilidad socio-económica; y que asisten a 
escuelas públicas de muy bajos recursos en un solo turno. De un estudio 
demográfico de la población asistida, realizado de la mano de alumnos de 
sociología de la UBA, se desprende que el 87% de los alumnos tienen padres 
con primaria completa; y que el 79% no cuenta con ingresos estables.  
Estos niños se benefician recibiendo programas de Lengua y Matemática de 
apoyo a la escolaridad basados en 7 componentes. Su objetivo es reforzar 
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los aprendizajes de los beneficiarios para elevarlos a la expectativa docente 
para su grado en curso, revirtiendo así el déficit de aprendizajes logrados.  
 
El centro de José León Suarez entra en funcionamiento pleno en marzo de 
2008. No obstante, tras un año de trabajo voluntario, ayudando a chicos y 
adolescentes a hacer sus tareas, los miembros fundadores de EyC 
comienzan a darse cuenta que el tradicional apoyo escolar no estaba 
cumpliendo sus expectativas: los chicos traían del colegio tareas que no se 
condecían con sus aprendizajes logrados (ej. tareas de comprensión de texto 
cuando en realidad todavía no eran alfabéticos). Tampoco había una 
sistematización de los aprendizajes que voluntarios daban a los chicos como 
soporte a la tarea que debían realizar (ej. voluntario 1 trabajaba numeración 
el martes para apoyar una tarea de multiplicación; y el miércoles voluntario 2 
desconocía ese trabajo). Finalmente el centro terminó su primer año sin 
saber cuál había sido el impacto real de su trabajo.  
 
Como respuesta a esta problemática, en 2009 EyC se propuso desarrollar un 
programa de educación sistemático que permitiera estandarizar contenido 
que apoyara la trayectoria escolar de sus alumnos, reforzando aprendizajes 
no logrados en años previos. Entonces, se dejaría de trabajar sobre la tarea 
escolar para trabajar sobre programas de Lengua y Matemática que apoyen 
las trayectorias escolares. A su vez, la formulación de objetivos de 
aprendizaje como estándares permitiría el armado y administración de 
pruebas estandarizadas que para poder medir el impacto real de su trabajo. 
Entonces, se contrató a Flavia Caldani como asesora pedagógica para el 
armado de materiales curriculares (estándares, indicadores de logro y 
pruebas estandarizadas); y ella recomendó la redacción de cuadernillos de 
actividades que trabajasen los estándares pre-seleccionados desde un 
enfoque didáctico que contemple las necesidades de los chicos en situación 
de vulnerabilidad. Así, EyC diseñó 6 cuadernillos de Lengua y Matemática 
con actividades pensadas especialmente para su población. Finalmente, se 
contrataron docentes expertos para liderar las sesiones de enseñanza-
aprendizaje, ahora de dinámica áulica, dada la creencia que quienes más lo 
necesitan merecen los mejores maestros.  
 
Desde entonces el centro funciona con una Coordinadora de Programas que 
trabaja a tiempo completo, dos docentes contratados, y 6 voluntarios. Hay 2 
turnos por día con 3 grupos por turno, que segmentan a los alumnos por nivel 
de desempeño. Las clases se imparten de 9 a 11.30 o de 2 a 4.30. La 
asesora pedagógica visita el centro 2 veces por semana para apoyar la labor 
docente, y pensar nuevas estrategias de enseñanza-aprendizaje.     
 
 
En 2010 se implementaron los programas de Lengua y Matemática EyC en el 
centro José León Suárez (JLS).  
 
En 2011, cuando EyC vio que su material y pruebas funcionaban, los 
miembros fundadores se cuestionaron cómo crecer. El centro de JLS 
demostraba dar muy buenos resultados pero la población atendida y 
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beneficiada era muy acotada. El centro sólo podía recibir a 43 niños, y 
muchos estaban en lista de espera.  
El desafío, ahora, era encontrar una forma de multiplicar el número de 
beneficiarios y llegar a más niños.  
La primera opción que consideraron fue abrir nuevos centros.  Sin embargo, 
era poco eficaz, porque la apertura de cada centro era muy costosa, y el 
impacto en términos de número de beneficiarios, muy acotado. Se pensó 
también, formular nuevos programas para el centro de JLS, pero se creyó 
mejor trabajar en red con OSC de la zona que ya los ofrecían. 
Entonces, surge la idea de diseñar un plan de franquicias sociales. 
 
El proyecto de franquicia social fue implementado finalmente en 2014. Es un 
proyecto que no tiene fecha de finalización ya que va evolucionando y 
creciendo en el tiempo; es un proyecto de mejora e implementación continua.  
Cansados de reinventar el apoyo escolar y en vistas del éxito alcanzado por 
los alumnos del centro JLS, otras OSC demandaron los programas EyC.  
 
 
3.2 Descripción, misión y objetivos de Educar y Crecer 
 
 
La misión de EyC se centra en mejorar la calidad educativa de chicos en 
situación de vulnerabilidad socio-educativa, para garantizar su inserción 
social. 
 
Mientras que su visión se basa en que algún día todos los niños, jóvenes y 
adultos en Argentina reciban una educación de calidad. 
 
Los servicios que ofrece, se dividen en tres: 
 
a. Programas educativos (cuadernillos de Lengua y Matemática) 
b. Evaluación y medición de resultados (evaluaciones sistematizadas) 
c. Consultoría y asesoramiento 
 
Los programas de EyC se diferencian por 7 componentes fundamentales: 
 
1. Estándares de aprendizaje. Las experiencias internacionales señalan 
que resulta fundamental pensar las propuestas educativas en términos de 
objetivos claros y medibles, desde un enfoque sistemático. Entonces, diseñan 
programas de Lengua y Matemática, basados en estándares de aprendizaje, 
que les permite plantear objetivos de aprendizaje precisos para cada área, 
graduándolos en tres niveles de dificultad. 
 
2. Material didáctico y método de enseñanza. En sus centros trabajan 
con material didáctico propio y un método de enseñanza pensado 
especialmente para el perfil de sus alumnos. Son pioneros en el desarrollo de 
estrategias pedagógicas innovadoras y material didáctico que contemplan las 
necesidades psicoeducativas de chicos en situación de vulnerabilidad. 
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3. Calidad de la enseñanza. Quienes más tienen por aprender, necesitan 
de los mejores maestros. Su propuesta pedagógica es diseñada e 
implementada por pedagogos expertos, asistidos por voluntarios, con el fin de 
personalizar la enseñanza. 
 
4. Sistema de evaluación. Conciben la evaluación como eje central en la 
enseñanza y aprendizaje. Gracias al uso de estándares de aprendizaje 
elaboran un programa sistemático de evaluaciones estandarizadas, de alta 
calidad técnica. Son pioneros en la medición cuantitativa del impacto real de 
su programa, lo que les permite nivelar a los alumnos en relación a los 
aprendizajes logrados, monitorear objetivamente su progreso y hacer los 
ajustes necesarios para mejorar su tarea. 
 
5. Coordinación con las escuelas. Para que su programa tenga un 
impacto real en la escolaridad de los chicos, consideran clave alinear sus 
programas con lo que la escuela espera de ellos. Entonces, elaboran los 
estándares de aprendizaje a partir de los contenidos centrales que la escuela 
debe enseñar. Al mismo tiempo, se mantienen permanentemente 
comunicados con directivos y maestros sobre la asistencia de los alumnos a 
clase y sobre su desempeño. 
 
6. Orientación a las familias. A través de talleres y reuniones personales 
brindan apoyo a las familias para abordar la educación de sus hijos. 
 
7. Integración de la tecnología. Su programa incorpora el uso de 
computadoras como herramienta didáctica con la doble intención de brindar 
acceso a los niños a la alfabetización digital y motivar la asistencia a sus 
clases para usar las computadoras. 
 
 

 
 
Gráfico 1: Fuente EyC 
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3.3 Estructura interna de Educar y Crecer  
 
Si bien es una organización joven y pequeña, EyC no es una Estructura 
Simple: tiene staff, línea media y tecnoestructura. La intención detrás del 
objetivo de sistematización es que pueda bajar el precio de los servicios que 
ofrece para poder dar soporte a ONGs que no pueden pagar por el servicio. 
Hoy se cobra a casi todas las franquicias, pero está en el imaginario de la 
organización el ideal de poder ofrecer todo a un precio más bajo (o incluso 
gratis). Dada la inequidad del sistema educativo actual, son muchas veces 
las organizaciones que menos pueden pagar las que más lo necesitan. 
 
