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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO l.JNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

El presentetrabajo de investigacióntrata la problemáticade las cadenasde

franquicia, una cuestiónde gran alcanceeconómicoy no suficientementeestudiadaen

nuestropais. En estaTesisse va a intentardemostrarque las cadenasde franquiciason

una forma de organizaciónplural, ya quegraciasa sus característicasposeeunagran

capacidadde ajustastealas diferentessituacionesdel entornoy del contextoorganizativo.

Más aún,se esperapoderprobarque estaforma de organizaciónpuedeseradoptada

por diferentesmotivacionesy queestas motivacionesdiversasvan aconllevardistritos

comportamientos.

Una definición bastanteclara de franquicia es la recogidapor la Subdirección

Generalde Estudios y Modernizacióndel Comercio del Ministerio de Economíay

Haciendaensu informede 1991, enel queconcretaque “la franquicia es un sistemade

colaboraciónentredosempresas,jurídicamenteindependiéntes,h4adaspor un contrato

en virtud del cual una deellas(franquitiador) concedaa otra (franquitiádo)el derechoa

explotar en detenninadasconditiones, un marca de fabñcación, comercializacióno

servicios de la queespropietario y leproporciona unosprocedimientosy técnicasde

explotación experimentadasy uniformes a cambio de unos pagos previamente

establecid&’. Sin embargola franquiciaesunaforma deasociaciónempresarialbasada

en realidadno solamenteen una relacióncontractualexplícita, sino sobretodo en una

relación implícita. Estariquezadeposibilidadesde diseñocontractual esla quepermite

que los acuerdosde franquicia puedanser especialmenteversátiles,adaptándosea

diversassituaciones,

Las cadenasde franquiciason aquellasempresas(franquiciadores)que usanen

parteo en la totalidadde susestablecimientosdedistribución(deproductosy/o servicios)

este tipo de acuerdosde cooperación.Estaes una forma de organizaciónque parece

encontrarseen un procesode continuaexpansióndesdeque empezarona proliferar a

mediadosde los alíes 50 en EstadosUnidos, por ejemplo se estimaque actualmente

constituyen un 10% del P.N.E. en aquelpaís(InternationalFranchiseAssociation,1991).

De todos son conocidascadenasde franquicia con afán de globalidadcomo son en el

sectorde la restauraciónMcDonald’s,Háagen-Dazso BurgerKing y en ladistribuciónde

9
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productosde modaBenetton,Lacosteo Levis. Sin embargolas cadenasde franquiciano

tienenporquesersolamente grandesmarcasinternacionales,hay franquiciasde origen

españolquehan tenido unagran expansióncomo puedeserTelepizza,DonAlgodón o

Llongueras.Realmenteesteformatode cadenade franquiciasseutiliza paradistribuir los

másvariadosproductosy servicios,desdela reparaciónde automóviles,las academias

de idiomasy las tintoreríashastala distribucióndeordenadoreso muebles. De hechoa

principios de 1998 habíaenEspaña575 cadenasde franquicia, lo que representadel

entornode 21.000establecimientos(Barbadillo 1998).

a

La única característicaquecompartentodas las cadenasde franquiciaes que

existeneconomíasdeescalay/o alcanceanivel de todala red,como son la gestiónde la

marcao el desarrollode un métodooperativoespecifico, peroencambioel contactocon

elclientetienequesera nivel deestablecimiento.

Las cadenasde franquicia representanparala ciencia económicaen generaly

para la administracióny organizacióndeempresasen particular,un campodeestudio a

degraninterésyaquepor ejemplobrindala oportunidaddeprobarcomolosproblemas

de agenciaafectana la elecciónde la forma de organización(Brickley y Dark 1987) o u’

comounaformahibridaafectaal crecimientode las empresas(Shane1996;217),

u

EstaTesistieneun objetivobastantedefinido,pero alaparbastanteambicioso,ya

queseintenta demostrarla capacidadde ajusteantediversascontingenciasy estrategias u’

de las cadenasde franquicia como forma de organización.Parapoder demostraresta

proposiciónestudiaremoscasitodoslos puntosbásicosquecaracterizanalas cadenasde m

franquicia, como son la proporción de establecimientosfranquiciados la cuantía y

estructurade tascontraprestacionessohoitadaspor el franquiciadorasus franquiciadosy a

como puedeafectara las característicasde las cadenasde franquiciael habertenido

diferentesmotivacionesparafranquiciar. a

Del análisis de la proporción de establecimientosfranquiciados intentaremos u

confirmar que <las cadenasde franqintié son una forma de oígarnÉaciónno transítoná

e
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dondela intensidaddeusodelosacuerdosdefranquiciaesdebidatanto a cuestionesde

agenclá, como es el grado de importancia del esfuerzodel agenteo la dificultad de

controlar estasunidadescasodeser unidadespropias, como a la escasezde recursos

paz-ae] crecimientomedianteunidadespropias” (hipótesis1).

Estudiandoel importe de las contraprestacionesbuscaremoscomprobar que

estasson Y. una función del valor de la franquicia, mióntras que la estmcturade estos

pagos (canon vs royaltiás) es un procedimiento estratégico por el que los

iiunquiciadomsseñalansucalidad” (hipótesis2).

Del análisisde las motivacionesesperamosencontrardiversosgruposcomo son

las empresasque franquician por que quieren superar una escasezde recursos

fmancierospara el crecimientorápido (hipótesis 3.1) y aquellasque franquicianpara

reducir los costesde agenciade los empleadospropios (hipótesis 3.2 y además

esperamosunosdeterminadoscomportamientosdecadaunodeestosgrupos,

Parapoder realizar todos estos análisis debemosen primer lugar justificar la

coherencialógica de las hipótesispresentandolas basesteóricasde las cadenasde

franquicia, que es una cuestión prácticamentedesconocidaen el mundo académico

españolí,Posteriormentenecesitaremosobtenerdatosquenospermitancorroborarestas

hipótesis.Por ello el esquemadel trabajoestádividido en trescapítulos,los dosprimeros

recogenlos ftmdamentosteóhcosdel análisisde la relaciónde franquiciay en el tercer

capitulosepresentaun estudioque,sobreunamuestrade 180 cadenasde franquiciaque

operanen España,analizalas diversasimplicacionesde las cadenasde franquiciacomo

formadeorganización,

Mientraslas cadenasde franquiciason un campode investigación muy activo en el mundo anglosajón
(deudoperiodicamentesepublicanarticulesen revistascomoel AmericanEconomic Reviewel Academy
Management¡ocínal el AdministratveScienceQuarteriy o el Sfrateg=ManagementJownaiy claroestáen
revistas Fría especificascomo el Joumai of Retailing o la extinta Franchising Research.),en Españala
investigación sobre el tema ha sido poca y en su mayor parte (salvo honrosasexcepciones)meras
introduccionesala cuestión,Como excepcionesa estatónica generalno hay queoMdar a Mágicay Yagte
(1996), Vazqtíez(1997)oBeméyTomas(1990).

(Paraun primer acercamientoa la cuestiónaconsejovistar el websíte de la Universidadde Wenstmister
~le(l[,:a(I(ja Ñu iuivestiqactonacademicaenestecampo http /1 m ac.uk’--purdydlwelcome.html)
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En el capitulo 1 seintentadelimitarel conceptode franquicia,ya queesteno esni
a

muchomenosun terminounívoco.Parapoder acotarlolo primero quehemospretendido

es aclararla terminologiay realizarunaintroduccióna suorigeny situaciónenelmundo.

Para realizar una definición de la relación de franquicia hemostenido que hacerun

pequeñoacercamientoa suconceptolegal, esdecirestudiarlas diferenciasy similitudes

de la franquiciacon otros tiposde contratos,de forma queestacomparaciónnos permita

recogercualessonlos elementosbásicosy accesoríosqueconfiguran una relaciónde
a

franquicia.El análisisdesdeel puntode vistadel Derechonospermitetratar tambiénuna

serle de puntos de capital importanciapara entenderla cuestiónde las cadenasde
afranquicia, como son: cómo se puedenfijar garandasante la asimetríacontractualy los

riesgos de captura del regulador, la relación entre las normas de defensade la
acompetencia y las necesariasrestriccionesverticales intrinsecas a un acuerdo de

franquicia y por ultimo un breve comentarioa la legislaciónespañolaen este campo.

Concluimos este primer capitulo comenzandoel análisis económico de la relación de U

franquicia, presentandoéstacomoun acuerdodecooperaciónhibrido entreelmercado
ay la jerarquia.

En el segundocapítulo se exponeun resumende la literatura económicaque u’

analiza esta cuestión de la franquicia. En primer lugar se recogenlos fundamentos

teóricosque justifican la realizaciónde un acuerdode franquicia, estosfundamentosse U

examinan tanto desde el punto de vista del franquiciado, como sobre todo del

franquiciador.En esteúltimo casoel estudiosedivide entresramasquesonbásicaspara u’

los análisis posterioresde esta Tesis: franquiciar ante una escasezde determinados

recursos(financieros,de gerentesy de conocimíentoslocales), franquiciar como una U

forma de minimizar tos costesde agenciay franquiciarporquela separaciónentredos

compañíasotorgabeneficiosestratégicos(de asignaciónde riesgos,de credibilidadde U

preempción,y de especialización,en esteúltimo punto haremosunamenciónespeciala

como las cadenasde franquicia puedenseruna forma “plural” do organización2que u’

permitasimultáneamentela innovacióny el control)

u’
2 Esteconceptorío es igual al defendididoen estaTesissino queestácomprendidopor él. La forma pluralde

organización(terminoqueha acuñadoBradachen 1897)esunadelas formasquepuedeadopíarunacadena

cíe franquiciasdentrodo suversatilidadcomoformaorganizativaplural.

12 U
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Esteresumendel análisiseconómicorespectoa la relaciónde franquiciaconcluye

con un estudiosobrelas diferentescaracterísticascontractuales(implícitas y explicitas)

quesepuedenincluir enun acuerdodeestetipo. Seha dividido el estadode lacuestión

en tres apartados,elementosque representansalvaguardiasante el oportunismo(del

franquiciadoo del franquiciador),formas de fijar incentivos y mediosparala eficiente

asignaciónde los riesgos.

El tercer capítulo de esta Tesis es dondepresentamoslas hipótesisantedichas

sobrelas implicacionesde las cadenasde franquiciacomo forma deorganizaciónplural.

Paraello elprimerpuntoanalizadosigue siendodecorteteórico ya queestudiamossi las

cadenasde franquiciasonunaforma deorganizacióntransitoria(como formadesubsanar

unacarenciatransitoriade recursos)o por el contrario sonuna forma de organización

permanente.Como último punto del estudioteórico de la franquiciaespecificaremosun

marcode análisisquepermitareflejarlas peculiaridadeslas cadenasde franquiciacomo

forma deorganizaciónplural. Tras estodescribimoslas hipótesisa contrastarquecomo

ya hemosvisto estántodasunidaspor la ideade la gran capacidaddeajustea distintos

entomos,contextosorganizativosy hastamotivacionesdelas cadenasde franquiciacomo

formade organización.

Un punto importantedeestetrabajoes la realizaciónde un informe quedescribe

la situaciónde las cadenasde franquiciaen España.Esteinforme ha sido construidocon

los datos obtenidos de 180 entrevistas estructuradas(67 preguntas)realizadasa

responsablesde centralesfranquiciadorasque operanenEspaña(estosdatos de tipo

primario son los que posteriormentese utilizarán en los contrastesestadisticos).A

continuacióndescribimosla metodologíacon la quevamosa realizarnuestrosestudios

estadísticos,metodologíaque se subdivide en regresioneseconométricasy análisis

cluster El siguienteapartadosonobviamentelos resultadosde estosanálisisestadísticos,

para finalizar con una serie de conclusionesgeneralesy futuras extensionesde este

trabajo.
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1. LA FÉANouIcIA: DELIMITACIÓN DEL CONCEPTO
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En este capitulo se pretendeacotar el significado del
término “franquicia”. Paraello enprimer lugarse intentaaclarar
la terminologia presentandoel conceptode las “cadenasde
franquicia” objetode lapresenteTesis Doctoral, cuantificáridose
la importanciade las mismas.Despuésseanalizala regulación
de estascadenasde franquicia, con especialatención a las
posiblesasimetriascontractuales,la defensade la competencia
y al caso Español. Por último, se introduceel análisis de la
franquicia como una forma de organizaciónbibrida entre el
mercadoy la jerarquía.
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

1.1 PRECIsIONESTERMINOLÓGICAS

El concepto de franquicia no es univoco, más aún, adolece de una marcada

anfibología.Por tanto es necesarioantesde comenzarel presenteestudiorealizaruna

seriedeprecisionesterminológicas.El diccionariodela RealAcademiadelaLengua(21

Ed.) en la acepción“Franquicia” dicta que es “La exenciónquese concedea una

personapara no pagar derechospor las mercaderíasqueintroduceo extrae, o por el

aprovechamientode algún servicio público’. Las raícesetimológicasde este término

provienendel germánico”frank” quesignificahombrelibre. Franquiciaseranlas ventajas

quetenianalgunasvillas respectoa las exaccionesreales,y franquiciasen la actualidad

sonlas cantidadesobligadasquepordeterminadasrazonesno sehande abonar(e.g. en

un seguro,en el correo,enun impuesto...).

Pero ésteno es el sentidodel término franquiciaqueva aserestudiadoen esta

Tesis. Este estudio trata de las cadenasde franquicia, que el Código Deontológico

EuropeodeFranquicia(Barbadillo 1996)definecomo:

un sistema de comercialización de productos y/o servicios y/o

tecnologíasbasadoen una colaboración estrechay continua entre empresas

jurídica y fmancíéramentedistintas e independ=éntesel tanquiciádor y sus

il-anquiciadosindividuale~ enla cualel franqúciádorotorga a susfranquitiádosel

derecho,e imponela obh4acióndeexplotaruna empresadeconformidadconel

conceptodel tanquiciador Elderechootorgadoautorizay obhla al tanguñcíádo,

a cambiode una contribuciónfinanciera directa o indirecta a utilizar el distintivo

y7ola marsadeproductosy/odesenctiosel ‘(saberhacer” ydemásderechosde

píopiedadintelectualsostenidopor laprestacióncontinuade asistencíácomercial

yo técnica, dentro delmarcopor la duración del contrato de tangubia escrito

pactadoentrelasparteaa talefecto.“~

‘Ln estesonilúl) existeya la acepciónenel DiccionarioOlavesdeusodel españolactual.EdicionesSM 1997.

“7
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Realmenteelconceptode franquiciatal y comoesexaminadoen esteestudiotiene

suongenen la lenguainglesa.El diccionarioWebsterensuentrada“Franchisé’ expone:

“l.=’lpnviVegeorrifthtoffcíallygrantedapersonora groupbyagovemznent:

a. Theconstitutionalorstatutozyn~htto vote.

b. The estabhkhmento/a coiporationsexistence.

c. Thegrantof cen’ainnihtsandpowersto a coiporation.

d. Fozmerly legal irnmuní/y from certain burdens;servtude,or other

restr¡ctíons.

2. Authoiization grantedby a manufacturerto a distributor or dealer to seilhis

p.roducts.

3. The terniozyor limits imthin which a priWege, nght or inimun¡fr maybe

exercised“~

En Castellano,para expresaresteconcepto poseemosun término con mayor

arraigo histórico queel de franquicia, quees el de la “concesión”. El diccionariode la

RAEL en estaentrada dice:

2 Otorgamientogubemativoa favordeparticulareso deempresas,biensea

para apropiaciones,disfruteso aprovechamientosprivadoseneldom‘ó público,

segúnaconteceen minas, aguaso montes; bienpara construir o explotarobras

publicas, o bien para ordenar sustentar o aprovechar servicios de la

administracióngeneral o local

3. Por ext. otorgamientoque una empresahace a otra, o a un particular de

venderyadznin.istmrsuspreductosen unalocalidadopaísdistinto.”

La coincidenciadel término anglosajón“hanchise“‘ con el castellano“concesión”

es aúnmayor si cabeya que “francisse” en inglés englobatanto a las concesiones

privadascomo a las concesionesPúblicaso Administrativas.5

El diccionarioWebslersitúala etúnologiaenel Francés“huache?No escuestiónpropiaa estaTesisdilucidar
problemasiilolocgcos.peroes curioso,y sintomaticode susmentes,remarcarquemuchosautoresespañoles
cuandotratanlos origenesde la tranquícíacomoforma de organización tambiénsitúenel origenetimológico
del terrí’íirío oriol Ñíiances~‘francho en vezdeel germánico “t’ank”quo (=1diccionariodela RAEL dicto.

I8
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1.2 OÑOENY SITUACIÓN

La relación de franquicia como medio para la distribución de productos o

serviciostienesuorigenenNorteamérica,aunqueautorescomoHoffmany Preble(1994)

relacionanel contratode franquiciaconlos contratosen exclusivaquealgunoscerveceros

alemanesrealizabancontabernasen el siglo XVIII. Probablementela primeraempresa

quehizousodeestesistemadedistribuciónfue la SingerSewingMaclilneCompanyenel

siglo XIX, tras la guerra de SecesiónNorteamericana,con el objetivo de aumentar

rápidamentesured dedistribuciónde maquinasdecoser.La expansiónde la franquicia

comosistemadedistribuciónseproduceaprincipios del siglo XX trassuadopciónpor la

industriaautomovilísticaparasus concesionariosy de la industriade refrescosparalas

embotelladoras(Vaughn1974; 11). Su desarrollofue claramenteimpulsadopor las leyes

antíirustquedificultabanladistribucióndirectaporpartedel fabricante.Estas franquicias

de distribución “tradicionales” (gasolineras, concesionarios de automóviles y

embotelladorasde refrescos)sonllamadasen Norteamérica“Product and TradeName

Eranchised’.

Las “cadenasde franquicia”, que son el objeto de estaTesis Doctoral, tienen

característicasdiferencialesrespectoa las anterioresfranquicias“puras” dedistribución

ya queson aquellasempresasquerealizanacuerdosde franquiciaque “incluyen no sólo

dpi oducto servicioy/omarca sino tambiénelfonnatoenterodenegocioen si: unplan

y esti’ategiá de marketing estándaresy manualesde calidad control de calidad y

continuacomunicacióndedoblesentido” (12.5.Dept. of Commerce1988; 8).

El paradigmade las cadenasde franquiciaen todo el mundoes McDonald’s. El

primer establecimientoMcDonald’s se fundo en 1948, pero en realidadla cadenade

restaurantesno seinició hastaqueen 1955 los hermanosMcDonaldvendierona Ray

Kroc elderechoacopiarsuformatode negocio,unahamburgueseriaenlaquesehabian

1-3 hechoocoliolrucosubyacenteen unaconcesiónadntlisfrativaguardamuchasvecesunagran similitud
cori el casodelascadetiasdefranquicia(activosespeciticos,posible oportunismo...).Por lo quegranpartedel
analisiseconauncoqueserealizaen estaTesisesextrapolableparael carodela concesiónpúblíca.

¡9
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estandarizadogranpartedelos procesos.Mc Donald’sCorporation,laempresaquecreo e,

RayKroc y por la quefue apodadoel “Ford” de las empresasde servicios,ha rephcado

esta hamburgueseriaen más de 20.000 restaurantesen unos 100 países,donde se
e,’

atiendencadacha a 35 millonesde consumidores.

Las cadenasde franquicia, que se denominanen Inglés “Business Eonnat

Franchising~’, empezarona proliferaramediadosde los años50. Hoffman y Preble(1994)
u.

sitúan suorigenen los restaurantesA & W, aunqueesdificil decirquiénfue el pionerode

estaformade organizaciónya queenesamismaépocanaceríanmarcascomo Kentucky
u.’

