Abstract for promational use only. Full version available at www.iesepublishing.com

ail|[ESE

Business School P-1151
University of Navarra Julio del 2016

Kids&Us: la expansion internacional

Albert Girbal
Alejandro Lago

Era un dia de mediados del afio 2015 y la practica totalidad de los ochenta colaboradores de la
sede central de Kids&Us en Manresa se habia ido a casa. Sin embargo, para Natalia Perarnau y
Quim Serracanta —duefios y fundadores de la empresa—, ese dia no habia demasiada prisa ya
gue sus dos hijos tenian actividades extraescolares. Llevaban diez afios construyendo un suefio.
La intuicion de Natalia de que se podia ensefiar inglés de un modo distinto y desde prontas
edades habia cristalizado en una red de mas de 235 centros educativos en Espafia.

La compafiia también estaba experimentando con algunas franquicias en otros paises de Europa.
Parecia haber llegado el momento de emprender, a gran escala, la expansion internacional. De
hecho, hacia poco que habian vuelto de un viaje de prospeccién a China con el animo encendido.
“Nosotros creiamos estar en la primera divisién, pero aquello es la NBA”, comentaba Quim. Tenian
sobre la mesa la propuesta de un socio asiatico que les planteaba un acuerdo de exclusividad para
desarrollar el negocio en las principales ciudades del este de China, Shanghai, Pekin y Shenzhén.
Estimaba que podria abrir unos cuarenta centros en dos afios y hasta ciento cincuenta en cinco
afios. El reto de China encajaba directamente con la vocacion de ambos de convertir la compafiia
en un referente global. Aun asi, acometer una expansion en un pais con tanto potencial pero, a la
vez, tan diferente era un reto de gran magnitud. La empresa ya habia experimentado dificultades
en México, un pais culturalmente mucho mas cercano. Alli habian optado por buscar un socio local
que actuase de master franquiciado dada la imposibilidad de gestionar el negocio desde la
distancia. Tras aflo y medio habian aparecido los primeros problemas financieros y las primeras
fricciones ya que el crecimiento estaba muy por debajo de las expectativas. Al haber dejado la
gestién en manos de terceros, la cultura de la compafiia y la relacion con los franquiciados parecia
resentirse lo que, al final, acababa perjudicando los resultados.

Albergaban pocas dudas de que debian entrar ya en China; sin embargo, no tenian nada claro
como estructurar el negocio en el nuevo pais. De hecho, el potencial socio les proponia actuar
como franquiciador, pero trabajando Unicamente a comisién. Es mas, quiza esta vez valia la pena
volver al modelo original y que la compafiia gestionase directamente la expansion.
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Kids&Us: origenes

Kids&Us nacid como una idea personal de Natalia Perarnau. Licenciada en Filologia Inglesa,
Natalia inaugurd, en 1992, una pequefia escuela de inglés (el English Study Center) en su ciudad
natal, Manresa, una poblacidon de unos 75.000 habitantes que histdricamente habia tenido un
fuerte caracter industrial y emprendedor dentro de Catalufia y el resto de Espafia.! Los primeros
afios en la academia le hicieron ver que la ensefianza tradicional del inglés como segunda lengua
no acaba de funcionar en este pais.

Con adolescentes y adultos es muy complicado lograr un nivel de compromiso por su parte y
la fidelizacidon es minima. jAsi es dificil conseguir resultados! Por ello, decidi apostar por una
seccién infantil para nifios y nifias de tres afios... iQuiza asi conseguiria atraer también a los
padres! Rapidamente me di cuenta de que se requeria un modo distinto para ensefiar a
los pequefios.

Fue entonces, en 1999, cuando Natalia decidié documentarse y recibir cierta formacién sobre
algunas metodologias innovadoras orientadas a nifios. Estas sé basaban en el uso intensivo de
herramientas visuales y recomendaban la repeticién como mecanismo de memorizacion de
conceptos. A la vez, por su naturaleza inquieta, al nacer su primera hija ese mismo afio empezé
a hablarle cada dia un rato en inglés, no mas de diez.minutos, para que se habituase al sonido
de una lengua distinta. En menos de dos afios observd como la nifia no sélo la entendia sino que
intentaba también contestarle con frases sencillas:en la misma lengua. Gracias a esta experiencia
y tras comprobar que los métodos de pura memaorizacion no acababan de ser cien por cien
adecuados, decidié desarrollar un sistema propio que abarcase la ensefianza del inglés desde
gue los nifios eran bebés. En vista de los resultados iniciales quiso seguir ampliando contenidos
para dar continuidad a los alumnos en los cursos siguientes y empezd a comercializar licencias.
Durante este periodo (2005-2008), Natalia y otra colaboradora de su centro consiguieron vender
su método, mediante el otorgamiento de licencias? de uso, en cinco escuelas de idiomas de su
provincia.’