El staff de apoyo también deberá crecer, se planea la contratación de alguien 
más para el área Administrativa, más gente para el equipo de Fundraising y, 
eventualmente, alguien que se ocupe particularmente de la gestión de RRHH 
(staff, docentes y voluntarios). La línea media también crecerá, a medida que 
aumente la cantidad de réplicas se necesitarán más coordinadores.  
 
Se visualiza un ordenamiento por zonas geográficas además de por función 
(como se hace hoy). Actualmente existe un coordinador de centros propios y 
uno de franquicias, a medida que crezca la cantidad de franquicias se podrán 
agregar más coordinadores según sea necesario.  
 
La tecnoestructura también crecerá ya que los procedimientos y 
metodologías de trabajo se adquieren dentro de la organización. Deberán 
revisar constantemente los procesos de trabajo (por ejemplo digitalizando las 
capacitaciones, las evaluaciones o mismo los cuadernillos). 
 
Sin ser una mega corporación, y dado el modelo de desarrollo en franquicias, 
EyC tiene un fuerte componente Divisional. Se trata de organizaciones 
completamente independientes a EyC, que deben presentar resultados de la 
implementación que hicieron de los programas educativos a lo largo del año. 
Estas organizaciones están muchas veces lejos de las oficinas de EyC, por lo 
que no siempre se puede hacer un seguimiento físico de la trayectoria 
cotidiana. Hay mucho por mejorar todavía en este vínculo y se les puede 
exigir la presentación de muchas más métricas. 
 
A diferencia de otras organizaciones, el área de Fundraising de EyC todavía 
no está estandarizada. Algunas tareas están bien detalladas pero, en 
general, todavía mantiene una estructura simple y es potestad de la Cumbre 
Estratégica. Ahora, con la incorporación de un nuevo recurso humano, se 
empezarán a estipular procesos y responsables de tareas. 
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3.3.1 Organigrama de la estructura organizacional. 
 
EyC se encuentra en un momento de reorganización de los puestos y flujo de 
tareas, en vistas a un mayor crecimiento. El organigrama de hoy se parece al 
siguiente: 
 
 

 
Gráfico 2: Fuente EyC 
 
 
La organización también cuenta con docentes y voluntarios en los centros de gestión 
propia, aunque no forman parte de la estructura o coordinación de la organización. 
Cabe destacar que el organigrama no estaba diagramado sino que fue realizado 
especialmente para este trabajo. Existía un boceto dibujado en papel que fue 
producto de una reunión del Directorio a mediados de año, pero estos cambios no 
fueron nunca anunciados formalmente al resto del equipo. 
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 3.4 El modelo de franquicia social  
 
Educar y Crecer nace para mejorar la calidad educativa de chicos de escuela 
primaria en Argentina. Empezó dando clases de apoyo en el Barrio La 
Cárcova y así, poco a poco, fueron iterando hasta encontrar un método 
simple, efectivo y fácil de replicar. Hoy siguen dando clases en ese lugar (su 
centro educativo modelo) y también trabajan en alianza con otras 
organizaciones (ONGs y Gobierno) facilitando la implementación de estos 
programas en todo el país. 
 
EyC tiene en claro que su misión es la de educar cada vez mejor a cada vez 
más chicos - así fue que surge el modelo de "franquicia social" que minimiza 
los recursos invertidos y aprovecha las estructuras y llegada al campo de 
otras organizaciones. 
 
Los objetivos principales que EyC buscaba lograr con el modelo de franquicia 
social son el de alcanzar el mayor número de beneficiarios posibles, en la 
menor cantidad de tiempo y costos posible.  
 
Justamente, la mayor bondad del modelo de franquicia social es que permite 
incrementar exponencialmente el número de beneficiarios en el menor 
tiempo, y a los costos más bajos.  
 
Cualitativamente el objetivo es replicar el modelo de programa educativo EyC 
de una manera fácil y rápida, y que tanto los beneficiarios actuales como los 
nuevos beneficiarios, alcanzarán el nivel de desempeño más alto al momento 
de evaluación de logros de aprendizaje. Otros objetivos cualitativos incluían 
alcanzar alianzas con otras organizaciones educativas, de las que EyC podía 
aprender para retroalimentar su propuesta. 
 
Cuantitativamente, el objetivo inicial en 2012 fue realizar una prueba piloto 
que demostrara resultados exitosos en un centro.   
 
Para 2013, el objetivo era poder implementar la franquicia en 5 centros 
educativos, alcanzando a 250 beneficiarios e incrementando la tasa de 
asistencia a los centros en un 50%.  
 
Para 2014, el objetivo cuantitativo era implementar el modelo de franquicia 
social en 10 centros, alcanzando a 500 beneficiarios e incrementando la tasa 
de asistencia en un 70%. 
 
Para 2018, alcanzaron los 70 centros, con un total de 6073 alumnos 
beneficiados y una tasa de asistencia del 78%. 
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Gráfico 3: Fuente EyC 
 
 
 
3.4.1 Ventajas y desventajas para EyC en la implementación 
del modelo de franquicia social 
 
Entre las ventajas, se encuentran: 
 
• Escala: el modelo de FS te permite crecer a través de alianzas con 

otras organizaciones, lo cual permite escalar el impacto del programa. 
• Eficiencia: el modelo de FS permite crecer manteniendo una estructura 

organizacional chica (con costos menores asociados a la contratación 
de personal). 

• Sustentabilidad: el modelo de FS les permite auto-sustentar su 
operación en más del 50%. 

• Red: el modelo de FS permite articular con otras organizaciones de la 
sociedad civil, de las cuales enriquecen su hacer. EyC, a su vez, deja 
su know-how en estas organizaciones; lo cual enriquece el universo de 
las OSC. 

• Impacto: el modelo de FS permite expandir el impacto de programas 
que consideran cómo valiosos al capacitar a otras OSC para su 
implementación.  

 
 
Mientras que las desventajas: 
 
• Crecimiento rápido: el modelo de FS les llevó a crecer de forma más 

rápida de lo que podían afrontar estructuralmente - administración 
chica para la demanda impuesta por el crecimiento. Esto les generó 
cuellos de botella que debieron superar. 
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• Aplicación poco adecuada de los programas: dada la falta de control 
por parte de EyC de la implementación de los programas en centros 
que no demandan acompañamiento, se observa que los programas y 
sobre todo las evaluaciones son aplicadas con poca validez técnica, lo 
cual puede afectar la validez de los resultados.  

 
  
 
Desde 2011, en alianza con Organizaciones de la Sociedad Civil, gobiernos 
municipales y empresas privadas, replican sus programas educativos en las 
más variadas instituciones. Comparten con ellos sus marcos de trabajo, 
capacitan a su personal en el método pedagógico, entregan copias de los 
cuadernos de actividades y materiales didácticos, yevalúan el desempeño de 
sus alumnos dos veces al año para verificar el progreso en los aprendizajes.  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Los programas EyC han demostrado ser efectivos para revertir déficits 
escolares de niños y jóvenes de poblaciones diversas; de fácil replicabilidad; 
y adaptables a coyunturas propias de cada alianza. EyC comparte sus 
mejores prácticas, pero cada alianza elige cómo implementar la franquicia: 
gestión propia con acompañamiento o gestión compartida; cantidad de días 
de semana en los que el programa será impartido; implementación con 
docentes o voluntarios; cantidad de niños por clase; etc. 
 

Organizaciones de la  
Sociedad Civil 

 
Más de 15 organizaciones 
implementaron sus programas en 
sus centros de apoyo a las 
trayectorias escolares. Comparten 
con ellos sus marcos de trabajo, 
capacitan a su personal, ofrecen 
acompañamiento regular y 
evaluaciones de sus alumnos.  

Gobiernos municipales 
 

Gestionan centros de apoyo a la 
trayectoria escolar en alianza con 
los gobiernos de la Ciudad de 
Buenos Aires, la Municipalidad de 
Tres de Febrero, la Municipalidad 
de San Martín y el Gobierno de la 
Pcia. de Salta. Implementan sus 
programas educativos a partir de 
financiamiento estatal.  

 

Empresas 
 

Diseñan programas especiales para empresas que trabajan para mejorar la 
calidad educativa de poblaciones específicas. Con financiamiento privado, 
implementan sus programas educativos en escuelas apadrinadas; y 
capacitan y acompañan a docentes a implementar sus programas en 
centros cedidos por gobiernos municipales.  
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Gráfico 4: Fuente EyC 
 
 
3.4.2 Organizaciones e instituciones que implementaron 
programas EyC: 
 

• AEDIN para un (1) Centro Educativo Terapéutico.  
• CAF Santa Clotilde para un (1) centro educativo comunitario en Las 

Tunas, Pacheco, Tigre, Pcia de Buenos Aires. 
• Centro de Apoyo Escolar Guadalupe,  para un (1) centro de apoyo 

escolar en Torcuato, Pcia de Buenos Aires. 
• Enseñá por Argentina para tres (3) centros de apoyo escolar dentro del 

marco de convenios con el Ministerio de Educación de CABA. 
• Fundación Ayres de Esperanza para un (1) centro de apoyo escolar en 

Del Viso, Pcia de Buenos Aires. 
• Fundación Cimientos para dos (2) escuelas que implementan 

programas de fortalecimiento a las trayectorias escolares de alumnos 
de los primeros años de secundaria. 