Etied Chicken,Dunldn’Donuts,Axis o el citado McDonald’s.

e
Mathewsony Winter (1985; 504) consideranque la expansiónde la franquicia

corno forma de distutuciónaparir de los años50 esdebidaal aumentoen el valor de
e’

las marcasanivel nacional(Norteamericano)queincentivó la creaciónde redesparala

distribución de productosy/o servicios, Ellos creen que tres factorescausaroneste
a

aumentoenelvalordela marcas:

1. El desarrollode la televisión abaratéel costede crear unamarca a nivel n

nacional.
u’2, La mejora de las comunicacionesaumentóel número de personasque se

desplazabandesuresidenciahabitual.

3. El aumentode la capacidadadquisitivaincrementó el costede oportunidadde u’

examinaren el mercadola calidadde las ofertas,acentuándosepor tanto el

valor informativode lasmarcas. u’

lia expansiónen Europa de la franquicia fue pareja a la ocurrida en Estados U

Unidos, aunqueconun cierto retraso.El primer antecedenteclaro de la franquiciasonlos

contratosdeafiliación de la “Lanitre deRoubaik’en 1929. Estaempresaserviadecentral u’

decomprasprestandociertosserviciosasus afiliados,alos queademásenglobababajo

unaenseñacomún, (Dirección Generalde ComercioInterior 1987:18).Los acuerdosde a

franquicía primero se utilizaron para la distribución de automóviles y después,

a
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paralelamentea la introducción de las enseñasde franquicia norteamericanas,se

desarrollaron nuevas cadenasde origen Europeo (Lana Pingouin, Rodier, Prenatal,

Pronovias....).

Actualmentela franquiciaesunaformaorganizativaqueseha extendidoatodoel

mundo6,aunquetaly comodicenFonwardy Fulop (1993) esdilidil cuantificarsumagnitud

dada la diversidadde las definicionesde la franquiciay la diferente forma de registrar

estosdatosen cada país. Sirva como muestrael hecho de que en algunospaísesse

incluyen datos referentesa los concesionariosde cochesy alas gasolineras,si bien en

otrosno. Ademásen algunospaisesel efectoeconómicooriginadoporel crecimientode

la franquicia puede ser sobreestimado,ya que determinadosnegociospreexistentes

adoptanesteformato, tal y como ocurreenGranBretañadonde8.000 frariquiciadosson

repartidoresdelechequesehanacogidoa esteformatode organización.

lios datos más fiables referentes a la situación de la franquicia eran los

Norteamericanos, gracias a una publicación del Departamentode Comercio (U.S

Departmentof Commerce1988)quedesglosabael análisisa nivel decadaindustria,pero

este estudio se ha dejado de publicar. Asociacionesprivadas de franquiciadoreshan

íntentadorecogerel testigo, y asi un estudiode la intemationalPranchiseAssociation

(1991) en Norteaméricaestimaque la Franquicia,entendidasólo como Bu>s’inessFozmat

Fi’anchíáing representaun 350o de la ventasen comercios y un 1000 del Producto

NacionalBruto. Stanworth,PurdyyPrice(1997)obtienenestimacionessimilares: un millón

y medio de establecimientosy un tercio de las ventasen comercios,conun crecimiento

medio del 6% anual. Estas cifras no parecenexageradasdado que estudiandola

franquicia en su conceptolato (incluyendo las franquiciaspurasde distribución) ésta

representabaya en 1975 un 38 3W de las ventasen comercios,lo quesignificabaun 120o

del PNB (Cavesy Murphy 1976).

“Pudieraser interesanteestudiarel crecimiento del uso de la franquicia comoun procesode difusión, Tal y
corno propusieronArrocur y Teece(1978:108) con la forma divisional en M. Hay que teneren cuentaque
Teoco (lOSO) logré estimar la difusión de esa forma orgaruizativa con alto R~ medianteuna simple curva
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A nivel mundial Swartz coordinó en 1995 un estudiopara Arthur Anderseny el

World PranchisirtgCouncilquese encuentrareflejado en la Tabla 1. Sepuedeconstatar

comola franquiciaesun sistemadedistribuciónqueseha extendidocon granpujanzaa

los cincocontinentes.

Fuente:Swait (1995)RealizaciónPropia.

Tabla 1

a

22
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Pais Num. de Eranquiciadores Num. deFranquiciados

e

EstadosUnidos 3.000 250.000

Canadá 1.000 65.000

Brasil 932 60.000

lapón 714 139.786
AustraliaiNE 600 26.000

1-rancia 520 30.000

Alemania 500 16.000

Cran Bretaña 414 26.400

Italia 400

México 375 16.724

Los PaisesBajos 341 11.975

España 280 18.500

Austria 200 3.000

£‘Iungria 200

Suecia 200 9.000

Noruepa 165 3.500

Africa Sur 160

Suiza 170

Bélqica 150 3.083

Malasia 125 800

Indonesia 105

Argentina 100 3.500

Singapur 65 1600

Finlandia 70 000

l>nnarnarca 56 1.210

Filipinas 56 61

Colombia 48 300

Yugoslavia 45 620

Chile 45 25

República(Míeca 35 loo
Israel 18 15

e

e’

3<

mi’

e’

u,

u

u’
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Centrándonosen Europa,laFuropeanEranchiseFederadonha realizadoen 1997

una encuestaquepodemosobservaren la tabla 2. El mayor interésde esteestudioes

quemásallá de un mero censorealiza unaestimaciónde la importanciaeconómicade

estemodode distribuciónenEuropa.En estetrabajosereflejandatosreferentesamásde

3.149 enseñasdiferentes7y 144.561 establecimientosfranquiciados.Esto representauna

facturaciónde 75 millardos de ECUs, ocupandoa 1,3 millones de trabajadores. Sin

embargo, y aún dada la poca antiguedad del estudio la cifra puede resultar

infradimensionadaya queincluye solamentelas franquiciasqueestánregistradaspor las

respectivasasociacionesnacionales.Por ejemploen España(que es de dondeel autor

poseemásinformación) el estudiode la EuropeanFranchíseFederation registra 288

enseñasde franquicia y 13.361 establecimientosfranquiciados,estasson una cifras

considerablementemenoresquelas quesehandetectadoen otrosestudios.8

País FYanqwtiádores Erangzutiadas Facturación Empleados
Austria 210 3.000 1,6 40.000
Bélgica 170 3.500 2,4 28.500
Dinamarca 98 2.000 1,0 40.000
Francia 470 25.750 9,2 355.500
Alemania 530 22.000 14,6 230.000
Hungria 220 5.000 2,6 45.000
Italia 436 21.390 12,0 49.658
Holanda 345 11.910 9,2 100.000
Portugal 220 2.000 1,0 35.000
España 288 13.161 6,8 69.000
Suecia 230 9.150 5,7 71.000
13K 474 25.700 8,9 222.700
TOTAL 3.691 144.561 75,0 1.286.358

Fuente:EuropoanFranchisoFederaton1997.RealizadónPropia.

Tabla2

Aunquelos datosreferentesal casoEspañolse analizaránen profundidaden el

tercercapítulo de estaTesis (sección3.3.1) podemosavanzarque muchoha cambiado

desdequePedreñoen 1973 (p. 134) recogieseque “las compañíasfranquiciédoresno

Estacifra esmenorquela sumaquesereflejaenlatabla2 porqueseha eliminadola doblecuenta,esdecir
aquellasenseriasqueoperanenmásdeun país.

Estosdatosprovienendela Cuiadela AsociaciónEspañoladePranquiciadores1997.Véasela sección3.2.1.1

p¿’u’a lii discusióncíe la importanciado lafranquiciaenEspañay delas diferenciassegúnla fuentedelos datos.
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confien en el mercado español creen ¿pie falta espíritu comercial’. Esta forma
e’

organizativaya seutiliza conprofusión enEspaña.Susorigeneshabriaquesituarlosen la

décadadelos 60 cuandoseinstalaronlos primerosconcesionariosde automóviles,luego
u.

las HilaturasP.rouvosty posteriormentePrenatal(DirecciónCeneralde ComercioInterior

1987; 18).

No existenestadisticasoficialesquecuantifiquenla importanciadela Franquiciaen
e’

España.Por diferentesmedios (Tormo Asociados 1998, Barbadillo y Asociados 1998,

Barbadilio y Perales 1998, Asociación españolade Franquiciadores1998) se puede
u,

estimarquerepresentadel orden del 50 o del comercioen España.Lo queseconcretaen

una cifra del entornode 21.000 comerciosen esterégimen con unas 575 Centrales
e’

Eranquiciadorascon una facturaciónde aproximadamente700.000millonesde pesetas

ocupandoa unas53.000personasdirectamente.
e

En princípio seasocialos acuerdosde franquicias a la restauración(cafeterías,

restaurantes..)o la distribucióndeproductos(moda,muebles...),perotambiénseutiliza mt

paracomercializarlos másvariadosservicios: desdecolegiosy academiasaserviciosa

domicilio pasandopor cuentospersonalizadosdestinadospúblico infantil (468 unidades u’

operativasenEspaña)o curiosamentelamayoríadelas tintorerias.

a

1.3 CoNcEPToLEGAL: a

El análisisde la franquiciadesdeel puntodevistadel Derechopermiteacotarde

forma másclaralos limites del presenteestudio.Enprimer lugaresimportanteponer de

rnarilfiesto la dificultad ante la que se encuentranlos juristas para la definición de la

relaciónde franquicia al ser éstaúltima un contrato atípico. Del conceptoque hemos

estado presentandodesde la introducción de este capítulo se puedenobservar, a

plimeravista. analogiasconfiguras talescomo el contratode mandato,el de agencia,el

decomisión(simple reventa),el de licencia de marca,y el tipo generalde los contratos
a

asociativos.Peroaunqueexistanestascoincidenciasno se puedeasumirdeningúnmodo

a
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la súbsuncióndel contratode franquicia dentro de los anteriorestipos, por lo quese

puedeafirmarquela franquiciaesun contratosuigeneris

Mi los principales elementos definidores del contrato de franquicia son:

(Echebarria1995,Gallego1991)

• La transmisiónpor partedel franquiciadoral franquiciadodel uso deuna

marcay de unmétodooperativoparalaexplotacióndelnegocio acambio

de unacontraprestacióneconómicapor partedel franquiciado.Estosdos

conceptos(marcay métodooperativo)formanel llamadoel “package” de

la franquicia.

• El control significativopor partedel franquiciadorsobrela actividad del

franquiciado.Esteesun elementodefinitorio de la relaciónde franquiciaya

quemientrasel control de calidaden un contratode licencia pretendela

uniformidad de unos estándaresde calidad el control del método

operativo en una relación de franquicia pretendela obtención de un

comportamientocomercialidéntico al que realizaríael franquiciador en

unacomercializacióndirecta(FemadezNovoa1984).

• lia seleccióndel franquiciadopor parte del franquiciador,en la que éste

último eligesegúnsuspropioscriteriosentrelos posiblefranquiciados.La

Doctrina considerael contrato de franquicia como intuitu personae,por

tanto no se permite que el franquiciadose subroguesalvo pacto en

contrario.Gallego (1991) consideraque la selecciónde los franquiciados

no es sólo un derechodel franquiciador, dadala relación juridica de

carácter personalisimo, sino también un deber, ya que la falta de

capacidadde nuevosfranquiciados merrnaal valor del contratofirmado

previamenteconotros franquiciados.

25
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En un contratode franquiciamuchasvecessepresentanotroselementos,perono e
sonya decaráctertanesencialy definidor, porejemplo:

u.
• El derechodel franquiciadoa recibir asistenciasignificativapor partedel

franquiciador.Esteesun derechoimprecisoy variable (Echebarría1995)
aperode hechola colaboraciónentrefranquiciadoy franquiciadores más

estrechaqueenun contratode licenciao dedistribuciónexclusiva,
e

• La estructurade la contraprestacióneconómicaque el franquiciado se

obligaanteel franquiciadornormalmentesedivide enun canondeentrada U

y en un porcentajede las ventas,denominadoroyalty Sin embargoesta

estructurade los pagosal franquiciadorno son elementosdefinidoresya e

queen ciertoscasossólo sepresentael canonde entradao los royalties,

o los royaltiessonsobrecompraso beneficios,envez desobreventas, u’

• La exclusividadde suministrono es esencialen un contratode franquicia.
e

Sí es un requisitonecesarioen las franquiciasde distribución, en cambio

en las franquicias de servicio normalmentesólo existe la necesidadde
mt

aprobacióndesuministradoresexternospor partedel franquiciadorpara

supervisióndeestándaresde calidad.
e

• La exclusividad territorial considerándolacomounaprohibicióntemporal

o definitiva paraqueel franqulciadorno puedafranquiciaro introducir una U

tiendapropiaenunadeterminadazonaestapresentede un modou otroen

la mayoría de los contratosde franquicia aunqueno es un elemento U

ímprescmditleparaqueun contratoseconsiderede franquicia.

e

• La exclusividad de venta es una cláusula contractual habitual, no

permitiendo la comercializaciónde productosy servicios diferentesde

aquellosexpresamenteautorizadospor el franquiciador, sin embargoesta

cláusulase relajao desapareceen franquiciasde distribuciónmultimarca

basadasen métodoy lcíow-how.

e
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En el intentode realizarunadelimitaciónplenadel contratode franquicia unode

los principalesescollos es diferenciarlo de las llamadasfranquicias “tradicionales” de

distribución pura (“product and trade franchise~’). Así, tenemosel caso de los

concesionariosde automóviles que frecuentementepresentan todos los elementos

propios de una franquicia: asistenciay control , transmisiónde know how, imagende

marca,pagos, selección....(Vazquez 1997). Estadistinción entrefranquicia tradicional y

cadenade franquicias, aunquenos sirve paraacotar la poblaciónobjeto del posterior

estudio empírico, es irrelevantedesdeun punto de vista de la relación económica

subyacentey por tanto en esta Tesis se referenciaránbastantesestudioscentradosen

gasolinerasy concesionariosde automóviles.Sin embargo,la diferenciaciónesimportante

desdeel puntode vista legal ya queconilevaregulacionesdistintas.9

La Doctrina se encuentradividida en cuanto al problemade la naturalezadel

contrato de franquicia. Algunos autores entienden que se trata de un contrato

sinalagmático,esdecir en el que existebilateralidady reciprocidad,otros argumentan

que su naturalezaes la propia de un contrato de colaboración,con el subsecuente

componenteteleológicoquepermitelaexistenciadeunaregulacióna largodela vidadel

contrato,Sin embargono profundizaremosen estacuestiónya quetan intrincadoanálisis

excedelas aspiracionesde estecomentariosobrela reglamentacióndela franquicia.’0

Desdeelpunto devistajurídico los problemasrespectoa larelaciónde franquicia

no se centransólo en su delimitación respectoa otros contratostípicos gracias a la

fijación de las cláusulascontractuales admisibles,sino también en evitar conductas

abusivas debidasa la asimetria contractual(ej: ventaspiramidales de derechosde

franquicía) y/o contrariasa la libre competencia.Estascuestioneshansido desarrolladas

conmayorprofusiónen losEstadosUnidos,paíspionerode la relaciónde franquicia,pero

enEuropaya seempiezana estudiarconladebidaprofundidad.

Esto provocacuriosasparadojas,la cumpañiapetroleraRepsolconsidera“Boxes” . sustiendas- taller, como
í.ína franquicia.igualmenteCepsaconsiderafranquiciassussupennercados“Depaso”. En general,ensteun
artico íiíal¿u’ queessimultaneamentefranquiciado y concesionariode la estaciónde servicio La diferencta
contractualos en niuchos casosrealmentesulil, caso de existir estadiferenciamás allá de cuestiones
~‘)tu~~¿iroerile ríor: analistas.

A esterespectovéaseCaIlego(1991).
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La franquícíanormalmentese articulaa través de contratosde adhesión,en los

que el franquiciado se acoge a unas condiciones generalespropuestaspor el

franquiciador. Por tanto, dadala posición de dominio que el franquiciador mantiene,

pociria incluir cláusulasleoninaso hacer una interpretacióntorticera de los términos

contractuales.

u.

Las leyesintentanactuar comogarantiade conductasparaevitar la llamadaventa

de humo,es decir quese intentefranquiciarun negocioque no se encuentraprobado.

Esto garantía se articrila mediante la obligación de una disciplina preventiva a’

precontractual.Por ejemplosepuedeninstituir garantíasfinancierasa modode las “Blue

SkyLawt’ de la Security ExchangeComission,aunqueen realidadlas leyes se han
u.

centradoengarantizarla provisiónde informaciónsobreel negociofranquiciable.Desde

un punto de vista económicopodríamosdecir que estas leyes intentan reducfr las
a

asimetríasde información con objeto de evitar que el mercado de franquiciasse

conviertaen un mercadode “limones” (Ackerlofi 1970) enel queante la posibilidadde
UN

que la franquicia fuese un engañolos franquiciadosdescontasenexcesivasprimas de

riesgoquereducirían la eficienciadela franquiciacomoformadeorganización.
U

lia primeradeestasleyesfue la “CaLítónna FranchiseInvestrnentLaw” de 14 de
e

Septiembrede lOTO, el espiritude estanon-nase extendióa nivel federalNorteamelcano

por unanormade Federal TradeConúmisión,llamada“Fu//DisclosureFu/e”436.2 de 21

deOctubrede 1979.Estanormaobliga al fraquiciadora dar informaciónsobreel negocio U

franquiciableantesde queel franquiciadofirme contratoalguno. Estainformación debe

comprendersuexperienciaprofesionaly la de sustrabajadores,realizarunadescripción

veraz de la franquicia: inversiones,suministradores,arreglosfinancieros,cláusulasdel

contrato, negocios actualmente existentes en la red (direcciones, cancelaciones, U

readquiridas,plazos...),y datosacercadel negociodel franquiciador(balancey cuentas

de resultados) u’

mt
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La reglamentaciónque intenta evitar comportamientosabusivospor parte del

franquiciador, se extiende durante la vida del contrato más allá de la mera relación

precontractual,y esen estepunto dondesepuedenpresentarlos mayoresproblemasya

que “las leyescompletanlaslagunasdelcontrato comosifuera una integraciónveflical’

pero como la realidad no es asi , al aplicar de aquellamaneralas normas “se esta

aumentandoel costedela franquiciarespectoa otrasformasde organización” (Hadñeld

1990)

Estasreglamentacionesy aplicacionesjurisprudencialesseencuentranen la diñcil

linea quedelimita el abusodel franquiciador de la fijación de unapolitica de incentivos.

Por ejemplo,los franquiciadoresenmuchoscasosprefierenquelos contratosno seande

larga duración con el propósito de presionarmas al franquiciadocon la espadade

Damocles que representala posibilidad de la no renovación. Sin embargo la

jurisprudenciaen muchoscasosmoderael termino final cuando no existen periodos

suficientesde amortizaciónde la inversión, obligándoseaunatácitareconduccióny hasta

a la posibleprolongaciónforzada.Echebarria (1995) llega a pedir la necesidadde un

periodode contrataciónruirúrno igual al payhackde la inversióndel franquiciado. Este

periodode contrataciónnainimo,pudiendoserunamedida razonableen ciertoscasos,no

es recomendablesí se analiza la duración del contrato de forma aisladadentrode las

muchas cláusulas que lleva aparejado el complejo entramado de derechos y

obligacionesqueesun contratodefranquicia.En mi parecerlo quehay queevitarsonlas

conductasabusivas,no limitar la libertadcontractual.

Además,las Leyesquedefiendena la parte “debil” (franquiciado)respectoa la

“fuerte’ ‘jtanquiciador) puedenLegar a ser abusivas si la fuerza del pequeño es

demasiadogrande.Estoscasossondebidosalo quePosner(1992)denominala “captura

del regulador”.Por ejemplo,taly comodemuestraSmith (1982)enlos EstadosUnidos,los

concesionariosde automóvilestienemásfuerzaantelos representanteslocales(de cada

Estado)que las marcasde cochesy esto conilevaa quese dictennormasque fijan las

caracteristícasminimasde un concesionarioparaobtenerla licenciadeapertura(evitando

la competenciade concesionariosconbajo servicio), queprohibennuevasaperturas o
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que impiden las cancelacionesanticipadas.Este autor demuestraque en los Estados

dondeestetipo de normashansidopromulgadaslos preciosde ventaal publico de los

cochessonmayores,por lo quepodilamosconcluir queestetipo denormashacenqueel

sistemade franquiciaseaineficiente.