Tras varios intensos afios disefiando, ensefiando y comercializando el método, Natalia le
propuso a su marido, Quim Serracanta, que se incorporara al proyecto y formalizaran la
estructura empresarial de Kids&Us. Inmediatamente se dieron cuenta de que era muy dificil que
las academias aplicaran su método con rigory que sdlo un control cercano de los centros podria
asegurar el correcto desarrollo de su metodologia e imagen de marca. Asi, en 2008 decidieron
apostar definitivamente por abrir franquicias con el nombre de Kids&Us School of English. A
partir de este momento, la compafiia despegd definitivamente y en menos de siete afios, a
mediados de 2015, Kids&Us contaba ya con 230 centros en Espafia y Andorra y con otros 31
repartidos por Bélgica, Chequia, Francia, Italia, México y Portugal. Mas de 82.000 nifios y nifias
aprendian inglés siguiendo su metodologia (véanse los Anexos 1 vy 2). La compafiia facturd
alrededor de 15.000.000 de euros en 2015.

10tras importantes compafiias familiares con alcance internacional han nacido y tienen su sede en Manresa. Por ejemplo,
la compafifa de joyeria y productos de lujo Tous, o Ausa, empresa dedicada a la venta de equipos industriales para
almacenes.

2 Se entiende por «licencia» el centro que ya ha desempefiado una actividad previa en la ensefianza de idiomas o de otras
materias y que usa los materiales del método, pero no utiliza el nombre comercial ni la imagen corporativa de la empresa. Las
franquicias, en cambio, son los centros que se acogen completamente al método y que emplean la imagen corporativa de la
compafifa franquiciadora.

3 En Barcelona, Berga, Matard, Sant Cugat del Vallés y Vilafranca del Penedés.
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El sector de la ensefianza de inglés en Espaia y en Europa

En 2015 la ensefianza de idiomas vy, en particular, la de inglés, era todavia un sector, en general,
muy atomizado, poco profesionalizado y escasamente regulado en Espafia. El niumero de
academias de inglés en el pais que, durante las Ultimas décadas habia oscilado alrededor
de 3.000,% crecid en el periodo 2010-2015 un 33% debido a la demanda generada por la
exigencia de poseer un determinado nivel del idioma en la ensefianza universitaria dentro del
proceso de Bolonia y por la disponibilidad de personal docente fruto del desempleo. Se podria
decir que esta situacidn era también representativa de otros paises europeos.

De modo simplificado, se puede hablar de varias alternativas de ensefianza de inglés. Por un
lado, estaban los profesores —mayoritariamente nativos— que a titulo individual ofrecian
servicios a personas y familias de manera mdas o menos formal (con anuncios en tablones, a
través de Internet o mediante el boca a boca). Con cierta frecuencia algunos de estos profesores
con un mavyor espiritu emprendedor fundaban sus propias academias en pisos o locales y
contrataban a su vez —y de manera informal también— a otros docentes. Un centro tipico tenia
alrededor de dos o tres aulas y contaba con hasta diez profesores que impartian sesiones a
tiempo parcial, sobre todo a primera hora de la mafiana (de 7:00 a 10:00) o por la tarde y noche
(de 17:00 a 22:00). La aparicion y desaparicion de estas “academias de barrio”, donde el rigor
metodoldgico y la disciplina empresarial no eran atributos generalizados, era bastante habitual.

Por otro lado, estaban las “cadenas de academias” con cierto renombre (como Berlitz o
Inlingua). Estas se articulaban en base a franquicias con implantacién en las ciudades grandes y
medianas (de hecho, algunas de las academias de barrio optaban por incorporarse como
franquicias a estas cadenas). Ofrecian una imagen y un marketing comunes y a veces
desarrollaban materiales compartidos (como_libros, fichas de evaluacién o videos) pero, en
general, la direccién y el profesorado de cada centro se encargaban de la eleccion de la
metodologia mas adecuada. La formacién de los propios profesores de los centros era variada;
no obstante, a la mayoria se les exigia algun tipo de certificacion a nivel internacional.”

A estas cadenas hay que afiadir la ensefianza impartida por los centros de caracter mas oficial
como la Escuela Oficial de Idiomas, el British Council o el Instituto de Estudios Norteamericanos.
Estas entidades de mayor tradicién ofrecian, a nivel internacional, una metodologia
estandarizada y homogénea en todos sus centros.

Como contrapartida a esta ensefianza puramente presencial, a mediados de los noventa
aparecieron algunas cadenas de franquicias que ofrecian un método de aprendizaje a través del
ordenador y de manera individual lo cual otorgaba una gran flexibilidad horaria a los alumnos.
Aungue algunas crecieron de manera muy rapida, como Wall Street English u Opening, su auge
se vio limitado por la aparicion de cursos online.®

Independientemente del caracter del centro, la mayor parte de la formacion estaba orientada a
jévenes y adultos y se basaba en el aprendizaje progresivo de la gramatica y en la memorizacion
del vocabulario; esto se complementaba gradualmente con conversaciones y textos mas

4 Seglin la Federacion Espafiola de Centros de Ensefianza de Idiomas (FECEI):
http://comunidad-escolar-cnice.mec.es/769/info4.html.

> Por lo general, estas certificaciones, ademds de acreditar un nivel suficiente de inglés, requieren la asistencia a unos
cursos especializados que tienen entre un mes y un mes y medio de duracion.

6 Ademas, fue relevante, también, el escandalo de alguna de estas entidades, que obligaron a los alumnos a pagar el curso
por adelantado y que, después, suspendieron su actividad, dejando a los clientes con la deuda pero sin las clases.
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