• Fundación Redes Solidarias en alianza con el Ministerio de Educación 
de Salta para seis (6) Escuelas Públicas del Alto Pilcomayo en la 
provincia de Salta. 

• Goldcorp, para un (1) centro de apoyo escolar en Perino Moreno, 
Provincia de Santa Cruz. 

• La Casita, para un (1) centro de apoyo escolar en Tigre, Pcia de 
Buenos Aires. 

• Manos en Acción para un (1) centro de apoyo escolar en Manzanares, 
Pcia. de Buenos Aires. 

• Mensajeros de la Paz, para cinco (5) centros de apoyo escolar en Villa 
31 de Retiro, y bajo Flores, CABA. 

• Ministerio de Educación de CABA para cuatro (4) centros EyC de 
apoyo escolar dentro del marco del programa MIME en Monte Castro, 

Capacitación 

Material de 
trabajo 

Acompañamiento 

Evaluación 



35	  

Liniers, Boedo y Parque Chas.  
• Monte Adentro, para siete (7) espacios escolares en Isleta, provincia 

de Chaco.  
• Municipalidad de San Martín para diez (10) centros infantiles. 
• Municipalidad de Tres de Febrero para cuatro (4) centros de apoyo 

escolar en Fuerte Apache, Caseros, Libertador y Pablo Podestá. 
• Organización Techint a través de FUNCAM para el diseño, aplicación y 

reporte de resultados de evaluaciones estandarizadas de Lengua y 
Matemática, con el fin  de medir el impacto de sus programas 
educativos en escuelas de la provincia de Buenos Aires en Argentina y 
de la Escuela Secundaria Técnica Roberto Roca en Campana, Buenos 
Aires 

• Proyecto GC, para un (1) centro de apoyo escolar en González Catán, 
Pcia de Buenos Aires. 

• SonRisas, para tres (3) centros de apoyo escolar en Esteban 
Echeverría, Pcia de Buenos Aires. 

• TECHO para veinte (20) centros de apoyo escolar en las provincias de 
Buenos Aires, CABA, Córdoba y Misiones 

 
 
3.5 El desarrollo de una franquicia social 
 
Educar y Crecer es una organización que diseña programas centrados en la 
calidad de la educación. Para ello utiliza programas propios, basados en la 
concepción de estándares, que buscan garantizar el aprendizaje efectivo de 
competencias de lecto-escritura y matemáticas, y permiten evaluar de 
manera sistemática y rigurosa los progresos en los logros de aprendizajes de 
los niños y jóvenes que participan de los programas. 
 
Con un sistema de franquicia social, EyC replica sus programa en distintos 
tipos de instituciones vinculadas a la educación. A su vez, desarrolla 
propuestas específicas basadas en el enfoque de estándares y evaluación a 
solicitud de organizaciones educativas. Lo hace únicamente con 
organizaciones ya existentes que se encuentren implementando otros 
programas de apoyo escolar. 
 
Hasta el momento, han sido únicamente receptores de solicitudes por parte 
de los franquiciados mismos. Aún no han tenido que salir a buscar 
activamente desde EyC otras instituciones con quien puedan armar una 
franquicia. 
 
Es decir, que una ONG que desea aplicar a una franquicia de EyC, se pone 
en contacto directamente con ellos gracias al hecho de conocer su trabajo, y 
por estar interesada en sus marcos de trabajo; o en sus capacitaciones del 
personal en el método pedagógico (ofrecen capacitaciones puntuales y apoyo 
periódico de modalidad semanal, quincenal o mensual); en sus copias de 
material didáctico; o en sus  evaluaciones de desempeño que hacen de los 
alumnos dos veces al año para verificar el progreso en los aprendizajes.  
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Para poder solventar los gastos de diseño e implementación de cada 
franquicia, las organizaciones educativas que franquician programas EyC 
deben pagar un canon que permita cubrir costos de los servicios requeridos a 
EyC; dejando este canon al mismo tiempo un beneficio económico a la 
organización. EyC propone costos en diversas categorías: un costo por 
capacitación; otro por apoyo regular; otro por el material didáctico; por 
aplicación y corrección de pruebas, asi como por el procesamiento de datos. 
Cada servicio tiene su costo determinado  (la organización EyC no provee de 
la información de esos costos, salvo a modo de ejemplo con dos casos 
puntuales en los Anexos lll y lV) 
De esta manera, el modelo es económicamente sustentable en el tiempo y 
también permite a EyC seguir creciendo. 
 
Del lado del franquiciado, en general solventan los gastos de canon con 
donaciones que reciben de sus donantes fijos o extraordinarios. Por ejemplo, 
CAF (Santa Clotilde de Tigre), una ONG que EyC tiene como franquicia, 
recibe donaciones de la empresa familiar de Perez Companc. Con esas 
donaciones, puede pagar los costos anuales por tener una franquicia. Los 
beneficios que recibe la organización franquiciada es tener una medición 
cuantitativa de progresos y un enfoque sistematizado para realizar su tarea 
de una manera más formal y capacitada que antes. Es decir que el mayor 
beneficio para el franquiciado se basa en que profesionalizan su metodología 
para trabajar, y obtienen un estrategia para dar cuenta del impacto social 
alcanzado. Por ejemplo, al invertir parte de lo que reciben en donaciones en 
contratar los procesos y evaluaciones de EyC, el franquiciado accede a un 
reporte de progreso que le sirve para enviarle al donante y mostrarle el 
impacto social de su donación. 
 
En caso de que una ONG se muestre interesada por alguno de los 
nombrados servicios anteriormente, se realiza el correspondiente contrato y 
una alianza anual, por 10 meses que representa el año escolar. 
El pago por parte de la franquicia es anual, en 10 cuotas mensuales por 
transferencia bancaria. 
 
A partir de la firma del contrato, EyC les entrega el material, con el cual la 
franquicia ya puede empezar a trabajar con su implementación. A su vez, se 
les ofrece las capacitaciones para la efectiva implementación de la misma. 
 
Existen algunas organizaciones que les piden acompañamiento regular, ya 
sea recibir una visita de miembros de EyC semanal, quincenal o 
mensualmente, con el objetivo de que puedan ir observando en acción a sus 
docentes, hacer observaciones sobre esas clases efectuadas y darles un 
feedback correspondiente. 
 
Cada centro elige cómo implementar la franquicia: en qué horarios impartir 
las clases, con qué personal y voluntarios trabajar, cuántos niños por clase 
aceptar, etc... pero se sugiere la contratación de un docente pago por grupo. 
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3.5.1 Implementación del modelo 
 
La implementación del proyecto se realizó de mano de la Coordinadora de 
Programas que tenía la responsabilidad de acercarse a las instituciones 
potencialmente interesadas en adoptar el modelo EyC y trabajar con estas en 
la puesta en marcha. EyC contrató una nueva coordinadora para que 
estuviera a cargo del Centro Modelo José León Suarez de manera exclusiva,  
y la Coordinadora de Programas quedó abocada exclusivamente a la 
captación e implementación de OSC y otras instituciones educativas que 
replicaran el modelo. Estos dos recursos, con la asesora pedagógica, se 
reunían semanalmente durante el primer año de implantación del modelo 
para diseñar las propuestas para las nuevas organizaciones y buscar 
soluciones a las particularidades y problemáticas que las mismas 
presentaban al momento de la implantación. 
 
La implementación de la franquicia lleva aproximadamente 1 mes, desde el 
momento en que la nueva organización manifiesta su interés, hasta que el 
programa esta totalmente implantado en su centro, con los docentes 
capacitados tanto en procesos como en la impartición didáctica de los 
cuadernillos.  
 