Brickley, Dark y Weisbach (1991) analizan en particular las consecuencias

económicasde las leyesde que prohibeno limitan la terminaciónde un contratode
u’

franquicia. Estas normasque parecenproteger al franquiciado podrían aumentarel

interés de la franquiciacomo forma de distribución, ya que reducenla posibilidad de

comportamientosoportunistaspor partedel franquiciador11.Sin embargoellos concluyen

que estas normas puedenbajar la proporción de establecimientosfranquiciados
e’

especialmenteen aquellasindustriasdondeun importanteporcentajede los clientes no

repitensuconsumoenel mismoestablecimientofranquiciado.Estoseriadebidoaque la

presenciade estas leyes dificulta la penalizaciónde aquellosfranquiciadosque se

aprovechandel buenhacerde otrosqueestánbajola mismaensena.
mt

Bríckley, Dark y Weisbach(1991) demostraronestahipotesis comprobandoque

el porcentajede establecientosfranquiciadosen los 14 estadosdondeexistenleyesde

terminaciónesmenorqueenlos demásEstadosNorteamericanos,tantosi se estudiacon

datosa nivel de industriacomo anivel de compañias(paraello estudiaron36 compafiias U

que desarrollan su actividad a escala nacional). Esta menor proporción de

establecimientosno franquicíadoses más acusadaen aquellas industrias donde un U

importanteporcentajede los clientesno repite sucompraen el mismo establecimiento

Crestauranleshoteles,alquilerde coches). U

Estosmismosautoresestudianel efecto enel valor de las firmas franquiciadoras U

dela promulgaciónenel Estadode Californiade unaley deprohibicióndela terminación

anticipadade la relaciónde franquicia. Si estanormaaumentala eficienciadel sistemade a

franquícia elvalor en bolsade estascompañiasdeberíaaumentar.Para ello estudianlas

U

‘1 El conceptode opoilunismoesutilizadoconprofusiónenestaTesis.Le considerarnosdesdelavisión de
Williazr~son (1 96?ves decircomolabúsquedadel inleróspropiocon astucia(“guJe”). U
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33 firmas que franqutcíanen este Estado y cotizan en Bolsa, analizando las rentas

aboermales(diferentes al mercado) durante los distintos hechos referentesa la

tramitaciónde lacitadaLey (en ventanastemporalesde 10 o 2 dias). La mayorpartede

estos hechossupusoperdidasen la cotización (abnormales).Los peoresdias fueron

cuandola Ley pasaelprimer comitey cuandorealmentesefirma las perdidasalcanzarón

másde un 200 desuvalorbursátil (enmásde dosterciosdelas empresasestudiadas).Tal

y como ellosplanteabanensuhipótesis,el impactofue claramentemasnegativoparalas

franquiciasquesunegocioestábasadoenclientesno-habituales.

1.3.2 Dur¡vsADFHA CoívIPFxE’NCIA

Desdeun punto de vistaeconómicoy legal, un temadecrucial importanciason

los posiblesefectosanticompetitivosdelas restriccionesverticalesquelleva aparejadala

relacíónde franquicia. Restriccionesverticalestales como la fijación de los preciosde

venta por parte del franquiciador (mínimos o máximos), los acuerdosde distribución

exclusiva, el pago de la tarifa de franquicia, las restriccionesterritoriales, las ventas

ligadas,etc.

Estasrestriccionesverticales puedenllevar a prácticas antí-competitivas.Por

ejemplo, un franquiciador a través de su red de franquiciadosque son distribuidores

exclusivosde susproductosy/o servicios puedecoparla escalamínimaparadistribuirun

productoevitandoquenuevosentrantesseanrentables(Rasmuseneta]. 1991) o por lo

menosestablecergrandesbarrerasdeentrada(Comanory Erench1985).

Estasrestriccionesverticalespuedenafectardirectamenteal nivel depreciosde

venta al publico de tos productosy/o servicios. Los territorios exclusivos que los

franquíciadoresproveena susfranquiciadospuedenprovocarquelos preciosdeventaal

público seanmásaltos queen la libre competencia,ya queel cieno poder demercado

queesto corilieva puedeprovocar doble marginalización de los precios (Tirole 1988;

174-lTT). La distribuciónexclusivaunida a las restriccionesterritorialespuedeinducir a
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los franquiciadoresaconsiderarla demandacomo menoselásticaquesusituaciónreal,

poniendopreciossuperioresenlosproductosquedistribuyena susfranquiciados,lo que

en último extremo reduceel excedentedel consumidorfinal (Rey y Stiglitz 1994). No

obstante la restricción vertical que a priori tendría las mayores consecuencias

anticompetitivassería la fijación de precios, normalmentedenominada ‘Resaleprice

mantenaince”(RPM). Esta fijación de preciosestá prohibida de maneramás o menos

absolutaen la mayorpartede los paisesiaaunqueestono seaóbice paraque continúe
rn~

siendounapracticahabitual(Véase3.3.1.4).

Estacuestiónde la defensade la competenciaha tenido y tiene una importancia

capital enlosEstadosUnidosy ha sidounode losmotoresque llevadoadesarrollaruna
es

baselegal de la relación de franquicia. Los origenesde las Leyes de Defensade la

Competenciase encuentranenla ShennannActde1890.Estanorma,queha inspiradola
•1mayoríade laLegislaciónNorteamericanaenestecampo, estáprincipalmentebasadaen

el principio de culpabilidad “per se” (ad contran’uniper se condenmationru/e) para
Ualgimas prácticas, especialmentepara las restricciones verticales y los acuerdos

colusivos.
mt

Muchos economistas(e.g. Spengler 1950, Posner 1992, Williamson 1975) han

demostradola no racionalidadeconómicadel principio de culpabilidad “per se” para

todo tipo de restricciónvenical - En estalinea y paraalgunoscasostasadosde posible

ataquea la competencia, sepuedehacerusode la llamada“Rule ofreason”, queesuna e

creaciónjunsprudencial(y portantocasuística)delderechonorteamericanoporla queno

se aplicala prohibiciónper se sino quesepuedejustificar la validez de una restricción e

verticalmedianteel análisiseconómico.

e

Esteenfoquedesdela “ni/e ofreason” esmuchomásrazonableya que,aunquela

franquicia incluye unaseriede restriccionesverticalesquemodifican las situacionesde a

En muchoscasosesunaprohibición antecualquiertipo de intento por partedel franquiciadorde fijar los

precios finales, aunqueen Europalas recomendacionesde precios mirúrnos o maxtmos no están
perseguidasEn así estudiodela OCDE de 1994sepuedeencontarun análisis detalladoparacadapaís de
la íeglaruení¿ícíor~referenteaéstay tasdemásrestriccionesverticales. U
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competencia. no por ello tienen porque ser necesariamentenegativas para la

competencia(Rey y Caballero1996:9). El problemaessi elmecanismoeconómicode la

franquiciaeseficiente,esdecir,si el excedentetotal (productory consumidor)essuperior

quesinesasrestriccionesverticales(OCDE 1984; 25).

Las restriccionesverticales dentro de un sistemade franquicia puedenservir

comorespuestaantefallos demercado,instintosanticompetitivosy problemasoriginados

por “dilemasdel prisionero”. Estasrestriccionespuedenfavorecerla entradade nuevos

competidoresal disminuir elcostedel posibleoportunismoy facilitar la expansiónaotros

paises(Reyy Caballero1996;19).

La existenciadeuna marcano implica necesariamentepoder de mercadoy los

contratosde franquicia quevinculan varios estratosde la cadenade distribución son

“factibles deserviralpropósitosocbirnenteútil deeconomizarloscostesde unapolítica

de calidad’ (Elein y Salt 1985; 361) dado que la falta de control puedeconllevaruna

iniraprovisiónde esfuerzo(Telser 1960).Ademásunade las principalesventajasdeestas

relacionesverticaleses que incentivan la inversión en “lmow hovV’ (Rey y Caballero

1 996;38) evitandoque se disipenlas rentaspor practicasoportunistas.Realmente,tal y

como analizaremosen el segundopunto del segundo capítulo de esta Tesis, las

restriccionesverticalessonnecesariasen un sistemade franquiciaparafijar unapolítica

de incentivos,reducireloportunismoy repartireficientementeel riesgo.

Si la competenciaentreenseñasde franquiciaesfuertelas restriccionesverticales

de una red franquicia no conllevanpracticas anticompetitívas,por ejemplo la doble

mar¿pnalizacíónno es posible si hay una fuerte competenciainterbrand (Rey y Stiglitz

1994) Comomuy bienclari.flcaun estudiodela OCDE (1994;15) existiríantressituaciones

diferenciadas

1. En primer lugar tendríamosaquellascadenasde franquicias en las que se

podria invertir “la cargadela prueba”otorgandounaautorizaciónper sea las

restriccionesverticales.Estesupuestocomprende todasaquellasfranquicias
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que no ejercenpoder de mercado: Franquiciascon poca cuota mercado,

aquellasqueno seencuentranintegradasverticalmente(aguasarribao abajo),

nuevascadenasde franquiciaso aquellascadenasqueaunqueya establecidas

seintroducenen unnuevomercado.

mt
2. En las franquiciasbien establecidasse deberiarealizarun análisiseconómico

(“Rule ofreason”) paradilucidar si el efectode las restriccionesverticaleses o
a

no anticompetitivo.

a
3. Un tercercasodiferenciadosonlas franquiciasconunaposicióndominanteen

un determinado mercado, sólo previa justificación serían admisibles las
Urestriccionesverticalesdadosumásque posibleefectoanticompetitivo.

En Europa dondetradicionalmente no seha sido t~ aor’rin,,t-~c,,’~ con la cuestión n

de la defensade la competencia,ésta ha sido principal impulsor de un reglamento
UEuropeosobrefranquicias(Reglamento4087/88),dadoquesin élestaprácticaseríailegal

ya que vulneraria el artículo 85.2 del Tratado de Roma. En este reglamentoprima la

orientaciónde la RuleofReasonconsiderandoala franquiciacomounaunidadeconómica e

substancialen la que se presentanciertasrestriccionesverticales.Tal y como dice el

punto 3.85 del “Libro Verde sobre las RestriccionesVerticales en la Politica de e

CompetenciaComunitaria” de la Comisiónde las ComunidadesEuropeas,lo importante

es la evaluacióneconómicade las ventajasde estosacuerdosde franquiciarespectoa U

otros formasdeorganizarla distribucióndeproductosy/o servicios.

e

Cranpartede esteenfoquenacedela famosasentenciade 28 de enerode 1986

del Tribunal Europeo de .Iusticia sobre el casode la cadenaPronuptia. En elia se U

clarificaba que la franquicia incluye de manerano accesoriauna seriede restricciones

verticalescomo el control indispensablepor partedel franquiciadorpara mantenerla a

identidadde los establecimientosya queel principal activo es un fondo decomercioy

conocimientos,siendo la marca la que atrae clientela. Además,ya se adelantabaen e

U
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aquellasentencia, como los mercadosson competitivosinterbrand estasrestricciones

intrabrandnoafectanalconsumidorfinal. 13

Por tanto las prácticasprohibidas de maneragenerala la luz del reglamento

4087/88se reducenaaquellasqueafectandemaneradirectaa la competenciaen todos

los casos, como es que no se pueden establecerrestricciones territoriales que

compartimenten territoriosi4, que restrinjan posibles entregas cruzadas entre los

miembrosde lacadena,ni que fijen preciosdeventaalpúblicodemaneracoercitiva.

1.3.3 CAsoESPAÑOL

EnEspaña,siguiendola lineamarcadapor los reglamentosdelaU.E.,lafranquicia

industrialse denomina“licencia” y determinadostiposde franquiciasde distribución (las

llamadasen Norteamérica“product and fradenarre franch.íse<) como las gasolineras,

iso distribuidoresde automóvilesse designancomo “concesionarios”,no estandobajola

reglamentaciónde la franquicia.Se ha acotadoelusodel témimofranquicia al “Business

FezznatFranclilsinl’.

En el realidad esta acepción del término franquicia ha sido ajeno a nuestro

Derechohastamuy cercanasfechas.La similitud de estecontrato con otros contratos

tipicos de mayor raigambrecomo la “Distribución en Exclusiva” hanprovocadoque la

primeracita al conceptofranchisinghayasido en unaSentenciadel TribunalSupremode

1985 (l985/2393)’~ “el contrato denominadode ‘Franclilsingt caracterizadopor la

autojizaciónqueelconcedenteda al concesionariopara utilizar sumarca, generalmente

i.nte¡nacional.integrándoloensureddecomercialización

En esta Inca ‘¡caselas decisiones de la comisión en los casos Ch~ñ~Jourdan(2/ 12/SS), Pronuptia
(15/1 ‘87) YvcsRocber(iO/t/S7), Computertaná(10/8/87)0ServiceMaster(14/12/SS)

1 E s Ocr u no sepuedeotorgarpoderesterritorialesabsolutosqueprohibanvendera aquellosclientesque
í owdenteshieradeun determinadoterritorio.

inso ía.sposterioresSentencias1989/6951,1994/7867,1992/5123.
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El conceptode franquiciano ha sido delimitado y regulado bastala Ley del
u,

Comercio (7/1996) que dedicasu capítulo VI del titulo III a la actividadcomercial en

régimende franquicia,capítuloqueconstade un Único articulo:

Articulo ¿52 Regulacióndelrégimendefranquicié.
tI

La actividadcomercial en ré§4znende franquicia es la que se lleva a
a

eléctoen viltud de un acuerdoo contratopor el queuna empresa,denominada

franquiciádora, cede a otra, denominada francp.ntlada, el derecho a la
e

explotación de un sistema propio de comercialización de productos o

servicios.
U

LaspersonasIlsicas ojun’ditas quepretendandesarrollar en España la

actividadde franquitiádoresa que se refiere el apartado anterior deberán

inscribirse, en su caso, en el Registro que pueden establecer las

Actninistracionescompetentes.

U

Asimismo,con una antelación mm.nna de vemte días a la Erina de

cualquiercontrato o precontratode franquiciá o entrega por parte del futuro

franquiciádoal franquiciádorde cualquzérpago, el franquitiádordeberáhaber U

entregadoal futuro franquitiado por escrito la informaciónnecesa.nápara que

puedadecidir librementeyconconocimientode causa suincorporacióna la red U

de franquicia y en especial los datos príncijoales de identificación del

franquicíador descnpcíón del sector de actividad del negocio objéto de U

tazícpncía, contenido y caractenáticasde la franquicia y de su explotación,

estructura y extensiónde la red y elementos esencialesdel acuerdo de U

Ii’a.zíquítía. Reglarnentarzáinente se estableceránlas demáscondicionesbásicas

parala actividaddecesióndefranquitiás. “‘ e

Esdecir enEspañaseentiendeala franquiciacomo el acuerdode transmisiónde

un sistemapropiode comercializacióny sureglamentación,siguiendola “Pulí Disclosure

e
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Rule”, se centra en fijar una serie de garantíasprecontractuales.El reglamentoque

desarrollael anteriorarticulodeberáaclarar,medianteelRegistrodeFranquiciadores,la

lagunalegislativaqueexisteenEspañarespectoal tratamientodelconiratode franquicia,

diferenciandomeridianamentelos concesionariosde las franquicias. Se ha de pasarde

señalarsus analogiascon otros tipos contractualesa regular suespecificidad. Además

este Registro podrá reducir el posible “fraude” que esta existiendoya que muchas

centralesfranquiciadorasestánintentandofranquiciar formatosde negocioqueno están

probado.

Respectoal tratamientode la defensade la competenciaseha de estaral caso

generalcontempladoen elRU 157/92de 21 de Febreroquedesarrollala ley dedefensa

de la competencia,que encorrespondenciaconel derechoeuropeopuedeautorizaren

bloqueacuerdoso prácticasrestrictivasde lacompetencia.

1.4 LA FRANQUICIA: ENTRE EL MERCADoY LA itRAQUÍA

Desde un punto de vista económicola franquicia es un tipo de acuerdode

cooperación(Navas y Guerras 1996), una forma de organizaciónque combina la

propiedaddescentralizadade activos fisicosconla propiedadcentralizadadeunamarca

y de un know-howoperacional(Thompson1994; 207). La franquicia, como acuerdo

empresarialpor el que una empresafranquiciadoratransfierea un franquiciadoel

dei-eolio aserun establecimientode distribuciónde unosdeterminados productosy/o

.3ervicios,esunaforma de organizacióndela actividadeconómicadificilmente clasificable

enla clásicadicotomíademercadoy jerarquia.

Desde un enfoque de mercadose podría decir que existe un mercado de

oporturudadesde franquicia, dondelos franquiciadosofrecenconjuntamentecapital y

capacidadesemprendedoras(Unes 1992) y los franquiciadoresun formatode negocio

probado. Para el franquiciado, la franquicia es un producto de inversión altamente

diferenciadopor la cuantiade la inversión,las capacidadesnecesariasparadesempeñar

un trabajo,y tarrrbiénpor el ratio riesgo/beneficioesperado(Martin 1996:98). Pero si las
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oportunidadesde franquiciasonun mercado,éstees cuantomenosanómaloya quelas

franquiciasno sesubastansino queseconcedentrasun estudiodelposiblefranquiciado.

Es dificil considerara la franquicia como un mero mercadoorganizadoya que la

franquiciadependede los conocimientosex antede franquiciadoy franquiciador,y del

cumplimientodelos contratoscomprometidos,esdecirdelos mediosde control expost

es

Heide (1994) dentro desu agrupaciónde los canalesde distribución (mercado,
e’

control bilateral y jerarquía),clasificala franquicia dentro de los canalesjerárquicos,ya

queexisteun procesodeselección,se controlanel outputy los comportamientos,existe
e’

un sistemade incentivostanto acorto como a largo plazo, existeautoridady la relación

está fijada en el tiempo o existen mecanismosexplicites para terminarla. Blair y
es.’Kaserman(1982) ven a la franquicia comounaformade integraciónverticalpor contrato.

En elparoxismodeestaposiciónArribas (1996) consideraquela franquiciaesunaforma
u,de gestionarnegociosde tercerosya que la planificación, organizacióny elcontrol están

en manos del franquiciador. Sin embargo, esta consideración de la franquicia

simplementecomo unaforma de integraciónverticalestambiénenexcesoreduccionista.

El franquiciado, al ser demandantede derechossobreel residualen vez de mero

asalariado,estádirectamenteinteresadoeslos costese ingresosenel nivel local, siendo el

más eficientes en sus decisionesasignativas que si fuera una estructurapura de

integraciónvertical. La eficienciaex-postesafectadapor decisionesex~antede inversión e

y estasdistorsionesson afectadaspor la estructurade la propiedad. El distribuir los

derechosde control especificoes unaopciónmenoscostosaqueespecificartodaslas Uit

contingenciassobrelos activos(Crossmany Hart 1986).

Más ami, un agentecontractualcentralizado (Alchian y Demsetz1972), como en

este caso seria el franquicíador,no puede observarsin coste los comportamientos e

individuales. Además en los negocios que se franquician muchasveces son más

importante los incentivos que la eficiencia asignativa, ya que se cumplen las tres e

caracteristícasque Leibenstein(1966) detectóparaquese presentaraineficiencia X: los

contratoslaboralesson incompletosrespectoal esfuerzorequerido,ciertos factoresno u,

encuentranen un mercadode competenciaperfectay la función de producciónno es

U
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totalmente conocida. Como dicen Crossman y Han (1986;693): “Aunque existen

beneficios de crí mayor control siempre existen costespotencialessi se retira la

capacidaddecontrol(propiedad)deaquellosquegestionanactividadesproductiva.V’.La

franquiciaen cambio esun sistemamixto queusala alienabilidadde los derechoscomo

sistemade control. La ventajade la alienabilidades que recompensay castiga a los

agentesmediantela capitalizaciónde los beneficiosy costesdesus decisiones(Tenseny

Meckiing 1995).