Los beneficios, por otro lado, se evidencian transcurrido un año. El programa 
y cuadernillos EyC deben comenzar a utilizarse a principio de año, junto con 
el comienzo del año escolar. Y al finalizar el año se realizan evaluaciones de 
impacto, para poder cuantificar relativamente los progresos en aprendizajes 
en relación a la evaluación inicial; y absolutamente, la reducción del déficit en 
aprendizajes logrados en relación al estándar esperado.  
El gran diferenciador del modelo de franquicia social de EyC, es que permite 
una implementación rápida y una medición formal y estandarizada de impacto 
transcurrido un año. Entonces, permite realizar un seguimiento de la 
evolución de desempeño académico del beneficiario y reforzar de forma 
personalizada las áreas en que cada beneficiario individualmente deba 
trabajar más.  
   
La única resistencia que se encontró en algunos casos aislados fue la de los 
docentes de las nuevas organizaciones franquiciadas, que no estaban 
abiertos a considerar una nueva metodología de enseñanza. Sin embargo, al 
cabo de un año, las evaluaciones siempre demostraban que los niños 
alcanzaban resultados significativamente superiores a los esperados, y los 
docentes podían constatar los beneficios del método. EyC realiza encuestas 
de satisfacción de forma informal, preguntando a los docentes sobre su 
opinión al cabo de un año, y  las respuestas siempre son muy positivas.  
 
Los objetivos fueron variando y evolucionando positivamente a medida que 
se implementaba el proyecto de franquicia social. La alianza con 
organizaciones grandes, tales como TECHO, permitieron exceder el número 
de franquicias esperadas. Entonces, los resultados cuantitativos superaron 
ampliamente las expectativas y los objetivos fueron redefiniéndose de hecho 
a medida que evolucionaba el proyecto.  
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3.5.2 Después del proyecto 
 
A partir de la fase de implantación del proyecto, y dado el crecimiento 
exponencial en numero de centros franquiciados y el alcance en cantidad de 
beneficiarios enormemente superior al esperado, se hizo evidente que el 
modelo de franquicia social era el más indicado para el objetivo inicial de 
aumentar el número de beneficiarios de la forma más rápida posible.  
El impacto sigue y crece el número de franquicias en el tiempo. Cada nueva 
franquicia es equivalente a una mayor población de beneficiarios alcanzada.  
 
EyC valora enormemente el esfuerzo realizado en el diseño e 
implementación de las franquicias. Cada OSC franquiciada es un mundo y 
requiere un trabajo personalizado para capacitar correctamente al personal y 
lograr los resultados académicos esperados.    
 
Los resultados altamente positivos han estimulado a EyC a buscar mejoras 
en las áreas organizativas y estructurales de la fundación. Como se comentó 
anteriormente, a partir de la implantación del modelo y los cuellos de botella 
encontrados, se decidió en 2015 focalizar los esfuerzos en realizar mejoras 
de tipo estructural y gerencial, contratando personal de tiempo completo para 
las áreas centrales y focalizando en la formación de equipos.  
Además, EyC encontró que el ejercicio de medición de impacto a través de 
evaluaciones estandarizadas podía también replicarse a otros modelos, y 
otras edades como primera infancia y secundario.  
 
3.5.3 Responsabilidades del área de Franquicias 
 
Las principales tareas que debe cumplir el área de franquicias dentro de EyC 
son: 
 
❏ Proveer asesoramiento y soporte continuo a los centros que replican 

los programas EyC (CAF Santa Clotilde, Proyecto GC, Monteadentro, 
SONRISAS, Mensajeros de la Paz, Oxbow, Goldcorp) 

❏ Responsable de visitar los centros de réplica y garantizar la correcta 
implementación 

❏ Responsable de planificar y brindar las capacitaciones EyC 
❏ Desarrollar  y generar nuevas alianzas que quieran replicar el modelo 

EyC en otras ONGs, empresas, escuelas y centros de apoyo escolar 
dentro y fuera del país 

❏ Armado de propuesta EyC a potenciales réplicas que se acercan a 
pedir información 

❏ Participación en eventos vinculados con la educación y el sector social 
❏ Coordinar, asistir, asignar y verificar el cumplimiento de tareas 

rutinarias para el correcto funcionamiento de todas las réplicas 
❏ Llevar planillas de rendición de gastos. 
❏ Viajes y traslados por Buenos Aires y otras provincias para dar 

capacitaciones 
❏ Participar en la corrección y sugerencia de los nuevos materiales 

educativos 
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3.6 Problemas en el desarrollo de franquicias sociales 
 
¿Cuáles fueron los problemas más importantes que tuvo que enfrentarse a la 
hora de franquiciar? 
 
El principal problema que atravesaron se basó en no tener un sistema a 
través del cual ellos pudieran recibir información y feedback de cada 
franquicia sistemáticamente.  El resultado negativo fue que la poca 
información que recaudaban no era sistematizada, evitando aprender para 
proyectos futuros. 
 
El otro, fue haber dejado a criterio de cada institución cómo gestionar los 
programas educativos, por el simple hecho de que cada institución es un 
mundo en sí mismo, con su forma de trabajar de acuerdo a la población y 
realidad que tienen. Esto hace que las realidades distintas de las 
organizaciones, llevan a distintos niveles de efectividad de los programas. 
Por ejemplo, hay organizaciones que implementan programas una vez a la 
semana, y otras cuatro veces a la semana. Otro ejemplo, es que hay 
organizaciones que contratan docentes y en otras organizaciones son 
madres cuidadoras las que los implementan. 
 
Otra de las grandes dificultades que encontró EyC fue justamente el gran 
crecimiento en poco tiempo. Fue un crecimiento mucho mayor al esperado, y 
por lo tanto no se contaba con la apropiada estructura organizacional para 
sostenerlo. Se encontraron con cuellos de botella organizacionales y 
administrativos. Si bien el modelo de franquicia social permite solventar el 
pago a los replicadores de los nuevos centros y el mantenimiento de los 
programas propios, la estructura EyC no contaba con equipos rentados en las 
áreas de administración y finanzas que permitieran gestionar y acompañar el 
crecimiento (las tareas administrativas eran realizadas por miembros del 
directorio, no rentados). Tampoco contaban con un equipo de comunicación 
que permitiera gestionar la captación de nuevos donantes que permitiera la 
creación de las áreas antes mencionadas.  
 
Como consecuencia, entre 2015 y 2016, EyC decidió poner en pausa el 
crecimiento y focalizarse en la reorganización de la OSC. Se mantuvieron 
todas las actividades y centros abiertos hasta el momento, pero las nuevas 
iniciativas se centraron en la apertura de oficinas de EyC con personal full 
time y la creación de un equipo de administración, comunicación y 
fundraising. También se decidió desdoblar las funciones de la coordinadora 
de programas contratando nuevo personal a su cargo.  
  
 
 
3.7 Cómo resolver los problemas 
 
Para afrontar dichos problemas, en el 2018 comenzaron a hacer encuestas 
breves a cada franquicia, al inicio, mitad y fin de año. 
 
A modo de ejemplo, se propone el envío de una encuesta inicial de este tipo: 
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- Nombre 
- Apellido 
- Organización 
- Cargo 
- ¿Habían trabajado ya con otras metodologías para el apoyo 

escolar? 
- ¿Qué ventajas y desventajas encontraron? 
- ¿Qué esperan del trabajo con Educar y Crecer? 

 
Luego, se propone el envío de una encuesta trimestral que debe completar 
su contacto en la organización: 

- Nombre 
- Apellido 
- Organización 
- Cargo 
- ¿Cómo evaluarías este trimestre de trabajo? 
- ¿Alguna recomendación o sugerencia? 

 
Por último, se propone el envío de una encuesta al finalizar el ciclo lectivo: 

- Nombre 
- Apellido 
- Organización 
- Cargo 
- ¿Qué materiales EyC utilizaron? 

- Cuadernillos  
- Lengua 
- Matemática 

- Capacitaciones 
- Aplicación del Material de Estudio 
- Capacidades Socioemocionales 
- Aplicación de Evaluaciones 

- Evaluaciones 
- Auto administradas 
- Administradas por EyC 

- ¿Qué cosas fueron positivas de la experiencia? 
- ¿Qué te gustaría que fuera distinto? 
- ¿Les interesa continuar el año que viene? ¿Por qué? 
- ¿Qué otras capacitaciones les interesaría tener? 
- ¿Recomendarías EyC a otra institución? ¿A cuál? 

 
Por otro lado, están desarrollando para lanzar en 2020, un sistema de gestión 
del espacio educativo. Cada una de sus franquicias van a formar parte de 
una plataforma de datos que están actualmente desarrollando, para mejorar 
la sistematización de información y mejorar el vínculo con las franquicias. 
 