Por todo ello normalmente se considera a la franquicia como una forma

orgamzativahibrida entreel libre mercadoy la jerarquíaquerepresentaunaorganización

de tipo empresarial.Stem y El-Asary (1992) la consideranuna forma híbrida de

organizacióndentro de un sistemade marketingvertical. En la franquicia, al igual que

ocurrenen otrasformashibridasde organización,comolas joint ventures,lo quesebusca

es conseguirventajasde especializaciónen la realizaciónde ciertasactividades,Para

Williamson (1985;182) la franquiciaes la Única forma de organizaciónhíbridaestable,ya

que sebeneficia del control mutuode las extemalidadesmedianteun complejo sistema

contractualde restricciones.

La racionalidaddeunaforma híbridade organizaciónsepuededemostrardesde

la teoriade losCostesde transacción.Coaseensuseminalarticulode 1937 supusoquela

transaccionesse organizanbajoel formatode empresascuandolos costesde organizar

internamentelas transaccionesseanmenoresque los costesde realizaresa transacción

enel mercado.Es decir cuandola figura coordinadoradel empresarioseamáseficiente

que el mecanismode precios.Williamson (1985) desarrollael conceptode los costesde

transaccióndivídiéndolosen ex-ante(negociacióny busqueda)y ex-post(garantíasde

cuí~phrniento. mecanismosde control y costesde incumplimiento). Los costes de

transacciónex-postnacen de la necesidadde realizar inversionesideosincráticas,es

decir en activosespecíficosen los cualesla otra partecontratantepuedeobtenercuasi-

rentasmedianteconductasoportunistas,ya que el valor de explotaciónde un activo

específicosuperaa sumejoruso alternativo(Ktein,CrawfordyAlchian,1978).
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Los costesde transacciónexpostse ven afectadospor la frecuenciade las
u,

transacciones,ya que en el caso de transacciones ocasionalesel beneficio del

oportunismo es mucho mayor que en el caso de transaccionesque pudieran ser
u,,

recurrentes.La incertidumbrerespectoa la coyunturatambiénafectaa estos costesex

post ya que las primas de riesgo son menoresen activos no específicos,porquese
u,

puedenvenderen el mercado.

e
Como los costesde transacciónno son cero, la forma de organizaciónde las

transaccionessi alterael resultadode las mismas(Teoremade Coasead contranuin)-
mt

Williamson (1985) consideraqueexisteen el sistemaeconómicouna eficiencia“débil”

por la que las estructuradegobiemode las organizacionesquesobrevivensonaquellas
O

que minimizan los costesde transaccióny producción. i~ La racionalidadsubyacenteen

unarelaciónde franquiciaespor tanto queéstadebeserunaforma de organizaciónque

minimiza los costesdetransaccióny producción.

U

El análisisde los costesde transacciónnossirveparajustificar la existenciade la

franquiciacomo forma hibrida entreel mercadoy la jerarquía.El mercadoesineficiente

en aquellastransaccionesquerequierangran cantidadde activos específicos,pero en U

cambio los incentivosde bajo nivel, burocráticos,sonmucho menoseficientesque los

incentivos de alto nivel, derechos residuales(Williamson 1985). Por tanto, como la U

franquicia esuna relaciónrecurrenteno ocasionalquehaceuso de los incentivosde alto

nivel puedeserel modomáseficientede realizarciertastransaccionessiemprey cuando

el nivel de activos específicoseste comprendidoentredos valores(Ilustración 1). Si el

compromiso mutuo necesano es muy bajo(medido como inversiones en activos U

especificosmenores de ki), implementar una relación de franquicia es un coste

iunecesariosiendomejor realizar las transaccionesen el mercado.Si la inversión en U

activos específicosesmuy alta (mayorde 1c2) los costesde transacciónserándemasiado

altos siendomejor integrar estastransaccionesdentrode la una relación jerárquica.Por a

Wiiliarnson principalmenteha usadoeste marco dc análisis para evaluar el nacimientode la forma
divisional. Sl se analiza la racionalidad económica de la franquicia como forma organizativa, esta está O
profundamenteimbricada con las organizacionesdívisionales en M. curiosamenteel impulsor dc la
divisionulizución. el presidentedc CencraiMotors, A. 9. Sínan, fue tambiénpioneroenfranquicias(vaughn
1079,211)
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otro lado, si se presentauna granincertidumbrerespectoa la coyuntura la franquicia

como forma deorganizaciónhíbrida perderápartedesuatractivo,ya que la posibilidad

deperdidade la inversiónen activosespecificosserádemasiadoalta(ilustración2).

‘o
E)
o
rd
u)

cd

U)
t
09
0)4—,
crí
oo

Fuente: ‘/Villiamson (1991)RealizaciónPropia

ilustración1

La franquiciaesunaforma decuasi-integraciónqueintentaminimizarlos costesde

transacción,principalmenteex-post. En una cuasi-integraciónse cedenlos activos

específicos(marca en este caso) a un tercero permitiendo de esta manerarealizar

inversionesespecificasa menorcoste(Monteverdey Teece 1982). La franquiciaes una

forma de asociaciónempresarialdondela marcadel franquiciadoresun inputprimario

del franquiciado (Minkler 1992). Bñckley y Dark (1987;402)llegan a considerara la

franquiciacomoequivalenteal alquilerde un activointangible.

Especificidad de los activos
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Puente: Wihian-íson (1991),RealizaciÓnpropia.

U

Ilustración2

Estacuasi-integraciónen algunoscasospuederesultar paradójica. Lafontainey

Síade(1996) hanpuestode manifiestounade las singularidadesde la franquiciaya que

mientrases másnormal integrarla fuerzade ventas cuandoes másdificil controlar los

resultados(Ai’íderson y Schrnifflein 1984; 388) en carribio es más normal franquiciar

cuandoelcostede control esalto (Erickleyy Dark 1987; 408).Las autorascreenqueesto

esdebidoa queexistendostiposdecostesde control, segúnsi la informaciónnecesaria

esrespectoal comportamientoy esfuerzodel agenteo solamenterespectoalas ventas.

En el primer caso,esdecircuando sonmuy importanteserviciosqueno conllevanventa

por parte de ese agente,es más normal integrar (e.g. mantenimientoy ventade alta

tecnologia),sin embargoen lamayoria de lasfranquicialas ventassonun buenindicador

del servicioprestadoporel franquiciado.
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La fianquicia como forma de cuasi-integraciónincluye confianza mutua y

cooperación con una perspectiva del largo plazo respetándoseunos códigos de

comportamiento,por tanto suracionalidadsepuedecomprenderdesdela repeticióndel

dilemadel prisionero(Axelrod 1984). Cualquieralianzaestratégicaentredos compañías

se puedeestudiardesdela teoria de juegos(Parkhe 1993). Existe la unión debidoa la

favorable estructurade los pagos, ya que existen rentas positivas de la mutua

cooperaciónen un dilema del prisionero, i.e. la rentas de la mutua cooperaciónson

solamente superadaspor el oportunismo individual ya que si si ambos actúan

oportunistamenteseobtienenmenosrentas.iiOtro factor que influye en la idoneidadde

unaestrategiade cooperacióndesdeun enfoquede la teoria de juegoses el horizonte

temporal. Cuantomás lejana es la sombra del futuro más fácil es cooperar, la no-

coperaciónenun dilemadelprisioneroesunaestrategiadominanteenjuegosdeunasola

partidapero en los juegositeradosla incidenciade la cooperaciónaumenta(Rapoporty

Chammah. 1965). En las alianzasestratégicasno interesael oportunismopor las

gananciasfuturas(Telser 1980, 44) y éstaestambiénla razónpor la quesemantienenlas

relacionesde franquicia.

Estarelaciónde franquicia,híbridaentreelmercadoy la jerarquía, se articulaa

travésde un contratopor el queel franquiciadorpermiteel usode algtn”priviiegio” (el

usodeunamarca,derechoo técnicaespecífica)y el franquiciadoseobligaal pagodeun

canonde entrada,y normalmenteunosroyaitiesperiódicos,estableciéndoseunarelación

decomunicaciónbilateralcontinua(Currany Stanworth1983). Sin embargoestecontrato

es tanto explicito como implicito, principalmentees un contrato incompletobasadoen

derechos residuales.Más aún, la franquicia es un acuerdo de cooperaciónque

normalmente va más allá de una relación puramentecontractual explicita y esta

característicabiengestionada(fijando incentivosy reduciendoel oportunismo)esunade

sus principalesventajas,ya que los contratosson estáticosmientrasque las relaciones

híbridasdanflexibilidad (WilJiamson 1991).Estascuestiones,al igual queun razonamiento

másprofrmdode la justificaciónde la franquicia, sonlasqueseencuentrandesarrolladas

en el siguientecapitulode estaTesisDoctoral.

O C’)bvcamcríte es más dilicil obtenerla cooperaciónen juegos o’eadlock dondelas rentas de la mutua

c:oopcracióoson superadasporci oporunismoindividual ypor et oportunismomutuo.
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2. ANÁLISIS ECONÓMICO DE LA fl?ANOUICJiA: EsTADo
DE LA CuEsTIÓN
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La primerapartede estecapitulo pretenderresumirlas
razonesquepuedenmotivar a realizarun acuerdode franquicia.
Motivaciones tanto del franquiciado como sobre todo del
franquiciador.ParaesteÚltimo casose analizacómola franquicia
puedeminimizar costes de agencia,superaruna escasezde
recursos(financieros,directivosy/o deconocimientoslocales)o
ncn’rnitir Lx, nbtcynr’,o,rí rLx, ~ront~inc ncitvnlSnHr’~c ,-rr~r’,n~x,

separaciónentrefranquiciadory franquiciado.
Posteriormentese discutela eficienciade los contratos

de franquicia centrándose en sus caracteristicas como
instrumentoparaevitar conductasoportunistas,fijar incentivos,y
repartirelnesgo.
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DL ORGANIZACIÓN PLURAL: EL Caso ESPAÑOL

2.1 FuNDAMENTOSTEÓRICosDE LOS ACUERDOSDE FRANQUICIA

En el Último puntodel capituloanteriorsedefiníala franquiciacomounaforma de

organizacióndiMida entreel mercadoy la jerarquía.Sin embargo,sólo seapuntabanlas

razonesparallevar a caboestosacuerdosde franquicia. El tipo de sectoresen los que

existenfranquicias(restaurantes,hoteles,distribucióna través del pequeñocomercio...)

sugieren una importante influencia de las economiasde escala y alcance en el

establecimientoy promociónde unamarcaaunqueestaseconomíasde escaladifieren

de las propias de la produccióno distribucióndel bien o servicio al queestamarcase

refieredadoqueesnecesariaunaprovisióndescentralizada(Cavesy Murphy 1976;574).

Lascadenasdefranquiciano solamenteotorgana susfranquiciadosel derechoal

abanderamientobajo una determinadaenseña,sino quetambién transmitenun saber

hacerespecial,un determinadométodooperativo.Lascadenasde franquiciahansido uno

de los principales impnisores de la industralización de los servicios mediante la

replicaciónde sus métodosoperativos.Por ejemplo, los restaurantesde comidarápida

franquiciados conllevanun sistema racional de división del trabajo que debe ser

rigurosamenteseguido,estopermiteun incrementode la eficiencia,del control decalidad

y de la limpiezamanteniendopreciosajustados(Levitt 1976),

Esta replicación de un lcnow-how operacional facilita que estos servicios

[ranquiciados puedan paliar el diferencialdeproductividadde los serviciosrespectoal

sectorproductivo.La menorintensidaden capitalnormalmenteprovocael llamadomalde

Bauniol, esdecir que los serviciossubansus preciosrelativosrespectoaotros sectores

(Baurnol y Oates 1975). La transmisión de tecnologia y técnicas de gestión es

especiaimenteimportante en la distribución minorista donde se esta pasando de

“mercaderesa gestoresdemarcasde tiendas” (retadbrandmanagers)siendonecesario

unamejor gestióny mayor intensidadde inversión tecnológica(Kumar 1997).

Las economiasde escalay alcancequese puedenobteneren la explotaciónde

recursosintangibles,comosonlamarcay el lciow-líow. justificanla creacióndecadenas

4.7
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u,.

parala distribuciónde productosy/o servicios,perono explicanqueestascadenasse
u,-

estructurenmediante relacionesde franquicia. La mison dbtre de una relación de

franquiciaseríasu idoneidadparaexplotar estosintangiblesrespectoa otras formasde
e’

organizaciónpara la distribución, como son la integración vertical o el uso de

distribuidores independientes.En los siguientesapartadosse van a resumirlos distintos
e

razonamientosquedesdeel análisis económicosehanrealizadoparaelucidar la lógica

deestediseñoorganizativo,tantoparalosfranquiciadorescomoparalostranquiciados.
e

2.1.1 ]Ñ=rí\ÍESPARAEL Pft4¡VQUICL/IDOR e’

Las razonesque lustifican la motivación de una empresapara franquiciar sus e

puntosde venta sondiversas,Estadiversidadpuededebersea que las empresasque

hacen uso de esta forma organizativa provienen de las más variadas industrias

(distribución, servicios,manufacturas,..).Una cadenade franquiciapuedeseruna forma

de integrarsehacia adelantecuandounaempresamanufactureraquierefranquiciarpara U

acortarsuscanalesde distribución, o puedeserunaforma de desintegraciónvertical si

unaempresaqueya poseíaunacadenade establecimientosparala distribuciónde sus
U

productosy/o servicios decidefranquiciarlosapartir de un momentodado.En todoslos

casoscomoVazquez(1997)expone,el franquiciadorlo quebuscaesmmímizarlos costes
U

de explotaciónde la red comercial y simultáneamentegarantizarlaprovisiónde servicios

decalidadhomogéneaentodoslos puntosde lamisma.
U

Eorwai-d y Eulop en una encuestapublicada en 1993 encontraronque las
mt

principalesrazonesde un franquiciadorparautilizar estaforma de organizaciónson la

minirnizaciónde los costesde agencia,la necesidadde capital, el deseode reducir el
e

riesgo y la necesidad de reclutar personal con cualificaciones especiales.Estas

motivacionescoincidencon los diferentesargumentosque la Ciencia Económicaha
e

aportadoparajustificar la decisióndeunaempresaparafranquiciarsus establecimientos.

argumentosque sepudieranclasificarbajolos tressiguientesepigrafes:
e

e
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• La franquiciaes una forma de organizaciónbasadaen incentivosquereduce

losproblemasde agencia.

• La franquicia permite superar la escasezde recursoscriticos (financieros,

humanos,conocimientoslocales)enunaestrategiadecrecimiento.

• Existen beneficios estratégicosde la separación entre franquiciador y

franquiciado-

Estos consideracionesantedichasse centran principalmenteen determinarla

convenienciade establecerfranquiciasrespectoa la integraciónvertical , esdecir a que

las unidadesseanpropiedadde la centralfranquiciadora.El análisisde las ventajasde la

franquiciarespectoa los distribuidoresindependienteses unacuestiónqueestamucho

menostratadapor la Literatura.Una justificaciónmuy directaparala preferenciapor las

unidadesfranquiciadasesquela posiblecentralfranquiciadorapuedeextraermásrentas

de la distribución de sus productosy/o servicios a través de los establecimientos

franquiciadosque mediantedistribuidoresindependientes.Otro razonamientoalgo más

elaboradopudierabasarseen la dificultaddecompartir activo intangiblesdebidoalmás

queposibleoportunismodel distribuidorindependienteparaaprovecharsede las cuasi-

rentasprovenientesdelos activosespecificoscompartidos(marcaesencialmente).’5

2.1.1.1 ProblemasdeAgencia

Una de las principales teoriasquepermitenexplicar las razonesparaestablecer

una cadenade franquiciasson las posiblesineficienciasen la relaciónprincipal-agente

cuandoeste agentees personalpropio. La idea subyacentees quesi los gestoresy los

franquiciadossoncompensadosdemaneradiferentetambiéntendránqueserdiferentes

suscomportamientos(Eisenhardt1988).

12 A estorespectovéaseel punto 2.2.2 en el quese analiza ci oportunismopor parledcl franquiciado. Este

mismo oportunismoes posiblepor un distribuidor independientey len mayor medidadadoquelasmedidas
do coriti’ol serianmenoresenestecasoqueencl deunarelaciónde franquicia.
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El análisisde la teoriade la Agenciaesun enfoquede granpujanzadentro de la
e

CienciaEconómicadesdequeBerley Meansformulasenla cuestiónen 1932. Los costes

quesepuedenatribuiraunarelacióndeagenciasonelsumatoriodelos gastosde control
e’

por parte del principal, los gastosde garantíade fidelidad del agentey la perdida

residual. Estos costesde agencianacende que el principal no posee la misma
mt

informaciónqueelagentey puedehaberaccionesocultas(Tenseny Meckling 1976)

a
ComodicenFamayjensen(1983b;333):“una fonnaorganíÉativasobreviveen una

actividadcuandolos costesy beneficiosdesus derechosresidualesy susmanerade
gr

controlarlosproblemasdeagenciacombinadoconsutecnologiaproductivapermitenala

organización d¡stzibuft sus productos a menores precios que otras formas de
e

organLración” - La relación de franquiciase puedeestudiarcomo aquellaen la queun

principal buscaextraerel máximo valor de un activo (marca, know-howj paralo que
a

necesita de un buen servicio por parte de los agentes, con este propósito otorga
contractualmenteel derechoa haceruso de ese activo a cambio del pago de una

a
contraprestación.Los ingresosdel franquiciadoprovienenpor tanto de sus derechos
sobreel residual(beneficios).De estafonnase intentanalinearlos interesesdel agente,

franquiciado, con los del principal, franquiciador, reduciéndoseel riesgo moral y la U

posibleselecciónadversaquepresentanotrasmedidasde control y/o incentivo.

U

La propiedadde los derechosresidualespor partesde los agentesque realizan

las decisiones rnhhimiza los costesde agencia, ya que los agentesrepercutenla U

consecuenciade sus actos (Famay Jensen1983a). El franquiciadoesta especialmente

motivadoen maximizarelvalor actualde la franquiciaporqueestaes la Única manerade a

rentabilizarsumversíón(Cameyy Cedajlovic1991).

a

Ebelton (1967), en su clásico artículo de contestacióna la ineficiencia X de

Leibenstein, analizó22 cadenasde restaurantesy detectéen 19 de ellasquelas unidades

propiedadde la central franquiciadora eran menos rentablesque aquellas que se

encontrabanfranquxciadas.La razóndeestadiferenciade rentabilidadseriaqueenestas a

Últimas existía un mayor incentivo paradesempeñarel trabajoeficientemente.Vazquez

a
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(1997) ha encontradodiferenciasen la rentabilidad(medida como la tasa de retomo

sobre la inversión, ROl) y en el coste salarial entre las unidades propias y las

franquiciadas,estasÚltimas presentanun mayorROl y menorescosteslaborales.t9

La mayoreficienciadela franquiciatambiénsepodriainferir deunamayortasade

supervivenciade las unidadesfranquiciadasrespectoa las unidadespropias. Shangavi

(1901) opina que la mayor diligencia del franquiciado mejora las expectativasdel

establecimiento.Los estudiosrespectoa la supervivenciade las unidadessondificiles de

llevar a cabodadoel amplioespectrotemporalnecesario.La Única evidenciaempíricase

encuentraen el estudio de Shane(1996) que ha encontradoque el porcentajede

unidadesquepermanecenabiertasalargoplazoestacorrelacionadoconla intensidadde

usode la franquicia,queeldefiníacomoun ratio entrelas unidadesfranquiciadasnuevas

en relacióna todaslas nuevasunidades.

La conclusiónseriaque la franquiciaminirniza los costesde agenciasiendouna

forma de organizaciónmás eficiente que las unidadespropias.20 Sin embargo es

realmente dificil cuantificar los costes de agencia, dado que para ello habria que

compararlas rentabilidadesde unidadesconcaracteristicasabsolutamentehomogéneas.

PorejemploAnderson(1984) no encuentradiferenciassignificativasde rentabilidadentre

unidadespropiasy franquiciadas.Realmentelamayoriadelos esfuerzosde investigación

se han centrado no en haceruna comparacióngeneralentreunidadesfranquiciadasy

propias sino en intentardetermmarquecostesde agenciapuedenreducirsegraciasal

usode un acuerdode franquicia.

Sin embarqosc pudieraobjetarquelas tiendas propias son muchasveceslos tallerescentalesde tas
rriarcasy desempeñantareasde menor valor añadido(grandesreparaciones,logistica de piezas...)lo que
conlievamenorROl y mayorescosteslaborales,ademáspuedeexistir un sesgoestadisticoporqueseestudian
‘15 unidadespropiasrespectoa las71 queexisten(sobre3301 concesionariosIranquiciados).No se indicade
cuantasrmiarcassctomanestas45 unidades(enprincipio sólo hay7 marcasquetenganunidadespropias)yio
cuantasunidadesfranquicíadasse tomande las marcasque tienenunidadespropias,puedeserque estas
marcasen particulartenganun menor ROl y/o mayorescosteslaborales( y quela durnrny de la variable
propiedadseaportantodurnmydeestasmarcasenparticular).

La cuestnes algo máscomplicadaya queunamayor rentabilidaddelasunidadesfranquiciadasno tiene
pc’r que signiácar que cl franquiciador este obteniendo mayores rentas que explotando la unidad
diii-cctamonte.Esto dependerádelporcentajederentasqueel franguiciadorextraede la unidadfranquiciada
rmíemíesel costode opo¡-tuiúdaddcla inversiónen unaunidadpropia.
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Krueger(1991) detectó un costedeagenciade las unidadespropiasquesi era
u,

cuantificable.Analizandolos salariosde 7.000trabajadoresde 273 restaurantesde comida

rápida constatóque para un mismo tipo de empleados(educación,edad, raza) los
e’

sueldosson mayoresen las unidadespropiedadde la cadenaque en aquellasque se

encuentranfranquiciadas.Esta práctica es especialmenteacusadaen el casode los
e

encargadosque obtienenun 90u másen las unidadespropias, en los trabajadoresde

baseladiferenciaessólo dell al2ooai -

e

Estosmenoressueldosen las unidadesfranquiciadaspuedenserdebidosa que
e

los problemasde agenciamtentansersolucionadosmediantela llamadaestmcturade

compensaciónretrasada(Lazear 1981). Es decir, como el control es imperfecto las
e’

empresaincentivan al cumplimiento dando en un principio sueldosbajos para luego

subirlosunavez comprobadala calidaddel agente.Tambiénen las tiendaspropias,tal y
e’

como prediciriael modelo de Cuaschy Weiss(1981), los sueldospuedensermásaltos

paraaumentarla cantidaddegentequequieretrabajary poderelegirmejor.
e’

La franquiciase articulaa travésde un contratoimplicito con derechossobreel

residualy estaesunalasoluciónespecialmenteeficienteparacontrolarel riesgomoralde e’

los agentes,dadoque minimiza los costesde supervisióndel cumplimiento.Corrobora

estahipótesis queen la mayoriade los sectoresdondese haceuso de la franquiciasea

muy costoso distinquir si los malos resultadosdeunadeterminadaunidadoperativason

debidos a unabaja demandao a un mal servicio, tal y como planteabanMathewsony U

Winter (1935).”» Por tanto, desdeun modelo basadoen la teoría de agenciase puede

colegir que seránespecialmenteinteresantede franquiciar aquellasunidadesdondela e’

rentabilidadseencuentremásaltamentecorrelacionadaconun mayor nivel de esfuerzo

del agente, o en los casosen los que el costede control del personalpropio sea e’

especialmentealto.

U

21 Seriainteresantecorrípararlos sueldosde los gerentesrespectoala rentaobtenidapor los franquiciados,a
laquescdcbcriurestarci costedeoportunidadde suinversión(comíel mismonivel deriesgo).

e
<l-larris.y Raviv (1978)demostraronqueuncontratoque wctuyaroyalties, control dc la calidadanivel local y
necesidadde putiicidad u ruvel nacional (como es el caso cíe la fianquicia) puedeser un contrato que
,.nce}ítive a quecl agentedeclareinformaciónsobrecl estadodela dermíanda.

U
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Una variableha analizarseríanlas ventaspor empleado.Mayor es estecociente

más importante es la contribucióndel empleadoy más difidil es el control, por tanto

existirá un mayor incentivo para franquiciar (Norton 1988). Otra variable que es de

utilidad parareflejarestoshechoses la intensidadde capital. Scott (1996) ha constatado

que cuandoel ratio CapitallTrabajoesbajo, la franquiciaesunaopciónmásutilizada.

La importanciadelesfuerzodel agentecomo incentivoa la franquiciaseencuentra

claramentereflejadaen un estudiode Shepard(1993) que analiza900 gasolinerasen

Massachusets.En la muestra poblacional estudiada se presentandiferencias en

prestacionesqueofrecenlas estacionesde servicio,algunasgasolinerasson selfsemte

otras de servicio tradicional, también puedenincluir un supermercado(que es un

esfuerzoobservabley cuantificable)y/o servicios de reparación(donde la calidaddel

esfuerzoes dificilmente comprobablepor el principal). El porcentajede franquiciasestá

directamentecorrelacionado con la importancia de servicios complementarios,en

particularconla presenciade taller reparacioneso prestarserviciotradicionalenvez de

selfservice»3,en estos casos la calidad del servicio prestado no es directamente

observable por el principal. En cambio, las tiendas de conveniencia no están

correlacionadasconel diseñoorganizativo,probablementepor queno requierenmucho

servicioy esteesfácilmentecomprobable(e.g.ventasporproducto medianteun terminal

puntode venta)

C)tr-o punto de granImportanciaconrespectoa los costesde agencia(control)es

la dispersión espacial, dispersión que conduce a estructuras organizativas

descentralizadascapacesde entrarpotencialmenteen conflicto con la normalizaciónen

las pautasy calidaddel servicio (Arrullada 1986). Por tanto, los costesde controlaral

personal propio se ven mcrementados con la dispersión geográfica de los

establecimientos.En redescon gran dispersiónexistirá un incentivopara franquiciarlas

(Rubín 1978), porque los derechossobreel residualseránun modo de control menos

costoso que una estructurade gobierno. Esta idea ha sido demostradaen bastantes

estudiosempiricos.

1 bu mismo coírelacióneshalladaporSlade(1996)en lasgasolinerasde vancouver,
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Brickley y Dark (l987~ 410-16) analizaron másde 10,000unidadesoperativasde

36 empresas.Ellos encontraronunaimportanterelaciónentrela probabilidaddequeuna

unidadseafranquiciaday la distancia de esaunidadrespectoa la centraldela empresa. —

Minkler (1990) ha repetido el estudio con otros datos y ha llegado a conclusiones

similares. En estalínea, otros estudioshanencontradoque el porcentajede unidades
e

franquiciadases mayor cuandoel franquiciadoroperaen unaregión geográficamayor

(Lafontafre 1992, Conts y Castrogiovani1994), o cuandolas unidadesestánmáslejos
gr

unadeotracomoKehoe(1996)encontróenun estudiode las cadenashoteleras.

e
Similaresconclusionesse puedeninferir de los estudios de Norton (1988) y

Thompson (1993) en los que con datos a nivel de cada estado Norteamericano
e

encuentranqueparaalgunaindustriaselporcentajede unidadesfranquiciadasesmayor

síeneseEstadohayunamayorproporcióndepoblaciónrural.
e

La franquicia parece una forma optima de organizaciónpara maximizar el
e

esfuerzo del agente, este en una tienda de su propiedadtrabajamás horas, en la

franquicia ademáscomo ya reflejaron Cavesy Murphy (1976;582)muchasveces se
eutilizan horasde trabajo familiar, de un costemucho másbajo que las de cualquier

asalariado.No obstantecomo Brickley y Dark (1987) han puesto de manifiesto la
e

franquicia conileva otros problemasde agenciapara el franquiciador,principalmente

provenientesdel posibleoportunismodel agentequeseaprovechadel buennombrede

la marca(Véaseel punto2.2.2)24 0

U

2.1.1,2 EscasezdeRecursos

U

La escasezde recursosen un momentodel ciclo de vida de unaempresaes otra

de las teoríasque justifican el desarrollode una red de franquiciaspor parte de una
e

empresa.Una cadenade establecimientosque distribuya productos‘¡¡o servicios de

________________ o
2.1 cii Españaesbien conocidoel oportunismopor partede la familia viilanuevaqueposeeestacionesde
servicio abanderadasno’- distintasmarcasenlas queno ofreciaun buen“servicio”, al menosde medicióncrí
los surtidores. U
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maneraexclusiva es una forma eficiente de explotar recursosintangibles, como una

marca o un lmow-how, El desarrollode esta cadenapuedeservir como barrerade

entradaa la competencia,o másaúnpuedeaumentarel valor del productoo servicio si

existenextemalidadesde red, comopor ejemploocurreen el alquilerde cochesdonde

un núneromayorde establecimientossignificaunamayorcalidaddel servicioprestado

ya quesepuedealquilarel cocheen unacuidady dejarloen otra o hacerusode tarjetas

defidelización.

Portantoelcrecimientodeunaredde distribuidorespuedeserun factorcritico de

éxito y las empresaspodrianhaceruso del sistemade franquiciaporquecarecende los

recursosnecesariosparadesarrollarestecrecimientode formainterna.La franquiciasería

una estrategiapara reducir las barreras de entradaen industriasmultiplanta (Martin y

Justis, 1993;1270). En los siguientesapartadosvamosa analizarla falta de recursoscomo

explicación de la relación de franquicia referiéndonosa la escasezde recursos

financieros,directivoso de conocimientosacercadelosmercadoslocales.

2.1.1.2.1 EscasezdeRecursosFinancieros

:

La existenciade acuerdosde franquicia se puede explicar por las posibles

limitaciones del franquiciador para poder acceder al mercado de capitales en

determinadosmomentos,principalmenteenlas primerasetapasde crecimiento(Cavesy

Murphy 1976, Martin 1988),

Cadaunidadoperativadeunacadenade franquiciaes una inversióncostosade

financiar mediante fondos extemos, En primer lugar posee un reducido valor de

liquidacióndebidoa sunaturalezaprincipalmentebasadaen activosespecificos,esdecir

aquellosque suvalor deexplotaciónsuperaa sumejoruso alternativo(Mein etal 1978),

La especificidadde los activos conilevamenoresgarantíasparala deuday por tanto un

mayorcostedel capitalajeno.
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En segundolugar se presentauna importante asirnetriainformativa ya que el
e

posibleinversorexternono conocela rentabilidaddel negocioa franquiciary dadoqueel

costede ladeudavienedeterminadopor ladistribuciónprobabilisticadelos flujos decaja
e

futuros, cuandoesta informaciónes de accesolimitado el costede la deudatiene una

sobreprimade riesgo(Myersy Majluf, 1984).
U

La empresafranquiciariaporquecarecede los recursosnecesariosparafinanciar
u

mediantefondospropioslas nuevasunidades.Martin yjustis (1993)hancomprobadoque

las empresasconmenosde 10 añosfranqtiician un porcentajemayor de sus unidades
U

cuandoelmercadode créditoestamáscaro,mientrasqueen las empresasdemásde 10

añosestono sepuededemostrar.Esta escasezderecursosfinancierossepuedeanalizar
ucomo una limitación de liquidez en las primerasfasesde vida de la empresa.Los

negocios tienen una limitación por la liquidez cuando el capital disponible en los
emercadosfinancierosparalaempresaestálimitadopor los activosdel empresario(Evans

y Jovanovic: 1989). El mercadode capitalesconvencionalno concedenormalmente

créditos a empresasen estado embrionario, ya que no puedenofrecer garantias —

crediticias.Las inversiónarriesgadasaunqueconlleventiposmuyaltos no interesana las

entidadesfinancierasporquesignificandemasiadoriesgo(Stigitz y Weissí 98í). U:’

Es decir que por razonesde limitación de liquidez o por excesivasprimasde e’

riesgo, el costede capitalpuedeno reflejar elnivel realde riesgode la inversiónen un

establecimiento“franquiciable” (Martin y Justis 1993 1271). Sin embargola franquicia —

puede facilitar accedera financiación con tipos de interés menoresque el mercado

financiero (Caves y Murphy 1976;575) ya que palia en parte el problema de la

informaciónasimétricaal no estarfinanciadapor inversoresextemossino por quienva a

dedicarsea explotarelnegocio. e’

Analizandoal franquiciadocomo imanciadorde la cadenade franquiciashayque e

tener en cuenta que la limitación por la liquidez es mucho más acusadapara el

franquiciado que para el franquiciador,por lo que se puedecolegir que existirá una —

relación negativaentre la inversión necesariapor unidad operativay la proporción

e
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franquiciada.ya queexistirán menosfranquiciadospotenciales(Martin 1996:1000).Esta

cuestiónde la limitación de la liquidez nos permite aventurar,tal y como dice Tikoo

(1997), qile la franquiciano es una forma de organizaciónvalida si la tecnologiaes

cambiantey el franquiciadotiene que hacernuevasinversiones,en estos casosserá

mejorbuscarformasdiferentesde financiación.

Si la teoría deescasezderecursosfinancierosfuerala única teoria quejustificase

la existenciadefranquicias,éstasno serianunaforma organizativaestable,sino unamera

herramientade crecimiento. Es evidente que esta teoria de la escasezde recursos

financieros conilevariaque cuandolas empresasfranquiciadoras,por su importancia,

tenganaccesoal mercadode capitales o a la financiaciónpor medio de capitalpropio

reduciránsu porcentajede tiendasen formatode franquicia.Esto es el llamadociclo de

vida dela franquiciaquepronosticaronCxenfeldty Kelly en 1969 y constituyeunade las

másvivas polémicasalrededordela franquiciay aunque discutiremosestacuestiónen la

sección3.1 podemosanticiparqueestatendencia haciala desapariciónde la franquicia

no ha podido serestablecidaempíricamente,aunquealgunosestudiossi encuentranuna

ligera relación negativa entre porcentajede unidadesfranquiciadasy los años de

explotación. Sinembargoesun hechoindudableque la teoríade la escasezde recursos

financieros no es generalizablea todas las franquicias ya que tal y como pone de

manifiestoLafontaine(1992; 267) “no esextrañoquelascentralesdefranquicióproveanla

financiaciónde susfrangwtiado..<’.

2.1.1,2,2 EscasezdeRecursosDirectivos

La dificÚltad de seleccionarsuficiente personal cualificado para gestionar las

nuevasunidadesoperativaspuedeimpulsaral usodeun sistemade franquicias.Penrose

(1959) concretóque el crecimientode una empresaestá limitado por la escasezde

recursoscríticos,queél agrupóenlos siguientesepigrafes:activosfisicosy fuerzalaboral,

financiación, oportunidadesde inversión y capacidadgerencial. Él expuso que el

crecímientoempresariales posibledebidoal excesode capacidad en algunode estos
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recursosesenciales,El quemáslimita el crecimiento,y el Único quelo lirnita alargoplazo, u,

es la capacidadgerencial remanentede los actualesdirectorespara llevar a cabo la

estrategiaexpansivasin menoscabarsus actividades presentes25,Una cadenade
e’

franquicias basadaen la estandarizacióny replicacióncon menorescostesde control

requieremenospersonaldegestióny por tanto esmás sencillo llevar unaestrategiade
‘-

expansión(Thomson 1994).

a

Profundizandomásen la cuestión,cuantomasrápido seael crecimientode una

empresamayoresseránlos costesde seleccionarel personal(Eaiffi, Higgingsy Tollison

1984) y una franquiciapuedeproveergestoresmas rápidamentede como se puede

reproducirun fuerzadirectivaconvencional.(Cavesy Murphy 1976;575).En el mercado
e

laboral se presenta un problemade informaciónasimétricano pudiéndosedetectara

priori cual va a ser el mejor personal. La franquicia sirve de screeningdel mercado
e

laboral, los emprendedoreseligenpor si mismoslos contratosde franquiciay por tanto la

franquiciaselecciona depor si al personalmásemprendedor(Cavesy Murphy 1976,

575-8;Norton, 1988).

e

Las franquiciascon un cierto renombretienen largas colasde peticionariosde

franquiciasy de estamanerapuedenelegir a los mejores(Mathewsony Winter 1985). Sin

embargoesta elecciónde los futuros franquiciadostambién tiene un coste, Stanworth

(1995) estimaquecomosólollegandemediaa acuerdosun 4~o de laspeticiones(másde

un 2% esun buenratio) estorepresentaun costeal franquiciadorpor nuevo franquiciado U

de 5000 £ (del año 1994) siendoobvia por tanto la importanciaque los franquiciadores

otorgan al sistemade selecciónde los futuros franquiciados.En el casode McDonald’s e’

tiene tantas solicitudes que se puede permitir elegir gente que se dedique

“apasionadamentea la profesión”. Despuésde una primera criba (sólo un 1% de las U

solicitudessonaceptadas)los 300 elegidosanualmenteenUSA pasan2 añosdefomnción

en la llamadaUruversidadde la Hamburguesay un tercio no lo supera.(Leve 1986). e

U

Vii CMc~ seríiid y (‘05” 5Ial c’r (1 0)
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Además,el pagoinicial querepresentaelcanondeentradareduceasimetríasde

informaciónsobrela capacidaddel franquiciado(Caushy Weiss 1981). Los candidatos

con más motivación son los que estándispuestosa realizarinversionesde su propio

capitalen activosespecíficosde lared conlaesperanzadeobtenerlas rentasresiduales

(Dnes 1992; 502-503).Más aúnaquellosfranquiciadoscon mayoresexigenciaspueden

exigir un mayorcanondeentradaquesirvacomo señalde mercadoestándispuestosa

arriesgarmásaquellosquemáscreenen suscapacidades(CavesyMmphy 1976; 578),

Los costesdeseleccióndelpersonalsereducenaunmasen los casosdeMaster

Prarichiqe (Thompsonl994),que es cuandoel franquiciadorcede los derechosde una

zona(normalmenteun pais) a un franquiciadoincluyendoel derechode que a su vez

esteÚltimo puedaotorgar nuevasfranquiciasparticipandode susroyaltiesycánones.26

2.1.1.2.3 Carenciade ConocimientosLocales

Otra hipótesis que pudiera explicar el porqué del desarrollode cadenasde

franquicia eselposiblemejorconocimientodel mercadolocal por partedel franquiciado.

El conocimientode los mercadoslocalesfavorecela desccntralizaciónya que “cuando es

necesarióadaptacióníápida a las circzmstanchsparticulares de tiérnpo y lugar las

decisionesdebendelársea aquellosquesonfamiliarescon esascircunstancial (Hayek

1945)

Un contrato de franquicia minirniza los costesde búsquedade la información

(Minkler 1992). Por ejemplo, conocimientos acerca del mercado inmobiliario y la

demandalocalesquesino le seriancostososde obteneral franquiciador(Bush, Tathamy

1-lair 1976) Estos conocirriientosdel franquiciadoson tácitos, en el sentidode Polanyi

(1902), y por tanto no pueden ser transmitidos explícitamente ni comprados

independientementeen elmercado.

>“ Simular al conceptodeMasterFranchisees el dernuiti-franquicia , queescuandoun franquiciadoposeemás
de non imudad Sns embargoenesteúltimo casoel franquiciadono poseeel derechoa crearnuevasunidades
sin autot ‘vaciendel fi-anquiciador.
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Estahipótesisde la escasezde conocimientoscomojustificaciónde la relaciónde

franquiciaconllevaríaquecuandoun empresaempiezaenun nuevomercadotendriauna

alta proporciónde establecimientosfranquiciados,lo querepresentaotra explicación

paralos estudiosquehallabanunacorrelaciónentre dispersióngeográficay franquicia.