Aquella plataforma, ademas de contar con el material y capacitaciones online, 
tendrá un sistema de gestión del espacio educativo, que incluya el 
presentismo, cumplimiento de actividades por cada grupo, evoluciones y se 
puedan hacer hasta cruzamientos de todas las variables en juego que 
puedan impactar en el resultado de los alumnos. 
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A partir de esta plataforma, esperan tener más información de cada una de 
las franquicias, sus beneficiarios, saber si los programas son implementados 
por docentes capacitados o simples voluntarios, y así poder entender los 
distintos grados de impacto que los programas van teniendo en las distintas 
organizaciones. 
 
Sin dudas, fue un error a nivel organizacional de EyC, no haber tenido un 
área fuerte que sistemáticamente recaude información de cada franquicia que 
fuimos abriendo. 
 
Por eso están en pleno desarrollo de esta plataforma, para que a partir del 
2020, al momento de franquiciar, cada organización interesada se vea 
obligada a sumarse a esta plataforma digital desde el inicio, para que cuenten 
con las herramientas de gestión del espacio educativo, permitiéndole a EyC 
obtener mas información de la efectividad con la que se implementan sus 
programas en otros espacios educativos, y comunidades diversas. 
 
3.7.1 Variables críticas que afrontó EyC para gestionar 
franquicias sociales. 
 
 
La primera, fue sin dudas la escasa inversión en recursos humanos y 
servicios, debido a que el pago de salarios bajos trajo una rotación alta de 
personal capacitado.  
 
En ocaciones, también la mala preparación del replicador, o sobrecarga del 
replicador, hizo que presten poca atención a la franquicia y esto lleve al 
franquiciado a perder confianza. Fue otra variable critica que debieron pasar.  
 
Así mismo, el escaso control de las operaciones trajo sus inconvenientes. En 
2015, antes de lograr reorganizarse a nivel estructura interna, la sobrecarga 
de los replicadores llevó a la mala comunicación con la franquicia, y un menor 
control. 
 
Prometer por encima de las posibilidades, ya en el momento de 
exponer la franquicia todo son ventajas y se omiten las realidades, es una 
amenaza del modelo. Por ejemplo, en el 2018, cuando franquiciaron por 
primera vez en Santa Cruz, sucedió que prometieron un control sobre la 
gestión territorial por encima de sus capacidades reales. Es por ello, que 
ahora están analizando la manera de cambiar las expectativas para 2019, en 
vistas a posibles franquicias en Salta.  
 
Siguiendo la linea de las expectativas, también les ocurrió en relación al 
contenido del material, que durante muchos años se repitió lo mismo a cada 
franquicia. Actualmente se encuentra rediseñando el material íntegramente 
para 2019.  
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3.8 Factores clave para el desarrollo de una franquicia social  
 
3.8.1 Características de EyC que favorecen la implementación 
del modelo de franquicia social 
 
Para desarrollar el modelo de franquicia social, EyC tuvo ciertas 
características que ayudaron a poder implementarlo, así como la necesidad 
de seguir una linea que los favoreciera en dicha implementación. 
 
En comparación con los pasos citados anteriormente provenientes del Social 
Franchising Manual, se puede detallar que EyC tuvo que cumplir con alguno 
de ellos. 
 
 
 
En el caso de Educar y Crecer, el primer paso clave fue encontrar 
colaboradores y una ubicación para la franquicia. Los potenciales 
colaboradores surgen de la demanda por parte de la sociedad civil 
(instituciones educativas que los contactan directamente). Recién a fines de 
2018, comenzaran ellos a buscar activamente potenciales colaboradores.  
 
El segundo, fue elaborar distintos tipos de alianzas. Mas específicamente, 
elaboraron tres alianzas: con gobiernos, con ONGs y con empresas que 
apadrinen alguna institución educativa. Cada una de estas alianzas tiene su 
modalidad propia, y costos diferenciales en relación al destinatario.  
 
Definitivamente, hay alianzas que son más estratégicas que otras. Por 
ejemplo, TECHO gestiona 25 centros, entonces una alianza con ellos implica 
mayor escala. Lo mismo sucede con la Red de Apoyo Escolar articulado de la 
CABA. 
 
Usar las redes existentes es una estrategia económica y efectiva para lo que 
de otro modo podría ser un esfuerzo costoso, y significa que tanto los 
franquiciadores como los potenciales franquiciados ya están lidiando con lo 
familiar. Estas redes podrían incluir grupos comunitarios, organizaciones 
benéficas y otras partes interesadas, como sucede con Educar y Crecer y 
algunas de las ONG amigas que aplicaron su método, como el caso de la 
Asociación Civil Santa Teresita, la Fundación Ayres de Esperanza de Del 
Viso, el centro CAF Santa Clotilde de Tigre, Manos en Acción de 
Manzanares, entre otras. 
 
Otro paso relevante, fue ahorrar para invertir en infraestructura y en personal. 
En 2018 comenzaron con un plan de ahorro consciente, para garantizar 
retener personal mediante salarios competitivos y para el desarrollo de la 
plataforma online que les permitirá replicar los programas a escala.  
 
Diagnosticar los puntos débiles de la empresa y fortalecerlos tuvo gran 
relevancia. No estaban preparados a nivel organizacional para un crecimiento 
tan rápido, por lo que debieron contratar mayor cantidad de gente capacitada. 
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Otro paso clave, fue elaborar un manual de operaciones, contratos, cuotas, 
acuerdos y demás trámites administrativos que aseguren la legalidad y el 
funcionamiento del proyecto. EyC cuenta con un estatuto, inscripciones ante 
IGJ y AFIP, cuotas de asociados, y demás tramites administrativos que 
permiten la operación dentro del marco regulatorio pertinente.  
 
Lanzar una franquicia piloto, fue clave. Su franquicia piloto fue en 2012 con la 
Asociación Civil Santa Teresita de Del Viso, que más adelante se 
profundizará. De todas formas, a raíz de la investigación se observa que 
fallaron en mantener una comunicación estrecha con la franquicia piloto. Se 
expone que tuvieron una comunicación regular durante la implementación, en 
relación a necesidades de operación, y la poca información que recaudaban 
no era sistematizada, para aprender para proyectos futuros. A raíz de esto, 
es que en 2018 deciden lanzar su primera encuesta formal a franquicias.  
 
El octavo paso importante, fue entrenar a sus empleados. Entrenan a sus 
empleados con 4 capacitaciones anuales, los entrenan también para entrenar 
a los empleados de las franquicias y ofrecen múltiples opciones de 
entrenamiento, capacitación y acompañamiento a las franquicias.  
 
Como noveno y último paso que cumplen pero no de la mejor manera, es el 
establecimiento de  parámetros de calidad y un sistema para medir el impacto 
social. Si bien cuentan con evaluaciones estandarizadas para medir el 
progreso en aprendizaje de los estudiantes de las franquicias, se observa que 
no todas las franquicias implementan tales evaluaciones. De todas formas, 
están en proceso de desarrollo de la ya nombrada plataforma online, que 
permita cruzar tales resultados con variables independientes que puedan 
afectar la implementación del programa, para entender mejor cuales son los 
factores de éxito o fracaso.  
 
 
3.8.2 Factores claves que favorecen la implementación del 
modelo de franquicia social. 
 
¿Es la replicación una opción razonable y responsable? 
 
La replicación de programas que no producen resultados es, en el mejor de 
los casos, un desperdicio de valiosos recursos sociales y, en el peor, una 
fuente de daño activo para los participantes. Por esta razón, la primera 
pregunta que se debe hacer es si existe suficiente evidencia sustantiva de 
éxito para justificar la replicación. 
 
Lo que constituye "suficiente" variará, dependiendo de la naturaleza del 
programa, su longevidad y el alcance de la replicación contemplada. Expandir 
de 10 sitios a 100 requiere más pruebas de éxito demostrado que abrir una 
segunda ubicación, mientras que los programas que realmente abren nuevos 



44	  

caminos necesitan más pruebas de que los resultados deseados pueden 
sostenerse con el tiempo que aquellos cuyos métodos se han probado y 
comprobado. Sin embargo, como mínimo, una organización debe poder 
demostrar que su teoría del cambio es sólida, que sus resultados iniciales 
son alentadores y que tiene sistemas implementados para rastrear los datos 
clave de desempeño en el futuro. 
 
La obtención de evidencia de éxito puede ser un reto, entre otras cosas 
porque gran parte del trabajo que realizan las organizaciones sin fines de 
lucro involucra intervenciones sociales, donde los resultados son muy difíciles 
de definir y los efectos pueden tardar años en verse. Sin embargo, el 
problema de los resultados demostrables debe abordarse de frente si se 
deben tomar buenas decisiones sobre la inversión de recursos para crear un 
cambio social. La capacidad de evaluar (mediante medidas directas o proxies 
significativos) si un programa está generando valor para sus componentes 
clave es un requisito previo esencial para cualquier discusión sobre la 
replicación. (Jeffrey Bradach, 2003). 
 