Minkler (1992) profundizaeste análisisproponiendoque las cadenasnuevasse pueden

aprovecharde la experienciade otrascadenasy tenermenosfranquiciasenmercados

maduros.
U’

La falta de conocimientosobrelos mercadoslocalesestambiénunarazonamiento
U’

plausibleparajustificar el uso extensivode la figura del masterfranquicia cuando un

franquiciadoseextiendea nuevosmercados(Jutisyjudd 1936).
‘u

2.1.1.3 RazonesEsftatéaicas

La teoríade agenciay laescasezderecursossonlos dosprincipalespilaressobre

los queseha justificadoelporquéde la relaciónde franquicia.Sin embargolas ventajas

la relaciónde franquiciapuedennacerdeconsecuenciasestratégicasdebidasa supropia U,.

naturalezade acuerdoentre organizacionesdiferentes.27

e

Por ejemplo, la franquiciapuede ser un instrumentode delegaciónestratégica

quepermiteincrementarla credibilidadde un compromisode competencia.Es un medio

creible de preempción(l-ladfield 1991) dadoque el franquiciadono obtiene rentasde

monopolioen otrasurudades,como si puedeobtenerun franquiciador,ypor tanto no
e

puedeabandonarel establecunientosi la competenciaesmuy fuerte.Parael franquiciado

la perdida fruto del cierre de esta unidad operativa es una barrera de salida
e

proporcionalmentemuchomásaltade la queseriaenel casodeunaunidadpropiade la

centralfranquiciadora.
e

_________________ a
27 Estos beríeticiospuedenprovenir de intentar practicasanticompetitivascomo la obtenciónde rentasde

monopolio graciasa quelos distribuidoreslienenun pactode exclusividad,aesterespectoruegoreferirsea
lo tratadoen el nunto 1.5.1.
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Tambiéndesdela economíaindustrialBaye, Crockeryju (1996) proponenquela

división de la propiedadde los establecimientosde distribución medianteel uso de

franquicias puede aumentar la cuota de mercado del producto y/o servicio del

franquiciador,ya que las franquiciasson unidadesque compitenentresi teniendocada

unade ellas incentivospormaximizarsusventas.

Las implicacionesestratégicasde la separaciónentrefranquiciadory franquiciado

permitedar otra explicacióna las disparidadesenlos sueldosdescubiertasporKrueger

(1991) y que él habíaexplicadodesdeun enfoquede agencia.Como indican Lyons y

Sekkat(1991)la separaciónmejoralas posibilidadesde “regatear”‘¡por tantopodernos

inferir que enestecasode los sueldosunaempresapequeña(franquiciado)puedeargilir

queno tiene capacidadeconómicaparadar sueldosmásaltos, sin embargoestono lo

puededefenderla centralfranquiciadora(McDonalds’ porejemplo).

Una de las posibleventajasdela separaciónentre franquiciadory franquiciadoen

vez de la integraciónvertical puedeprovenir de unamejor asignaciónde los riesgos.

Knight (1921) establecióque los riesgos empresariales,a diferencia de la mera

incertidumbre,no sonmesurablesni clasificablesy como ademásexisteriesgomoralno

es posible su consolidaciónpor medio de una agenciaexterna. Los riesgos de un

establecimientofranquiciadono sonmediblesapriori por tanto no se puedeestablecer

ningúntipo deseguroanteellos. Sinembargoen unafranquiciaambaspartescomparten

el riesgode las posibleincidencias.Por tanto a nivel deunacadenade establecimientos

el franquiciadorestareduciendosuriesgoagregadorespectoal casode tiendaspropias.

Estaesunaconclusiónpalmaria,y seguramenteinfluye en el desarrollodeunacadenade

franquicias, pero en general la franquiciacomo sistema no parecela mejor forma de

repartir los riesgosya queparalos franquiciados la franquiciarepresentauna cartera

nada diversificada(Brickey y lDark 1987)28 29, Si lo que pretendeel franquiciadores

Ello analizan estehecho considerandoque a másinversión por unidad operativa más riesgo para el
frunquicíado y ellos compruebanque existeunacorrelación(Spearman)negativaentreinversiónir-ilcial y
proporciónIl-anquiciada. Comoya hemosvisto estehechosepuedeexplicarcomounaconsecaenciade la
restí-icciór,dc liquidezdelfranquiciado.

Adenvis como dice varquez(1997) para el casode los concesionariosde automóviles, la ineficiente
conceniracionde riesgospuedeprovocarqueinversiónoptírnadesdelaperspectivadc los franquiciadossea
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mlrnizar el costefinanciero graciasa unareducciónde los riesgo lo mejor quepuede

haceres crearuna carterade accionescon los activos de la cadenay venderestas

accionesa los encargadosde cada tienda (Rubin 1978:226).Esta opción mejorará la
*1’

asignaciónde los riesgospero en el caminopierde granparte de los beneficiosde la

franquicia como forma de organizaciónque gracias a atribuir los derechossobreel

residualminimiza los costesde agencia.

U’

Aunqueel riesgono seaun factor determmantequepuedaexplicarel porquéde

la relación de franquicia si que influye en la decisiónde franquiciar tal y como han

constatadolos estudiosde Norton (1988) y Martin (1988) en los queencuentraque a

mayor variabilidaden la demandalas empresasfranquicianun porcentajemásalto de
u,

susunidades.Qc

Sin embargo,a mi parecerlas ventajasmásimportantesde la separaciónentre

franquiciadoy franquiciador puedenprovenir de que ‘los propietariosde losrecursos
u’incrementanla productividad a través de una especializacióncooperativa” (Alchian y

Demsetz1972:777). Es decir, cada empresase puede especializaren alguna de los

actividadesde la Cadenade Valor (Porter 1985), o en palabrasde Prahalady Hamel u’

(1990) que cada empresa(franquiciadory franquiciadoen este caso) debeintentar

centrarse en sus competenciasesenciales. En la franquicia ambas partes se

complementansuperandosus debilidadesy mejorandoel formatodenegocio(Lafontaine

y Kaulman,n 1994. Bradach1997). La especializaciónpermite incrementarla eficiencia:el

franquiciadorse centraen laborescomola gestióndela publicidadnacional,centralde

compras...y el franquitciadoen cambiosólo seha deocupardeprestarelmeíor servicioa

nivel local. La franquiciapor tanto se podria ver como una forma de organizaciónen la

e

superior a la deseadapor los franquiciadosdebido a que la concentraciónde riesgospíovoca que los
frunquicíadosexliarí unarentabilidadmayorasusinversionesquela queexigiría un franquiciador,ya queel
franquiciadoconsideraunicamenteel riesgosistematico,elno elmainablemediantediversificación.

Au>que a scnsucontrariootros autoresopinan queun franquiciadoinvertirámasqueun gerentede una
tiendapropiedaddelfranquiciadorya queel pri.meropuedeextraerlos beneficiosdela inversióny cl segundo
estámáspreocupadoporel fracasode la misma.

c~tmdatostamubiensirvenparacorroborarcomolafranquiciapalíael problemade agenciaprovenientede
la dificultad dc diferenciarentreun estadode baiademanday un mal servicio de un agentecomoproponen
((Sal-Cm 1995 o Mathcwsony Winter1985).
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que se pretendehacerel mejor uso de los recursosy capacidadesde las empresas

participantes(Elangoy Pried 1997;74)

Craciasa la separaciónen empresasdiferentesla franquiciapuedereducir los

costesde ajuste en crecimiento. Los costesinternos aumentanen una estrategiade

crecimiento si los mismos recursosse utilizan para producir y para gestionar el

crecimiento (planificación, instalación...) sin embargoel franquiciador posee equipos

especializados en la apertura de negocios (selección de personal instalación,

formación...).Estosequiposse puedenaprovecharde una curva de experienciaen la

aperturade nuevosestablecimientosy de esta forma mejorar la eficienciadel sistema

(Thompson1994).

La separacióntiene tambiénotras ventajas estratégicas,una de las principales

dificultadesdecualquierforma deorganizaciónes conseguirsimultáneamenteinnovación

y control (Leonard-Barton1992)y estopuedeserconseguidoatravésdeunarelaciónde

franquicia. A primera vista la idea de innovaciónno parece que seala que más se

acerquea las motivacionesparaemprenderunacadenade franquicias,ya que enestas

cadenasla uniformidadde la calidadfinal esfactorde éxito. Los franquiciadoresprefieren

la i-epiicacióndesuformatodenegocio’¡quelos franquiciadosno innoven(English’¡Ho’¡

1995), Pero en realidadaunquelas cadenasde franquiciasebasanen la replicaciónlas

franquiciassobrevivenpor su habilidad de innovacióny adaptación.(Stanworth et al

1996).

Las cadenasde franquicia son la mayoría de las veces un sistema dual de

distribución (unidadespropias y franquiciadas) y esto puede debersea que de esta

manerase puedemantenerla uniformidadenel servicio y conseguirsimultáneamente

adaptacióna las diferentesamenazasy oportunidadesmercadoscambiantesen todo el

sistema.Comodice el CEO de KentuckyFried Chicken(Bradach 1997; 277): “El mayor

problemacon elnegociéporparle dela compañíaesla excesivaburocraciéynúidezEn

caznizióelmayorproblemaconlosfranquiciádoseslograr quesemuevanen la miéma
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dirección. Las tiendaspropiás nos dan el control y las tanquitiás la capacidadde

emprender”

El vicepresidentede McDonalds opina que: “la expeirmentaciónha sido muy

saludablepaz-a el sistema,aunqueen un principio no se peimitía,- La mayoria de los
e

cambiosen losmenúshansidorealizadospor tanquitiadosdado quelos tanquitiádos

son emprendedoresellosnos han convencidoquees una gran idea” (Shooky Shook
u,

1993), Los hermanosMc Donald desarrollaronun métodode trabajoe inventaronalguna

de las herramientaspara la comida rápida (como el dispensadorde metal para el
r

ketchup),peroposteriormentelos métodosy herramientassehanido mejorandogracias

a los franquiciados,adaptándosea la ideosincrasiade cadamercado.Por ejemplo el

pescadose introdujo en los menúsde McDonald’s por un franquiciadoque tenia su

establecimiento en un barrio católico y quería aumentarsu venta en los viernesde

cuaresma,el huevo McMuftri fue también idea de un franquiciadoy actualmente

McDonald’sesel mayorconsumidorde huevosfrescosde Norteamericaya quesirve 3.8

millonesde huevosMcMuffin todoslos dias. La innovacióny adaptaciónha sido anivel

internacional:en la India Mc Donalds vendehamburguesasdecordero,enIsrael comida

hosher,enNomegasandwichesde salmón... e’

Bradach(199’l’) consideraque las cadenasde franquicia constituyenen muchos

casos unanueva forma de organizaciónqueél denominaplural, uniéndoselas ventajas

de las unidadespropias y unidadesfranquiciadas.En la Ilustración 3 se reflejan las e’

principales característicasque detectóen un estudiode las 5 principalescadenasde

restaurantesdecomidarápidaenEstadosUnidos. e

En primer lugar sehaceun uso extensivode la multi-franquiicia un franquiciado

que poseemás de una unidad operativa. El detectaque la media de unidadespor

franquiciado en las cinco cadenasestudiadasoscila desde un mínimo de 2,7 hastaun e’

máximo de 22~4 establecimientospor franquiciadoal.La multifranquiciadesdesu punto

U

En KV? 17 trur~quiciudosposeen 3692 unidades.Kalnins y Latontaine(1996)hanencontradoen su estudio

sobre 3400 restaurantesen l’e~as datos similares, Sólo un 11% dc las unidadesestán controladaspo~
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de vista permitesolucionarel problemade gestionarmiles o cientos de relaciones,es

decir superarlas deseconomiasde escalade una gran organización.Ademáscomo

analizaron English y Hoy (1995) los franquiciadosque poseenmás de una unidad

operativasonmáspropensosa innovarya quepuedenobtenermás rendimientosde su

esfuerzoendesarrollarnuevasprácticas.

lt~nAnEs

PRoPIAS

EsTRucrrnA Jerarquía

SISTEMA DE

CONIRCIL

Presupuestos,

MIS y autoridad

CARRERA

PROFESIONAl.,

Jerarquia

ascendente

CoNrEccióNDE

EsTRATEGIAS

Expertos

centralizados

Fuente:Bradach(1997),RealizaciónPropvt

Ilustración3

La rnultifranquicia permite implementaruna nueva herramientade control del

franquiciador para con los franquiciadosmás persuasivaque los rígidos términos

contractuales,ya que se puede controlar su expansión. Este es un instrumento

absolutamentediscrecionalquepermiterecompensarsólo a aquellosfranquiciadosque

hayan cumplido con los objetivos del franquiciador,sin necesidadque estos objetivos

tenganqueestarabsolutamenteespecificados.

franm~uiciadosquetengansólo un establecimientoy un 30%delas unidadesson defranquiciadosqueposeen
másdc 6 um,imladcs(algunollegaaposeer303restaurantes).
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En cambio el control en las tiendas propias es en esta “forma plural” de

organizaciónextremadamenterígido. En las tiendas propias los encargadosson

controladoscon sofisticadossistemasinformáticosque permiten que la central tenga

buenainformación sobre el negocio. Los encargadostiene un mayor incentivo para

mantenerestándaresqueparaaumentarlos beneficiosde la unidadoperativaen la que
e’

estánya quetienenun bajo bonusy el mejor incentivoesla promoción.De estaforma en

las unidadespropias se intentaque sirvancomo plataformay estandartede la mayor
u’

calidadposibley quede estamaneraaumentenelvalordela marca.

u

La promociónes especialmenteimportante en esta “forma plural”. Como dice

Ouchi (1980), la carreraprofesionales una forma de socializaciónquepermitereducir

los mecanismosde control jerárquicos y/o de mercado. Hemos vistos que los It

franquiciadorescontrolanla expansiónde los franquiciados,peroes que los empleados

muchasvecesseconviertenen franquiciadoso engestoresderninijerarquias.La relación

preexistentede trabajopermite aumentarla confianzay mejorarla eficienteconducción

de un acuerdo(Arrow 1974). El entrenamientoprevio que representala experiencia St

como empleadofavorecela socializacióny quesecompartanunosvaloresy estándares,

de estaforma se aumentael poder de persuasióndel franquiciadora los franquiciados. m

En el casodeMcDonald’ssólo un tercio de las nuevasunidadesfranquiciadassonpara

nuevos franquiciados, otro tercio es para antiguos empleados y el tercero para

franquiciadosqueya poseenalgunaunidadoperativa(Kaufmanny Lafontairie 1994).

En este enfoquepropuestopor Bradach, las empresasadoptaríanun formato de

cadenasde franquiciayaquepermitecontrolarlas accionesanivel local enmuchoscasos e

mediantela persuasión,consiguiendode forma simultáneainnovacióny uniformidaddel

servacio. Las estrategiasse pueden formular conjugando los conocimientos a nivel

agregadode todala cadenaqueposeela centralfranquiciadoraconla especializacióna

nivel localqueposeenlos franquiciados. —

u.

u’
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2.1.2 RAzONESPARAEL FRANOTffCL4DO.

Hasta este punto nos hemosestadorefiriendo a las razonesqueuna empresa

puedetenerparaquererfranquiciarsuspuntosde distribución,en las siguientespáginas

vamosha analizar la motivaciónde un inversorparticularparaescogerla franquiciaen

vez del negocioindependiente.

La franquiciaesunodelos mediosdeinversiónpreferidosdeunanuevaclasede

emprendedores(Martin 1996;97), los futuros franquiciadosson personasque prefieren

invertir en algosobrelos queellostiene control (Lafontainey Kaufrnann1994;99)Además

en muchoscasosintentan haceruso del trabajo familiar para la administraciónde un

negocio(Felstead1993), no sólo buscandoreducircostessinotambiénparaaumentarel

control sobrela inversión(KauflTlanny Stanworth1995).Peroéstassoncaracterísticasque

tambiéntendríala inversiónen un establecimientocomercialindependientelas ventajas

de la franquiciaprovienendelos serviciosqueel franquiciadorbrinda.

El franquiciadoal adherirseaunacadenadefranquiciaadquiereelderechoausar

de unamarca marcaque aumentael valor del producto o servicio comercializadoya

que reduce los costesde información. Recordemosque “los costesde información

s4niticatívaznentepositivosson una grave fuentede dificultades. El comportamientode

simpleaceptantedeprecio está excluidopor talescostesporquelos consumidoresno

puedenconocerconsegundadlas calidadesdelosbienesotecidospor losvendedores

n’valeé’ (Demsetz1997; 191).

Muchos franquiciadossoninversoresque no tiene unaexperienciaprevia en la

industria quevan a establecerse.El franquiciadoal amparode una cadenareducelos

costesde transacciónpropios a los factoresde producción,especialmentelos costesex

antede informacióny negociaciónde la adquisiciónde estosfactores (entreellos los

conocimientosespecíficosnecesarios).El franquiciadoadquiereun formatode negocio

probado (sic) o por lo menos un determinadométodo operativo. Obviamente, la

adquisiciónde un establecimientofranquiciadoesinteresantesólo cuandola reducciónde
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estoscostesde transacciónmásel valor de los activos mtangiblesadquiridosseamayor

que el costeañadidoquerepresentasu integraciónen la cadena (entendidoscomo la

sumadel canondeentraday los royaltiesperiodicos).
It

FernándezAquado(1997) opina queel franquiciadomediantela franquiciabusca
a

tener un accesomas fácil a a un kno¡v-howy a una marca,explotandouna formula

comercial de éxito no teniendoque realizar tareassecundarias.Pero realmentelas

razonesde un franquiciadoparaemprenderun negociobajoesteformatosonvarias. En

un estudiode Hough (1986) se detectóque la principal razón que los franquiciados
aseñalanparaelegir un negociobajoel formato franquicia es el apoyodel franquiciador.

Peroenel trabajode Knight (1986) esla independenciay marcaconocida,mientrasque

en el de Withane (1991) es el negocioprobado.La razónde estasdivergenciasen las u’

motivacionespuedenserdebidasa la heterogeidadenlas característicasde las muestras

poblacionales escogidas.Estas característicaspueden afectar a sus motivaciones.

Petersony DanÉ (1990) señalanqueaqueliosfranquiciadosquetenianexperienciaprevia

considerabanla marcaestableciday los bajos costesde desarrollocomo los principal

atractivosde un negociofranquiciado, sin embargo los franquiciados que no tenian

experienciaen esesectorde negociopreferíanla formación y la mayor independencia U

que un trabajo asalariado.Estasconclusionesson muy similaresa las de Kau,frnanny

Stanworth(1995),paraellos los quetienenexperienciapreviaprefierenelapoyo (marca, u’

apoyocontinuado...)y los queno poseenexperienciala relativaindependencia.

y

El franquiciado,como estudiaronBarony Schmnidt (1991), lo queestabuscandoes

obtener los beneficios de un pequeño y de un gran negocio: compaginar la a

independenciay la obtenciónel rendimientode sus accionescontenerelapoyode una

empresade mayor rango que poseaun nombrey un conceptoprobadode negocio. a

Craciasal amparode unaempresael franquiciado espera reducir los riesgosde su

mversiomí.
tt

La minimizacióndel riesgopropio a un establecimientocomercialhaciendouso

de una franquicia es una cuestiónqueno estaclaramenteestablecidapor la Literatura.
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Castrogiovanieta] (1995) estimanel riesgode fallida de un establecimientofranquiciado

en un 4%, aunqueesteriesgovariaconla experienciade la cadena,teniendomásriesgo

las cadenasjóvenes.Shaney Spell (1998; 43) hanconstatadoque los nuevascadenasde

franquiciason un negociobastantearriesgado,sólo un cuartode los franquiciadosque

eligenestasfranquicias puedenterminarsucontrato.Ellos lleganaesaconclusión dado

que en Américala duraciónmediade un contratode franquiciaesde 14 añosperotres

cuartaspartesdelos nuevascadenasfallan en el plazodedoceaños.~ Hoffi’nan y Preble

(1994;78) calculan que la probabilidad de supervivencia quinquenal de un

establecimientofranquiciado(sin separarentrecadenasjóveneso maduras)esdel 85,70o

frenteal 23%de las actividadescomercialesdecarácterindependiente.AsimismoSterny

Stanworth(1994) considerenque las franquiciastiene quetenerun menorriesgoya que

las entidadesfinancieras otorganun mayorporcentajede financiacióny menorestipos

que en los establecimientosindependientes.En cambio Fulop y Eorward (1997)

consideranque el riesgo de fracaso está normalmenteinfradimensionado por la

dificultad desumediciónanivel deunidadoperativa.