Si bien es difícil hablar de éxito o fracaso, existen ciertos elementos que 
ayudan a la eficaz implementación de una franquicia social. En el caso de 
EyC, podrían resumirse en 3 elementos importantes: el sistema replicable 
que ofrecen con un preciso material, las capacitaciones que otorgan y el 
seguimiento que efectúan.  
 
Al llevar a cabo dicha investigación, se podría sumar que la prueba piloto 
realizada en 2012, también fue clave para testear el funcionamiento del 
modelo. 
 
Fue llevada a cabo con la Asociación Civil Santa Teresita ya que el párroco 
de la iglesia de Alberti que apoyaba su labor, conocía el proyecto de EyC y 
les pidió ayuda, alcanzando a 43 nuevos niños que se vieron beneficiados. 
 
En términos generales, los potenciales beneficiarios del modelo de franquicia 
social de EyC son todos los niños argentinos de entre 6 y 12 años que 
asisten a un centro educativo y viven en situación de vulnerabilidad y como 
consecuencia de esta situación, sufren un déficit de aprendizaje. 
Efectivamente, la gran bondad del modelo de franquicia social es que permite 
propagar los beneficios de forma exponencial a todas aquellas OSC y 
organizaciones educativas (públicas y privadas) que quieran implementar el 
modelo.  
 
Desde 2011 a hoy, más de 70 centros educativos han implementado la 
franquicia social EyC. En la actualidad, más de 600 chicos son beneficiarios 
de este modelo. Los objetivos planteados inicialmente fueron superados 
ampliamente y de forma. 
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Por último, se ven claramente dos factores latentes pero que se deben 
mejorar. El primero es el sistema de control de la calidad, una gran 
preocupación en la que están trabajando actualmente con el desarrollo y la 
elaboración de la nombrada plataforma online. 
 
A partir de la fase de implantación del proyecto de franquicias de EyC, y dado 
el crecimiento exponencial en número de centros franquiciados y el alcance 
en cantidad de beneficiarios enormemente superior al esperado, se hizo 
evidente que el modelo de franquicia social era el más indicado para el 
objetivo inicial de aumentar el número de beneficiarios de la forma más 
rápida posible.  
El impacto sigue y crece el número de franquicias en el tiempo. Cada nueva 
franquicia es equivalente a una mayor población de beneficiarios alcanzada.  
 
EyC valora enormemente el esfuerzo realizado en el diseño e 
implementación de las franquicias. Cada OSC franquiciada es un mundo y 
requiere un trabajo personalizado para capacitar correctamente al personal y 
lograr los resultados académicos esperados.    
 
Los resultados altamente positivos han estimulado a EyC a buscar las 
mejoras en las áreas organizativas y estructurales de la fundación. Como se 
comentó anteriormente, a partir de la implantación del modelo y los cuellos de 
botella encontrados, se decidió en 2015 focalizar los esfuerzos en realizar 
mejoras de tipo estructural y gerencial, contratando personal de tiempo 
completo para las áreas centrales y focalizando en la formación de equipos.  
Además, EyC encontró que el ejercicio de medición de impacto a través de 
evaluaciones estandarizadas podía también replicarse a otros modelos, y 
otras edades como primera infancia y secundario.  
 
El segundo se refiere a contar con un aprendizaje que tenga mayor 
continuidad y constancia. Para ello es que buscan sistematizar datos 
recaudados sobre cada una de las franquicias, de tal manera que hacia 2020 
vayan logrando una mejora real y a largo plazo. 
 
Una de las resistencias que se encontró EyC en algunos casos aislados fue 
la de los docentes de las nuevas organizaciones franquiciadas, que no 
estaban abiertos a considerar una nueva metodología de enseñanza. Sin 
embargo, al cabo de un año, las evaluaciones siempre demostraban que los 
niños alcanzaban resultados significativamente superiores a los esperados, y 
los docentes podían constatar los beneficios del método. EyC realiza 
encuestas de satisfacción de forma informal, preguntando a los docentes 
sobre su opinión al cabo de un año, y  las respuestas siempre son muy 
positivas.  
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CONCLUSIONES  
 
4.1 Análisis final y conclusiones 
 
 
2018 es el año de la excelencia para EyC. La organización tiene todo el 2019 
para reordenar su estructura y transicionar hacia la organización que quiere 
ser en 2020. A pesar de algunas problemáticas por resolver será sencillo 
generar un impacto positivo. El solo hecho de mejorar los sistemas de control 
y establecer objetivos claros para la plataforma que está en proceso de 
desarrollo, se obtendrá un propicio sistema de gestión del espacio educativo, 
incluyendo importantes variables como el presentismo, el cumplimiento de 
actividades por cada grupo, evoluciones y a partir de ello se puedan hacer 
entrecruzamientos de todas las variables en juego que puedan impactar en el 
resultado de los alumnos. 
 
"Todo proceso de trabajo tiene, tarde o temprano, un momento de análisis y 
balance: el momento en que se comparan los logros con las expectativas, se 
evalúan los resultados obtenidos, se revisan las prácticas que ayudaron o no 
a alcanzarlos. Es un momento de reflexión en el sentido de “hacer un alto”, 
mirar dónde estamos en relación con dónde queríamos estar, y ver qué 
aspectos del desempeño de una persona funcionan y cuáles debe mejorar" 
(Kievsky & Szvarc, 2005). Educar y Crecer requiere, como toda organización, 
de este momento de parate y reflexión más o menos periódico 
(probablemente anual con checkpoints cuatrimestrales). Más allá de cuál sea 
la metodología que finalmente se elijan, lo importante es es tener como 
objetivo seguir creciendo, mejorando las herramientas para hacerlo. 
 
 
 
4.2 Respuesta a la pregunta central de la investigación 
 
 
"As nonprofit organizations play increasingly important roles in our society, it 
becomes even more critical for them to perform effectively", así comienza el 
texto de McKinsey (2001) - Effective Capacity Building in Nonprofit 
Organizations, y así concluye este trabajo.  
 
Educar y Crecer está en ese momento crucial donde puede apostar por 
principios y prácticas que la conviertan en una organización de alto 
performance y no solamente en un programa educativo fuerte. Los 
fundadores y miembros del staff sueñan con escalar el impacto y expandir 
sus actividades a otros países.  
 
A partir de este trabajo, y respondiendo a la pregunta central, se pudo 
observar que los elementos primordiales de EyC que favorecen a la gestión 
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de una franquicia social, son cuidados y respetados por toda la organización, 
desde arriba hacia abajo piramidalmente hablando. 
 
Esos elementos primordiales serian su material, las capacitaciones y el 
seguimiento. 
 
En cuanto al material, EyC les entrega cuadernillos de actividades, guionados 
y al detalle mínimo para el docente. Así mismo, ofrecen guías para docentes, 
para que puedan comprender cada actividad y sus objetivos.  
Al contar con esta alianza, comparten todos sus marcos de trabajos sin 
distinción alguna. Este elemento es muy valorado por la franquicia por ser 
tangible, fácil de implementar, con resultados positivos y duraderos. 
 
Con respecto a la capacitación, se lleva a cabo dos veces al año, en marzo y 
julio. En el 2018, EyC comenzó a implementar un área de mejora contínua 
donde año a año revisarán los materiales educativos y se harán los ajustes 
correspondientes. Contarán con la colaboración de consultores expertos en 
diferentes disciplinas (psicopedagogía, desarrollo de programas, pedagogía 
Montessori, entre otros) para unificar los dos cuadernillos (hoy tienen por un 
lado Lengua y, por el otro Matemática) e incorporar la enseñanza de 
habilidades socioemocionales.  
 
Y lo que respecta al tercer elemento que es el seguimiento, se observa que 
es algo muy solicitado por las franquicias dado que reciben un valioso 
acompañamiento de gente capacitada, donde miembros del staff de EyC se 
ofrecen a hacer las visitan semanal, quincenal, o mensualmente, 
adaptandose a las preferencias y recursos del franquiciado.  
 
 
4.3 Recomendaciones generales 
 
En vistas a lo analizado, se propone: 

 
- Implementar. Obviamente no se puede implementar todo de un día 

para el otro, conviene hacer una ejecución escalonada, en vistas al 
mediano plazo. Todas las organizaciones deben trabajar en definir los 
controles de calidad para obtener mejores resultados a largo plazo. 
 

- Asesorarse. Contar con la colaboración de consultores expertos en 
diferentes disciplinas (psicopedagogía, desarrollo de programas, 
pedagogía Montessori, entre otros) para incorporar la enseñanza de 
habilidades socioemocionales.   