Las conclusionesdel Informe de Nuenoeta] (1998) resumenbienesteapartado.

En este recienteestudio se muestraque los franquiciadosen Españaprefieren este

formato respecto a ser empleado porque permite independencia en la gestión

(puntuaciónmedia3,84en unaescalatipo Likert de5 elementos)y respectoaun negocio

mndependienteprincipalmenteporqueéstapermitehaceruso un nombreconocido(4,08)

y unaformilla de negocioprobado(3,88),esperanqueseaunainversiónde menorriesgo

(3~S8). Es importantemanifestarque la formación específica(3,83) es también una

cualidad valoradapor muchosfranquiciadosparaelegir unafranquicia.

La madurezeslacilmoentedetectalaleya que1/3 dclasnuevasfranquiciasdesapareceenlos cuatroprimemos
añosde vida (OhaneySpeil 1096:441.
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2.2 EÑcIENcLk CONTRACTUAL EN LOS AcuERDosDE FRANQUICIA

Enestasecciónseva aconcretarotro puntocentraldel análisiseconómicode los

acuerdosde franquicia, como es el porqué de las diferentescláusulascontractuales

presentesen una relaciónde franquicia. En el contratode franquicia se debe articular

métodoseficientesparala gestiónde los intangiblesquesecomparten(Cavesy Murphy

1976). En estoscontratosnormalmentese impone al franquiciadounos estándaresde
It

calidad,horasde apertura,controlesde precioy un sistemano linealde contraprestación

compuestode un canon de entraday de unos royalties periódicos.El franquiciador
e’

proveeputlicidad a nivel nacionaly planesde formación controlae inspeccionaa los

franquiciadosreteniéndoseun derechoresidualparaterminar el acuerdode franquicia
si

(MathewsonyWintter 1985; 603).

It”
En un contratode franquiciase incluyennormalmenteunaserie de restricciones

verticales, como puede ser un pacto de exclusividadde producto o de territorio,
u’

recomendarpreciosmáximosde venta....Lasrazonesdeestasrestriccionessondiversas’

por ejemplo, otorgara los franquiciadosuna exclusividadterritorial, puedeservir para
a.

mejorar la gestión de información descentralizada(Tirole y Rey 1986;929) o como

compensaciónal franquiciadopor una cláusulade exclusividadde producto,la fijación

(recomendación)de un preciominimo de ventapermiteevitar la disipaciónderentasdel U

franquiciadorpor guerradepreciosentrelos franquiciadoso también maximizar elnivel

deservicioofrecidoporlos franquiciadosya queno compitenya precios(Telser 1960).

Sin enibargo, la principal especificidadde los contratos de franquicia es que O

normalmenteno sonextremadamenteexhaustivossino quese construyenprincipalmente

sobreelhechodeque anibaspartescompartenderechossobreel residual.Sehaceuso

de un contratoincompletoya que los derechossobreel residualson el mejor incentivo

paralacalidaddel servicio (Maness1996).~

<No compartimosla opmion de Diaz de castro (1997:170)cuandodicequeun contratode franquiciadebe
ser ec1uil,b,ado, completo y claro. El coste de un contarlo completo baria la relación absolutamente
¡riviable Aunquesequramíienteel ProfesorDiazde Castroconel terminocompletoquenadecirqueel contrato
debeestarconstruidode maneraqueeviteconductasoportunistas.
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Por tanto uno de los puntos principales de un contrato de franquiciases la

determinaciónde la estructurade contraprestacióndel franquiciadoal franquiciador.Si

existierainformaciónperfectano serianecesariocompartirderechossobreel residualya

queel franquiciadormaximizariaelvalorde susintangiblesmedianteuna subastade los

derechos a franquiciar (Caves y Murphy 1976;577). Pero “la presencíáinformación

asimétrica sobre Ja calidad cíe los agentesy Ja necesa.zia gestióncontinuada de los

intangiblescompartidosimposibilitan la subastade fra.nquiciáá’ (Cavesy Murphy 1976;

584).

Cuandola marcaestácreadaex-ante y anteun mercadoconocido de posible

franquiciadosque Diera elástico el contrato flrst besÉseríaun contrato dominante

consistenteenun pagoúnico y monitorizarlos posiblesincumplimientos.Sin embargolos

contratosde franquiciase basanen compartirderechossobre el residualporquehay

limitación de riquezadel franquiciado(que no puedeponer garantiasde cumplimiento

suficientes)y existe un alto coste de control del posible riesgo moral por parte de

cualquiera de ambaspartes contractuales(Mathewsony Winter 1985). Para Rubin

(1978;227)unade las principalesrazonesquejustifican el compartir derechossobreel

residuales justamenteel posibleriesgomoraldel franquiciador,ya queal compartirlos

derechossobreel franquiciadose asegura anteel poco rendimiento (oportunismoex-

post)del franquiciador.

A modo de resumenpodríamos decir que para estableceruna relación de

franquicia es necesariofijar un complejo entramadode restriccionesverticales y de

salvaguardia.Con esteobjetivo se formulancláusulasexplicitas,y sobretodo, implicitas

que permiten la consecuciónde compromisoscreibles, a través de acuerdosde

autocumplimiento.Se podríadecir que los tresobjetivos sobrelos que pivotan estos

contratosdefranquiciason24:

. El establecimientodefórmulasqueminimicenlas conductasoportunistas

En realidad estos tres puntos estánintirnamnenteimbricados (los incentivosintentan eviar conductas
oportunistasqueincrementanel riesgomoral) perosehaceestasubdivisiónconobjetodefacilitar el análisis.
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• La obtencióndeunapolitica eficientedefijación de incentivos.

• La eficienteasignacióndel riesgocontractual.

2.2.1 SMVAOUAJ9DJASANTEEL OPoRTúivÍSMO
u’

Una de las principalescuestionesque se hande analizaren los contratos de

franquicia es como establecegarantíasante posibles conductasoportunistas,es decir

ante el conflicto de interesesque nace si alguna de las partesbusca “con astucia su

beneficiopropio” (Williamson 1985). Tal y como dice JUán (1980; 356), “el análisis

económicoconvencional estucheun mercadoimpersonalsin costespara hacercumplir

los contz-ato~la realidad es quelas transaccionesen el mundorealestánbasadasen la U

posibilidadde incumplimiento.”En unarelaciónde franquiciasetienenque implementar

salvaguardiasque intentenevitar la apropiaciónpor la otra partecontractualde cuasi-

rentasprovenientesde las inversionesrealizadasen los activos especificoscompartidos

en la franquicia (la marca del frarquiciador, las inversionesdel franquicisdo...) y mt

curiosamenteestoselograprincipalmenteatravésde estosmismos activosespecificos.

e

2.2,1.1 Oportunismopor partedelFranquiciado

:

e

La principal fuentede conductasoportunistaspor partedel franquiciadotiene su

origen en que las franquiciasestánprincipalmentebasadasen la prestacióndeservicios U

de forma descentralizaday el nivel de servicio proporcionadono es directamente

determinablepor el franquiciadora un bajocoste. El franquiciadono tiene normalmente u’

un incentivoenofrecermalacalidadde servácio(a bajocoste)yaqueestoconllevaríauna

mermaensucifra de negociospor lapérdidade clientes,peroendeterminadoscasosun u

franquiciadooportunistapuedereducir la calidad de sus servicio sin perder ingresos

aprovechándosede la cuasi-rentaque representala imagende marcaproveídapor el

y

e

72



LAS CatWNAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE OR(iANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESFAÑOL

franquiciador.el llamado free ndirzgvertical, o del buenhacerde los demásmiembros

dela red defranquicias,el freendinghorizontal.25

El oportunismoes unaprácticaespecialmentelucrativa ante la presenciade un

importanteporcentajede clientesmóviles, esdecirclientesqueno repitensuconsumoen

el mismo punto,como ocurre entiendasde hoteleso cadenasde restaurantes(Cavesy

Murphy 1976;582).En el estudiode Brickleyy Dark (1987;417)elporcentajedeunidades

franquiciadasesmásbajoenlas industriasdondeunaparteimportantede losclientes no

repiten su compra en el mismo centro. Más aún, la distancia media de las unidades

franquiciadasrespectoalas centralesde laempresaesmáspequeñaen estasindustrias

queen lasindustriasdondela mayoríade los clientesrepiten,seguramenteporqueestas

unidadesaunquefranquiciadasnecesitande un mayor control ante el riesgo de free

ndmg26

Klein( 1980) predijo que el oportunismo seria mayor en los establecimientos

cercanosa autopistas,donde la mayoria de los compradoresson de paso. La teoría

recomendaríaque éstasno se franquiciasen,sino que fueran propiedadde la central

franquiciadora.Sin embargoen este caso la realidadno pareceajustarsea la teoría

económicaya quelos estudiosempíricosrealizadosno siemprecontrastanestahipótesis.

En el estudiodeBrickley y Dark(1987; 418) estarelaciónno aparece(sino al contrario)y

en de Minkler(1990) aunquesi hay cierta correlaciónno es significativa. El único que

apoyaestahipótesisesel de Daihlstromy Nygaard(1994) respectoa las gasolinerasen

Nomega, aunque en este caso también puede influir que estas gasolinerasde las

autopistassonlas quetienenmayoresventas,

Iiemsetz(1980: 38)consideraque: “(izando los productoresdesean que se ofrezcanvariossen’zéiosen el
¡ion (o devonta, sedebeo’kponerde alguna medidapara reducirlos alitientesde ejercerdefreerider enla
¡vot’7sion desez¾&iosporpartede otros rmnorkta<’. El autor ponecomo ejemplode apropiaciónaquellas
tiendasde olecirodomésticos que sólo venden los productoscon más salida. Por tanto puedenofrecer
preciosmenoresrespectoaotros establecimientosdela mismacadenaqueposeenmayorsurtido ( y por lo
tanto mayores costcs).Estamisma práctica de free riding horizontal (menor inventario por catalogo) es
detectadaporSmith(1982:127)enlos concesionariosdeautomóviles,

El porcentajedc clientesqueno repitensepuedeestudiartambiénatravésdelporcentajedepoblaciónque
viala. tal y comohizo Thomnpson(19921anivel de cadaestadonorteamericano.Enestecasotambiénsellega a
las mismasconclusionesaunquela proporción de unidadespropiedaddel franquiciadordifiere segrinla
industrta, peroene,l rangodepositivo apositivo no significativo.
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Con objetodeminimizar la presenciade oportunismopor partedel franquiciado

en las relacionesde franquiciasehaceuso extensivode lo queKlein (1980) denomina

“Cláusulas Injustas” (unK9izj, así calificadas dado que en principio no deberíanser
y

normalesen acuerdosvoluntarios, Pero el término “cláusulas injustas” no es una

apreciaciónética, ni siquierade legalidado no de las mismas,es solamenteunaforma

para designarías,ya que estascláusulastienen una plenajustificación económica.Un

análisisde los costesde transacciónexplicaelporquéde la adopciónde estosacuerdos.
e

Estascláusulassonnecesariasdadoqueesimposiblerealizarcontratoscompletos,y por

tanto paraevttarlos potenciales“atracos” (hold-up) quenacende la existenciade activos
u

específicos.Tal y como dice Klein (1980;357) La potencialidaddel “hoId up” es una

funciónmultiplicativadedosfactores:

• La existenciade activos especificos,debidoa la posibleapropiaciónde
Sí

cuasirentas.

• Costede controlar

Estas estipulaciones “injustas” sirven para reducir el coste contractual de
a.especificary controlartodo los avataresposiblesdurantela vidadel contrato.Los sistemas

explicites de control, inspeccionesy /o encuestasa los clientes,aunquenecesariosson

costososy ademásse encuentranhmitadospor el problemade la selecciónadversa.Es

decir, las prácticas controladasserealizancon calidadpero todaslas demásno. En la

franquicia tiene una gran importancia los sistemas implicitos de control. Esto se haya e

impulsadoporque.como analizamosenel último punto del primer capitulo, la franquicia

es una forma híbrida entre el mercadoy la jerarquía,en la quedado el costede las

estmcturasde gobiemo se implementaun sistemade garantíasdesdeun enfoquede

mercado.El ejemplomásclaro esqueparaevitar el oportunismoelvalor descontadode

las cuasirentasquese estánganandomanteniendola relaciónseamayorqueel beneficio

de romperel acuerdo(Elein 1980;138).

Se intenta controlar la calidaddel serviciomediantela inversión por partedel O

franquiciado en determinadosactivos específicos(inversionesy costeshundidos) que

u
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hacen la función de hostages(Wiliiamson 1985), ya que se puedenperder si no

desempeñanbiensunegocio.Muy claroesel casodel costequerepresentaríalaperdida

del canony de los depósitossi trasdetectaruna conductaoportunista se cancelala

franquicia,perotambiéncumplenestecometidoinversionesespecificasconun bajovalor

de realizaciónen el mercado.Dadoqueno siempresepuededetectarel comportamiento

oportunistael costede la pérdidapor terminación tiene que ser lo suficientemente

grandepara que la esperanzade rentapor realizar conductasoportunistas sea como

poconula, a serposiblenegativa.Realmenteante contratosmcompletosel control de los

agentesse deberealizara travésde una estrategiamixta de control y cancelaciones

(Mathewsony Winter 1985), y siempreestecontrol por partedel franquiciadordebeser

mayorcuantomayorseasuinversiónenlamarca(Agrawaly Lal 1995).

Otro instrumentode control es que el local dondeel franquiciadodesarrollasu

actividad sea arrendadoal franquiciadory a corto plazo. En el estudio realizadopor

Dnes(1992) en Cran Bretañaa 15 Franquiciadores,cinco alquilabanobligatoriamenteel

locala sufranquiciadoy treslo considerabanaconsejable.Estaseconsideraunamedida

de control al franquiciado,quesirvepararetenerlo,obtenerrentas(que ademáspueden

serde caráctervariable) y mantenerel goodwili propio al emplazamientogeográfico

aunquecambie el franquiciado.En la mayoria de los casosse utiliza esta técnica de

control, mediante el alquiler, cuando existe unos altos costes de transacción de

reestablecerla unidad operativaen otra localización ( cuando hay un alto coste de

permisosy licencias o la localización necesariaes muy específica).En el casode

McDonaldsla centralfranquiciadoraposee,y arrenda,el 60%de loslocalesfranquicíados

(Love 1986).

Otra posible conductaoportunista de los franquiciadoses la posible doble

marginalizaciónde los preciosen las franquicias de distribución (con la consiguiente

subidade precios).Esto esposibleya queel franquiciadograciasa la estmcturadel

contrato,principalmenteporla exclusividadgeográfica,puedeposeerun cierto poderde

mercado.Esto se encuentrareflejado tanto en los estudiosde Barron y Umbeck (1984)

como de Slíepard (1993) que analizan como las gasolineras franquiciadas e
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independientespresentanmayorespreciosqueen las estacionesdeserviciopropiedad

de la refineria. Laifontaine (1995) encuentraeste mismo sobreprecioanalizandolos

preciosenrestaurantesfranquiciadosy propiedadde la centralfranquiciadora.Paraevitar
a.

esta doble marginalizaciónuna soluciónpuede ser fijar preciosmáximos de venta al

público o de una forma menoscomprometidacon la legislación de defensade la

competencia,determinandoobjetivosde venta (Tirole 1988;177) Este último métodoes

por ejemploel utilizadopor los concesionariosde automóviles (Smith 1982;128, Vazquez
*

1997)

221.2 OportunismoporpartedelFranquiciador

:

e

FaraKlein (1980) el oportunismodel franquicíadorsecentraríaprincipalmenteen

llevar acaboterminacionesanticipadas(encroachmentparaobtenercuasi-rentasde los r

activos específicosinvertidos por el franquicíado.27Los beneficios de esta conducta

oportunistadependerándel grado de madurezde la cadena(dado que estasprácticas

reducenla posibilidadde obtenciónde nuevosfranquiciados),y tambiénde ladiferencia

decostequepudieraexistir al realizarlas operacionesmediantetiendaspropiasrespecto

a las franquiciadas.Por tanto esta apropiaciónde cuasirentases más improbable en

franquicias que comienzansu desarrolloy en aquellas áreasde negocio donde la a

franquicia es más rentable que una tienda propia. El franquiciador que actúe

oportunistamentedeberádejarde franquiciarya queante el riesgode oportunismopor

partefranquiciadorlas garantíasqueel franquiciadosolicitaráhacenquela franquiciasea

una fornía de organizaciónen excesogravosay por lo tanto sea mejor opción la
e

integraciónvertical (Hart y Tirole 1990).
e

Una posible solucióna estasconductasoportunistases queaquellosactivos con

valor residualparael franquiciadorseanalquiladospor los franquiciadosy no comprados

por ellos (Brickley y ]Dark 1987; 409). Pero ya hemos visto que el uso de activos e

específicoscomo hostageses una politica eficiente de control del oportunismo del
e

‘O Esteoportunismoos clarosi comoThomas,O’Haray Musgrave(~990) apuntanserecompranlas unidades
exitosasconmayoresventas,aesterespectovéaseel 3.1.1

a
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franquiciador.Aún asi espreferiblequeestoshostages(losactivosinvertidos)seanlo que

Williamson (1985 ; 177) denominaunaprincesafea28. Es decirquetengaunasbajascuasi-

rentasparaqueel compromisoseacreibley el franquiciadorno intente expropiarestas.

Unes (1992) opina queesteesel casode la franquiciay se cancelantanpocasunidades

franquiciadas porque el franquiciador no se puede hacer con el goodMil del

franquiciado.

Ciertamente,la apropiaciónde las cuasírentaspor partedel franquiciadores un

hecho raro (Mathewsony Winter 1986). Pero ha diferenciade lo que opina Vazquez

(1997) creoqueel hechodequehayapocascancelacionescontractualesno significaque

no se hagausodel sistemadehostagesNo estoyde acuerdoconestesilogismoya que,

parafraseandoaWilliamson, existesecuestroaunqueno semateal rehén.Yo creoqueel

oportunismo del franquiciador es reducido por que , al igual que ocurre en las

concesionespúblicas, se presentaun efectode reputacióndinámica (Prager1990). Es

decir, si se cancelanmuchasunidadesno se podránfranquiciarnuevas.El compromiso

conelsistemade franquiciaespor tantoelquecontrolaal oportunismodel franquiciador.

El oportunismopodría apareceren la renegociaciónde los contratos, ya que

aparentementeel franquiciadortiene unaposiciónde fuerza. Esteposible oportunismo

del franquiciadorse puedereducir mediantecontratosa largo plazo (Bridkley y Dark

1 987;409)peroesque ademásestasprácticasoportunistasenla renegociacióntambién

son raras,seguramentepor la misma cuestiónde la reputacióndinámicaplanteadapara

las cancelacionesanticipadas.~ Aún así y dado que ciertos franquiciadoressi están

actuandooportunisticamente,los franquicíadosen EstadosUnidos se estánasociandoen

los llamadosEranclziáeAdvisory Councils (Dandridgey Failbe 1994), de forma que un

franquiciadorno se puedeaprovecharde un franquiciadoen particularsin que esto no

repercutaentodala cadena.