 
 

- Capacitarse. Es importante que todas las organizaciones que deseen 
implementar el modelo de franquicias sociales, tengan el compromiso 
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y responsabilidad de capacitarse continuamente con las últimos 
avances en educación, para que las franquicias puedan recibir lo mejor 
en aprendizaje. 
 

- Planificar. En vistas al futuro crecimiento, se puede buscar 
activamente posibles franquicias, y no solo esperar a ser contactado. 
De esta manera se puede multiplicar el impacto. 
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5.2 ANEXOS 

Anexo I - Fragmentos de entrevista a Magdalena Benvenuto, 
directora ejecutiva de Educar y Crecer. 

1. ¿Cómo surgio el proyecto de franquicias sociales? 
 
- En 2011, nos cuestionanamos como crecer. Nos reunimos con el 
equipo de aportes, y las alternativas eran tres: 

D. Abrir otros centros, era muy costoso y ya habia otros 200.000 
centros de apoyo en la provincial de Buenos Aires. 

E. Diversificarnos, haciendo otro tipos de proyectos con la población 
que ya trabajábamos   

F. FS: mas costo eficiente, y simple ofrecer nuestros marcos de 
trabajo a otras organizaciones. Fomentando el trabajo en red, 
que mas organizaciones hagan lo mismo para trabajar en 
conjunto y compartir recursos en lugar de competir. 

 
2. ¿Cuáles crees que son los elementos claves para gestionar una 
franquicia social? 
 

- Material: 
Le dan marco y material, y la clave fundamental es que ese material 
esta super sistematizado. Entregamos cuadernillos de actividades, 
guionados y al detalle mínimo para el docente. 
Guías para docentes, para q entiendan cada actividad y sus objetivos 
Al tener una alianza, compartimos todos nuestros marcos de trabajos 
sin distinción.  
 

- Capacitación: 
Damos capacitación 2 veces al año, en marzo y julio. 
 

- Seguimiento: 
Ofrecemos acompañamiento a la organizaciones, miembros de 
nuestros staff se ofrecen las visitan semanal, quincenal, o 
mensualmente, según sus preferencias (y recursos). Para ayudar en la 
implementación de los programas, capacitarlos horizontalmente a los 
docentes que van a capacitar. 
 
Ademas, les ofrecemos las evaluaciones con las cuales ellos pueden 
analizar el impacto del programa a través del progreso de sus alumnos, 
implementando evaluaciones en marzo y diciembre. 
 
 
2.¿Cuáles fueron los problemas mas importantes que se enfrento EyC 
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a la hora de franquiciar? 
 
- El principal problema que atravesamos se basa en no tener un 
sistema a través del cual nosotros podamos recibir información y 
feedback de la franquicia sistemáticamente.  
 
El otro, fue haber dejado a criterio de cada institución como gestionar 
los programas educativos, por el simple hecho de que cada institución 
es un mundo en si mismo, con su forma de trabajar de acuerdo a la 
población y realidad que tienen. Esto lleva a que las realidades distintas 
de las organizaciones, llevan a distintos niveles de efectividad de los 
programas. (ej: hay organizaciones que implementan programas 1 vez 
a la semana, otras 4. hay organizaciones que contratan docentes y en 
otras organizaciones son madres cuidadoras las que los implementan) 
 
Otro problema que tuvimos, es que el modelo de FS nos llevo a crecer 
más rápido de lo que pensábamos, y llegó un momento en 2015 que 
nos vimos sobrepasados a nivel organizacional. Por eso, entre 2015 y 
2016 nos vimos obligados a frenar el crecimiento, y reacomodarnos 
institucionalmente (contratación de personal de administración y RR.HH 
full time), para poder afrontar en 2016 una nueva etapa de crecimiento.  
 
 
4. ¿Como superaron esos problemas? 
 
- Para afrontar ambos problemas, estamos empezando con encuestas 
breves a cada franquicia, al inicio, mitad y fin de año. 
 
Por otro lado, estamos desarrollando para lanzar en 2020, un sistema 
de gestión del espacio educativo. Cada una de nuestras franquicias van 
a ser parte de una plataforma digital que estamos Armando. 
Aquella plataforma, ademas de contar con el material y capacitaciones 
online, tendrá un sistema de gestión del espacio educativo, que incluya 
el presentismo, cumplimiento de actividades por cada grupo, 
evoluciones y se puedan hacer cruzamientos de todas las variables en 
juego que puedan impactar en el resultado de los alumnos. 
 
A partir de esta plataforma, esperamos tener mas información de cada 
una de las franquicias, sus beneficiarios, saber si los programas son 
implementados por docentes capacitados o simples voluntarios, y así 
poder entender los distintos grados de impacto que los programas van 
teniendo en las distintas organizaciones. 
 
 
5. ¿Estaban preparados a nivel organizacional para implementar el 
modelo de franquicias sociales? 
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- Fue un error nuestro a nivel organizacional, no haber tenido un área 
fuerte que sistemáticamente recaude información de cada franquicia 
que fuimos abriendo. 
 
Por eso estamos en pleno desarrollo de esta plataforma, para que a 
partir del 2020, al momento de franquiciar, cada organización 
interesada se vea obligada a sumarse a esta plataforma digital desde el 
inicio, para que cuenten con las herramientas de gestión del espacio 
educativo, permitiéndonos a nosotros obtener mas información de la 
efectividad con la que se implementan nuestros programas en otros 
espacios educativos, y comunidades diversas. 
 
6. ¿Realizan evaluaciones sobre las franquicias? 
 
- Si, 2 veces al año, en marzo y en diciembre, al inicio y al final del ciclo 
escolar. 
 
7. ¿Cuales crees que son las ventajas y desventajas del modelo de 
franquicia social? 
 
- Entre las ventajas: 
• Escala: el modelo de FS te permite crecer a través de alianzas con 

otras organizaciones, lo cual permite escalar el impacto del programa 
• Eficiencia: el modelo de FS permite crecer manteniendo una estructura 

organizacional chica (con costos menores asociados a la contratación 
de personal). 

• Sustentabilidad: el modelo de FS nos permite auto-sustentar nuestra 
operación en más del 50%. 

• Red: el modelo de FS permite articular con otras organizaciones de la 
sociedad civil, de las cuales enriquecemos nuestro hacer. Nosotros, a 
su vez, dejamos know-how en estas organizaciones; lo cual enriquece 
el universo de las OSC 

• Impacto: el modelo de FS permite expandir el impacto de programas 
que valoramos como valiosos al capacitar a otras OSC para su 
implementación.  

 
Desventajas: 
• Crecimiento rápido: el modelo de FS nos llevo a crecer de forma más 

rápida de lo que podíamos afrontar estructuralmente - administración 
chica para la demanda impuesta por el crecimiento. Esto nos generó 
cuellos de botella que debimos superar. 

• Aplicación poco adecuada de los programas: dada la falta de control 
por parte de EyC de la implementación de los programas en centros 
que no demandan acompañamiento, vemos que los programas y 
sobre todo las evaluaciones son aplicadas con poca validez técnica, lo 
cual puede afectar la validez de los resultados.  
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Anexo Il - Fragmentos de entrevista a Laura de Jorge, 
coordinadora de programas educativos y replicas. 
 
¿Cuales de estas variables críticas consideras que debieron atravesar 
para lograr una buena gestión de franquicias? 
 
1.¿Hubo escasez de capital en los inicios?  
 
- Si, en un inicio eran donaciones de un núcleo muy cercano de friends 
and family.  
 
2. ¿Hubo escasa inversión en recursos humanos y servicios? 

 
- Si, el pago de salarios bajos trajo una rotación alta de personal 
capacitado.  
 
3. ¿Tuvieron deficiente selección de franquiciados? 
 
- No hemos hecho una evaluación de los factores que pueden influir en 
el fracaso de una franquicia, por lo que no sabemos si es por su 
deficiente selección.  
 
4. ¿Padecieron escasa preparación por parte de ustedes?  
 
- En ocaciones, mala preparación del replicador, o sobrecarga del 
replicador, hizo que presten poca atención a la franquicia y esto lleve al 
franquiciado a perder confianza.  
 
 
5. ¿Tuvieron escaso control de las operaciones, sin actuar en red? 
 
- En 2015, antes de reorganizarnos, la sobrecarga de los replicadores 
llevo a la mala comunicación con la franquicia, y menor control. Idem 
punto 4.  
 
6. ¿Dieron excesiva permisibilidad?  
 
- La excesiva permisibilidad (ej, aplicar programa sin 
evaluaciones,)  solo afecta el programa dentro de la franquicia 
 
7. ¿Prometieron por encima de las posibilidades? 
 
- En 2018, cuando franquiciamos por primera vez en Santa Cruz, quizá 
prometimos control sobre la gestión territorial por encima de nuestras 
capacidades reales. Estamos viendo de cambiar las expectativas para 
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2019, en vistas a posibles franquicias en salta.  
 
8. ¿Expresaron expectativas inadecuadas, generando algún 
decepción? 
 

- Quizás paso en relación al contenido del material, que durante 
muchos años se repitió. Estamos rediseñando el material 
íntegramente para 2019.  

 
 

Anexo Ill – Ejemplo de Propuesta Educativa brindada por EyC 
 
 
Propuesta de trabajo Educar y Crecer 2019 

Contacto: Benjamin Saenz Landaburu  
 
 

 

Proyecto: 6 escuelas rurales (Los Pozos, Santa Teresa, Santa Rita, Lola Mora, La 

Argentina, La Floresta), de Anta, Pcia. de Salta  

 

 
 
 
Con el compromiso de brindar mayores oportunidades de aprendizaje para niños de 

sectores socio-económicos desfavorecidos, desde Educar y Crecer (EyC) 

diseñamos un programa sistemático de trabajo para alumnos que concurren al Nivel 

Primario. Nuestro programa busca constituirse en un  aporte para garantizar la 

calidad educativa en poblaciones donde la promoción de grado sin logros educativos 

se constituye como el mayor factor de riesgo para la deserción escolar. 

 

Los programas educativos EyC están basados en la concepción de estándares, los 

cuales buscan garantizar el aprendizaje efectivo de competencias de lectoescritura y 

matemáticas, y permiten evaluar de manera sistemática y rigurosa los progresos en 

los logros de aprendizajes de los niños y jóvenes que participan de los programas. 

Con un sistema de franquicia social, EyC replica sus programas en distintos tipos de 

instituciones vinculadas a la educación.  
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Propuesta educativa 
 
Proponemos trabajar juntos para fortalecer las acciones que se llevan adelante en 6 

escuelas (Los Pozos, Santa Teresa, Santa Rita, Lola Mora, La Argentina, La 

Floresta),  de la ciudad de Anta, Pcia. de Salta, Argentina. 

 

Específicamente, ofrecemos: 

 

1. Sesiones grupales de capacitación inicial presencial con directivos y docentes 

que trabajen en contenidos que se dictan en los programas EyC; abordando el 

método didáctico en el que se sustenta el material, y brindando un marco general 

para planificar y organizar los contenidos anuales.  

 

Contenido específico de las capacitaciones: 

o Clima escolar y comunicación asertiva 

o Lengua: escritura, lectura y comprensión lectora  

o Matemática: numeración, operaciones y situaciones 
problemáticas  

o Técnicas de enseñanza - aprendizaje 

 

2. Entrega de material. Entregamos cuadernillos para la docente, manual para el 

alumno, materiales y recursos en formato digital para que la organización imprima y 

haga llegar a docentes y alumnos.  

o Cuadernos de actividades y materiales digitales para sala de 5, 

Nivel 1, Nivel 2, Nivel 3 de escuela primaria (Lengua y 

Matemática). 

 

3. Evaluaciones. Evaluaciones de Lengua y Matemática Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 

3 en versión digital. EyC ofrece servicios de aplicación de los instrumentos con su 

corrección y sistematización de datos; o capacitaciones para que la organización 

pueda llevar adelante tales tareas.  

 

4. Acompañamiento regular. Ofrecemos soporte diario a distancia a través de 

grupos del whatsapp y acompañamiento bimestral presencial a dos escuelas.  
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4. Presupuesto 
 

	  
Componentes	   Costo por inciso	   Costo total  

	  

Capacitación inicial para 

6 escuelas  

 

 

 

Jornada completa - $15.000	  

	  

$15.000  	  

 

Seguimiento regular a 6 

escuelas. Acompañamiento y 

capacitaciones pedagógico 

didácticas. Observación de 

clases. Feedback. 	  	  

 

Acompañamiento bimestral 

de 5 días (jornada completa) - 

$187.500  

 

 

$187.500 	  

 

Material educativo  

Cuadernillo Sala 5 - Lengua - 
$3.000  

Cuadernillos Sala 5  - 
Matemáticas - $3.000  

Cuadernillo Grupo 1 - 
Lengua- $3.000  

 Cuadernillos Grupo 1 - 
Matemáticas - $3.000  

Cuadernillos Grupo 2 - 
Lengua- $3.000  

Cuadernillos Grupo 2 - 
Matemáticas - $3.000  

 Cuadernillos Grupo 3 - 
Lengua - $3.000  

Cuadernillos Grupo 3 - 
Matemáticas - $3.000  

 

$24.000  	  

     

Evaluación de programas EyC  

6 instrumentos de evaluación 

- $6.000 

	  

	  $190.680	  
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en marzo y noviembre para 6 

escuelas (nivel primario) 

 

 

 

Aplicación de evaluación 

inicial (5 días) - $37.500 

Corrección de evaluación 

incial - $60 por evaluación (82 

alumnos, 164 evaluaciones) - 

$9.840  

Informe inicial: 6 tablas de 

resultados para definir niveles 

de los alumnos - $30.000  

Aplicación de evaluación final 

(5 días) - $37.500 

Corrección de evaluación 

incial - $60 por evaluación (82 

alumnos, 164 evaluaciones) - 

$9.840 

Informe final: análisis 

cuantitativo de desempeño de 

los alumnos al finalizar el 

programa y medición de 

progreso - 6 informes - 

$60.000  

 

	  

TOTAL  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  $417.180	  

 
 

 
 

 
 
Anexo IV – Ejemplo de otra Propuesta Educativa brindada por 
EyC 
 
 
 
Presupuesto de un Centro EyC 
 
Esta tabla estima el costo de un centro educativo que opere 5 días por 
semana, durante 3 horas, atendiendo a 100 chicos.  
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Componentes	   Costo por inciso	  

Costo total (ejemplo 

según selección estandar 

de incisos) 

	  

Personal docente	  

	  

Docente 1 - $16.300 

Docente 2 - $16.300 

Asistente Social y 

Coordinador  - $21.566	  

	  

2 Docentes	  -‐	  $32.600 

mensual 	  

	  

Capacitación 

 

 

	  

Metodologia y armado de 

espacios - 3.750  

Rol del coordinador - 

$3.750 	  

Prácticas del Lenguaje - 

$3.750 

Matemáticas - $3.750 

Aplicación de 

evaluaciones 

estandarizadas - $3.750 

Corrección de 

evaluaciones 

estandarizadas - $3.750 

 

 

	  

	  

4 capacitaciones (sin 

evaluación)	  -‐	  $15.000	  

6 capacitaciones (con 

evaluación)	  -‐	  $22.500	  

	  

 

	  

Acompañamiento semanal - 
$24.000 mensual 

	  

Acompañamiento mensual  

- $60.000	  anual	  	  	  



60	  

 

Acompañamiento regular 

 

 

Acompañamiento quincenal - 
$12.000 mensual  

 

Acompañamiento mensual - 
$6.000 mensual  

 

	  

Material educativo 	  

	  

Cuadernillo Grupo 1 - 
Lengua - $3.000 

 

Cuadernillos Grupo 1 - 
Matemáticas - $3.000 

 

Cuadernillos Grupo 2 - 
Lengua - $3.000 

 

Cuadernillos Grupo 2 - 
Matemáticas - $3.000 

 

Cuadernillos Grupo 3 - 
Lengua - $3.000 

 

Cuadernillos Grupo 3 - 
Matemáticas - $3.000 

 

	  

 

6 cuadernillos -	  $18.000	  

     

 

 

 

 

 

Aplicación y corrección de 

evaluación inicial: $10.000 

Doble control evaluación 

final: $5.000 

Procesamiento de datos e 

informe. Informe inicial:  

	  	  

 

Evaluación - $45.000	  
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Evaluación de programas EyC  

 

 

 

tablas de resultados para 

definir niveles de los 

alumnos. Informe final: 

análisis cuantitativo de 

desempeño de los alumnos al 

finalizar el programa y 

medición de progreso. 

$30.000 

TOTAL 	   	  

	  

$93.000	  anuales	  	  

en	  servicios	  EyC	  (sin	  

evaluación)	  	  

	  

$145.500	  anuales	  	  

en	  servicios	  EyC	  (con	  

evaluación)	  	  

 

EyC no se responsabiliza 

por la contratación de 

personal docente de cada 

organizcaión 	  

 