Sí un rey tíenedos hijas ante la contingenciade tenerque entregar una de las dos como rehénpara
garantizarun acuerdo esmejor quedejecomorehénala princesamásfeaya quehaymenosposibilidades
queal captorle interesequedarseconelta.

lIna coríclusionsimilar es la queproponeZupan (1989) analizandolas renovacionesde las concesiones
publicasde la televisión decable.
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El posibleoportunismodel franquiciadorexplicaunade las mayoresparadojasde

la relación de franquicia. Desde la teoría de agenciase puede concluir que lo más

eficiente para un franquiciadorseria ofrecer una serie de contratos a los posibles

franquiciadosy queestoseligieranla másadecuadaproporciónde canony royaltiéspara

sus expectativas(Laifointainel992).Sin embargoaunqueexisteheterogeneidadentrelos

contratosofrecidospor los franquiciadores,cada franquiciadorsólo ofreceun tipo de

contrato.Es decir, no se consideraque los franquiciadospuedentenerun riesgomoral
e

diferente.Estopuedeserdebidoa que conentomosinestablesla homogeneidadenlos

contratosreducelas posibilidadesde oportunismodel franquiciadordandounamayor

tranquilidada los franquiciadosactuales(McAfee y Schwartz1994)40 En estesentidola

homogeneidadde los contratos se mantiene en el tiempo no existiendo grandes
u

diferenciasen los contratosofrecidosa los posiblesfranquiciadosalo largo de los años

(Lafointaine 1993, LafontaineyShaw1996).

Por ultimo, me parece importante comentaruna práctica común entre las
e’

franquicias.un 50?o de las cadenasen España(Barbadilio y Perales1998), como es el

fondode marketing.Estefondo se instituye paraevitar comportamientosoportunistasdel
e

franquiciador respectoa lapúblicidadde lacadena,consisteenqueun porcentajede los

royaltiesde los franquiciadossetiene obligatoriamenteque destinara la realizaciónde
a

campañasdemarketing.En algunoscasoseste fondodemarketrigse encuentraen una

determinadacuentabancariade la quetodoslos franquiciadostieneninformaciónde sus

mov]mientos.

a

2.2.2 POÉTIcAsDEINCENTIVOS

e
LIno de los puntoscentralesde la eficienciadeun acuerdode franquicia,condición

necesariaque no suficiente, es que sus términos contractualesincentiven el buen

cumplimiento del mismo.En principio en un contrato de franquicia esto es un requisito

factibleya quesepuedelograr unacomunidaddeobjetivos entreambaspartes.El mejor

AdemascornoestudioMa (1988),cuandolas accionesno son observablesel prmcípaltienequeconstahirun
contratoqueseaun iueoomassutil quecl meroofrecimientodc reglasdecompartiroptimas. e’
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incentivoparael franquiciadoessu derechosobrela rentaresidual.Enelmismo sentido

el franquiciador,ya royalties sobreventaso beneficiosva aobtenermayoresrentassi el

negociodel franquiciadores exitoso.Más aun, va atenerla posibilidadde aumentarsu

negocioemprendiendonuevas franquicias.

Un marcode estudioqueclarifica bastantelas capacidadesincentivadorasde un

contratode franquiciaesel propuestoporWirnrner y Caren(1997). Ellos consideranque

la franquiciaestábasadaenun bonoqueseemitepor unapartey por tanto la parteque

se hacecargodel bono (la que inviertemayoresactivosespecificosen la relación) es la

quedebetenermayoresderechossobreel residual.Rubin(1978)ya apuntabaestaidea

cuando analizabaque en aquellos negocios donde el servicio del franquiciado es

especialmenteimportante la contraprestaciónestá basadaen el canon de entrada

mientrasqueen los negociosdondeel activo másimporte esla marcase presentaun

mayor royalty4i

En estesentidoMathewsony Winter (1994) demuestranqueno sólo se haceuso

de los derechossobreel residualparaincentivar.Ellos constataronque las garantiasal

franquiciado. como la exclusividadterritorial, es máscomúnal principio de la vida del

producto queal final, lo queesdebidoa quecuandoun productoalcanzalamadurez el

servicio local no es tan importantecomo su distribución, Mathewsony Winter (1994)

también encontraron que otros derechos contractuales eran usados con fines

incentivadorescomo por ejemplo el derechoa añadir nuevos franquicíadosque es

retenidopor la partecontractualcon másinterésen maximizarel valor de la marca.En

un MesterAtanclise el franquiciadotiene estederechoporquesugestióny control de la

marcaes la queañadevalor, mientrasqueen una franquiciaconvencionalestederecho

es privativo al franquiciadorya quede estaforma le interesamaximizar el valor de la

marca

Aqrawaly i.,ul (1995)tambiénhanencontradoestárelaciónentreunamayorinversióndelfranquiciadorenla
marcay mayor toy¿a’ty
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Como hemos visto en el punto anterior en una relación de franquicia es

especialmenteimportante incentivar al franquicíadopara que preste un servicio de

calidad,Por ejemplo,comodemuestraLal (1990)medianteun modelomatemático,éstaes
pr

la razóndequenormalmentelos royaltiesseansobreventasen vez de sobrebeneficios.

Dadoquelos franquiciadoresestáncomprometidoconel valor de sumarcales interesa

que el franquiciado ofrezca la máxima calidad de servicio aunqueesto represente

mayorescostesoperativospor establecimiento.Si el royalty fuera sobrebeneficiosel

franquiciadortendría un incentivo enque el franquiciadoredujerasus costes.Comoel

royeityes sobreventasel objetivo del franquiciadores controlarqueel franquiciadono

escatimeencalidadmediantemenorescostessino queintentemaximizarsusventascon

un buenservicio.’2
a

Otro forma de reducir el riesgo de freendingdel franquiciadoincentivandoun
a

mejorservicioesgraciasa la multifranquicía.La multifranquiciareducelosbeneficiosdel

fi-ee tolima debido a que si un mismo franquiciadoposee varios establecimientos

concentradosgeográficamentetieneun menorinterésen reducirla calidaddesuservicio a

ya que esto redundaen mayor parte en su cifra de beneficios (Briclcley y Dark 1987,

Kalnins y Lafontaine 1996). A sensucontrario se puede concluir como indica CaLOr

(1995), que se debecontrolarmásalas tiendasmáspequeñasy quesirvanamercados

menores,ya quetienenun incentivo por dar un serviciobaratodadoqueno intemalizan

susesfuerzosen calidad,

a

la multifranquicia, como ya indicamosen el punto 2.1.3 al analizarala franquicia

como una “forma plural”, permite desarrollarunanueva política de mcentivosporque,

como demostraronIKatz y Owen 1992 mediante un análisis teórico, controlar el

crecimientode los tranquiciadoses unade las mejoresmanerasde incentivarun buen

servicioy premiarun mayoresfuerzoindividual aunquesemantengaun contratolineal,

a

________________ a
Dc.sdeotro punto de vista los royaltíessobrebenefIciosincentivanal engañoporpartedel franquiciadoque

inSanasu costos(sí.íeldosafamiliares...)deformaquetuvieraquepagarunamenorcantidadal franquiciado,la
cifraqlol:al dc ventas Unavariabledemásfácil níedición.
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El franquiciadopuedeprestarmenosservicioqueeldeseadopor el franquiciador

por que, tal y como analizamosen 2.2.1, tengauna conductaoportunistaen la quese

aprovechedel nombrede la marcao del buenhacerde los demásmiembros de la

cadenapero tambiénla razónde estafalta de servicio puedeserunaextemalidaddel

mercadocompetitivo quehabriaque intentarcorregir. Winter (1993) constataque en la

distribuciónde productos los serviciossirvenpara reducir el costedeoportunidadde

los consumidores(especialmenteel tiempo consumido en realizar las compras),en

cambio los distribuidoresestándiferenciadossobretodo por localización, por tanto el

mercadotiene un sesgopor competir en preciosya que los compradoresquedudan

entreun estableciruientou otro les importa menoslos serviciosque reducentiempo de

compra(información...)quelas diferenciasen los precios.La franquiciapuedesolucionar

este fallo de mercadoaumentandola eficienciade un sistemade distribución ya que

medianterestriccionesverticalesse incentívaaunamayor prestacióndeservicios

Ferryy Porter(1990)desarrollanla ideapropuestapor Telser(1960)y opinanque

semaximiza elnivel de serviciofijando paratodalacadenaun preciominirno deventaal

públicoy un mismoroyaltyparatodaslasunidadesoperativas.De estamanerano puede

haberfree riding horizontaly se compiteprincipalmenteya servicios.Las restricciones

verticalesy su posible efecto incentivador han sido objeto de una gran cantidadde

analisis por partede la economíaindustrial perola mayoria de los desarrollosformales

realizadosen ese campo escapande los objetivos de estaTesis Doctoral aunquese

podría comentarpor ejemplo el estudio de Philips (1991) en el que se analiza con

perspicacialas consecuenciasdel preciomínimo de ventacuandoel franquiciadovende

exclusivamenteproductosdel franquiciador.La estrategiaquemáspodria interesaral

franquiciadores fijar un alto precio mínimo de ventay venderla materiaprima a un

precio menordel demercado obteniendomásbeneficiosdel royal~sobreventaspor el

mayor iíícentivo del franqurciado.

Una poiltica de incentivos,y de control, realmentecoercitiva es la queVazquez

(1997) ha puestode manifiesto en los concesionariosde automóvilesen España,en los

que el descuentoconseguidopor cumplimento de objetivoses mayor que el beneficio

SI
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medio, por lo que aquellos concesionariosque no logren los objetivos fijados por la *

centralno obtendránbeneficios,De estamanerase controla el problemade la doble

marginalizacióny se maxirnizael esfuerzo del franquiciadopor cumplir los objetivos a

lijados.

e
Los contratosde franquiciaen algunos casospuedenintentar incentivar que el

franquiciado maximize las oportunidadesde su mercado local, Por ejemplo, una
e

franquiciaespañolacuyo negocioes serla tiendade convenienciaanexaa unaconocida

cadenade gasolinerastiene un contrato especialmenteinteresante,El franquiciador
e

suministraun método operativo, los elementosde decoraciónnecesariosy todos los

productosque se puedenvenderen la tienda (en estecasoactúa amodo central de
e

compra consiguiendo buenos precios por economias de escala). A cambio la

contraprestaciónsolicitadaconstade un canon de entrada,un porcentajeanualvariable
e

que representala amortizaciónde la inversiónrealizada(con/sinhorno de pan,más o

menosgóndolas)y un z-oyaltysobreel margendebeneficios.Sin embargoestemargen
e

de beneficiosno tiene porqueser el margenreal, esun porcentajesobrela diferencia

entreel costede los productoscompradosal franquiciadory un preciode referencia.De
eestamanera el franquiciadoes libre deponer el precio segúnla coyunturalocal. Esta

estmcturade contraprestaciónestáespecialmenteajustadaparala ideosincrasíade ese

negocio,hayqueteneren cuentaqueel franquiciadoresel único proveedorautorizado U

que además controla todaslas ventasa través de los terminalespunto de venta,y es

importanterecordarque en una tiendade convenienciano se requiereun alto nivel de

servicio por parte del franquiciado ya que la mayoría de los productos son no~

perecederosy de granconsumo(alta rotacióny bajoconsumode informaciónpor parte U

del cliente).

e

Lii las fíanquiciassepuederomperelequilibrio contractualconel objetivo de fijar

unapolitica de mcentívos.El equilibrio contractual,cuandono existepoderde mercadoy e’

dentro de los supuestosde racionalidadlimitada, es un a priori en cualquier estudio

contractual.Kaufrnanny Lafontaine(1994) handetectadoqueMcDonald’s permitequeel U

franquiciadoen elmomentode la contratacióntengaespermasde rentasexantedado

U
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queno sehanextraeráncompletamentelasrentasmedianteel canony los royaltíesenlos

20 años quecubre el contrato.En eseestudiose estimanestasrentasex ante, en un

calculoconservador’3,en unamediade 269.000$de 1982 por unidadcon inversionesde

424300$,ademásestasrentasexantesepuedenesperaren un 650/o de los restaurantes.

seguramenteestasrentasex-antesepresentanconel objetivo de incentivaraqueestas

franquiciasseanelegidaspor el personalmáscompetente.Los mismos autorestambién

detectanla presenciade rentasex postparael franquiciado,quetendríancomo objetivo

incentivar la renovacióna aquelios franquiciadosque han desarrolladocon éxito la

franquicia duranteel tiempodelprimercontrato.”

ParaKaufrnanny Lafontaine laprincipalrazóndequeMcDonald’spermitaobtener

estasrentasa sus franquiciadosesquede estamaneraseevita la restriccióndeliquidez

que pudieransufrir los mejoresfranquiciados,tal y como ya avanzabanMathewsony

Winter (1985;525).Mc Donald’s buscagentequedependade estenegocioparavivir ya

queellos realizaránmayoresesfuerzospara intentarsacarel negocioadelanteque un

mversorquedispongade otros ingresos.Sin estasrentasex ante,esdecirextrayéndose

más rentasya canon o royalties sólo inversorescon una gran capacidadadquisitiva

podríanhacersecargo de un McDonald’s y normalmenteestos inversoresno seranlos

gestoresmás sacrificados. Una evidencia que corrobora esta hipótesis es que hay

mversoresquesí seles permitieraadquirirun franquiciaMcDonald’sestaríandispuestos

apagarmasquelo quesepidenormalmentedecanondeentrada(Kauimanny Lafontaine

1994). Otra explicaciónparaestasrentasex-antey ex-postcreoquepodriabasarseen

que la posibilidadde obtenerestasrentases otra forma de incentivo para un mayor

esfuerzo.En el estudioanteriormenteanalizadoe un tercio de las franquiciasllegaríaa

obtener716.000$de rentasperoel tercio de franquiciasmenosexitoso tieneunasrentas

negativasde 501.400$.

Se descuentael costede oportunidadde la inversión al 7,5 por cientoy seincluyencostesde oportunidad
del salario de los franquiciadosmayoresquelos de la mediade la población ajustadaa su experienciay
ton’nacior.

I,lii (~O5o sinillar de extracción de rentas incompletasha sido detectadopor Shepard(1993) para las
estacionesde ServicioenEstadosUnidos. El contratodefranquiciaes enestecasode puro reparto(sin cono
de entrada)pero aún asi cuandoalgún franquiciadotransmite el derechode estarbajo una determinada
enseilaestesevaleraen cl entomo dc 100.000a300.000dólares.
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El contrato de franquicia también puede establecerpolitícas de incentivos

especificas, transferencias de rentas entre franquiciados, para fomentar que los

franquiciadosrealiceninversionesdemo/upropio (por ejemploen publicidad). Sinestos

incentivos,dadoquepartede estainversiónes aprovechadapor la cadenaen general,

cadafranquiciadoindividualpodriarealizarmenosinversionesde las queserianoptimas

paraelsistema,Una opciónes quecadafranquiciadogestionesucarteradeclientesy las

comprasrealizadasen otro centrofranquiciadotenganbeneficiosparaél, como ocurre
e

conPaciiicP.ndeCommercbiFuelingSystems(Nault yDexter 1994)

e

223 1LSYGNACIÓNDERJESCOS
e

En las seccionesanterioreshemosreflejado como en la relaciónde franquiciase

puedenestablecereficientementeinstrumentosparaminimizar las posibles conductas e’

oportunistaso paraincentivara alaspartesa quecumplansus obligacionescontractuales,

Otro punto importanteparala eficiencia de la relación de franquicia seria la correcta e’

asignaciónde los riesgoscontractuales,sin embargola influenciadel riesgo, aunquede

manifiestaimportancia, esuna cuestiónmuchomenosdiáfanaquela protecciónante el e

oportunismoo los incentivos.La primeradificultad se encuentraen queen la relaciónde

franquiciano sólo existenriesgosempresarialesprovenientesde incertidumbressino, tal

y como hemosvisto, existeriesgomoral (oportunismo)y no únicamentepor unade las

partescontractualessino por ambas. e

El contrato de franquicia se puede calificar dentro de los modelosde contrato

dondelas partes compartenriesgo(Martin 1988). Desdeel punto de vista de la teoría

económica,tal y como analizóCheung(1968), el compartirriesgosmedianteun sistema

de royalúeses unaconducta quecumple los criterios de eficienciade Paretosólo si el

royalty es flexible y determinadocompetitivamente,pero ya hemosvisto que ante los

riesgosde oportunismodel franquiciadorlos contratosofrecidosson homogéneospara

todoslos frangrucíados‘~

La cuestiondela distribucióndcl riesgotambiónaléctaal problemaanteriormenteplanteadode la igualdad
cje r’oyaltíos a lo tarqode cuíacadena.Enlasfranquiciaspurasdedístnbuciónsemantienenormalmenteenlos
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Por tanto no parece que el contrato de franquicia pueda ser eficiente

compartiendoriesgos’0,aúnasílas diferentescláusulasqueen él sepresentan,sobretodo

la estructuradela contraprestacióndel franquiciadoal franquiciador,no sonindiferentesal

riesgo. La combinaciónentrecanon y royaities“puedeseratrilomola a la inceutolumbre

que emana de los diversos comportamientoestratégicosal ijual que las diferentes

expectativas de demanda” (Blair y Kaserman 1982; 504) La estructura de la

contraprestación,dependeráde quien tengamayor aversiónal riesgo. Como hemos

apuntandoen la sección2.2 en situacionesde certeza,la estructuraoptima es sólo

contratarmediantecanony no por royaitÍes (Blair y Kaserman1982, Cavesy Murphy

1976), ya que el franquiciador puede extraer todas las rentas mediante el canon

incentivandoa que el franquiciadoextralga las suyasmaximizandola rentabilidaddel

negociodado que es propietario de todo el residual (beneficios). Pero los negocios

franquiciadosno estánen entomosde certeza,por lo que la estructuraoptima de los

contratosde franquicianecesitadeunaparteen forma de canony otrade royalties’7 La

tarifadobleconllevaqueel franquiciadotieneunosmayorescostesal principio por lo que

el franquiciador se aseguracuando hay mas incertidumbreacercade la calidad del

franquiciado.La proporción(canonlroyaltzés)dependerádela tasade descuentoimplicito

del franquiciadory del franquiciado.Si el franquiciadoresmás riesgoadversopreferirá

un mayor canone inversamentesi el másriesgoadversoesel franquiciadopreferiráun

mayorroyaltyy un menorcanondeentrada.

contratosel nlisrno toyúlly sobrecompras paratodoslos productos, a primeravista sepodria pensarque
pudierainteresaral franquiciadorponermayoresroyaiílosalesproductosdemayoréxito. Sin embargo Desaí
y Srinívasan(1996), crí un estudiodeanálisiseconómicoteórico, demuestranqueun roya/~’paritariomejorala
coordúiaciótí y urjo diferenciadopor productosaumentaríala heterogeneidadentrelos fianquiciadosya que
existenmayoresdit’erenciasa nivel deproductoqueagregandolos diferentesproductos,esteincrementodel
riesgopercíhidoobilqariaha reducir cl canondeentraday las rentasobtenidasporel fraiiquiciadorpueden
serrrienurcs.

Rccuérdeseque ci franquiciadorealizaunaineficienteasignaciónde susriesgoscentrandosu carterade
mnversionen muí sólo producto.Ademásel franquiciadosiempretienemasriesgosqueel empleadoporque
aunqueesteúltimo tenga un bonusdcl 100%cl franquiciadotambiéncorrecon el riesgode la inversiónen
capital (Brickley y Dat 1987).

Mookhcrjee(1984) proponeque encasode unpracipal con múltiples agentes(franquiciados)cuandolos
cambiosen la deníandason aleatoriosperocorrelacionadosentre las tiendasseria optimo y reduciria el
riesgodiseñarun contratocon rendimientoscruzadosentrelastiendas. En la mayoríade las franquiciasno
existo ‘:sta correlaciónpor lo queel contratoóptimo debeserbasadoencl ou~utdecadatienda.
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El franquiciador ante un menor riesgo tiene una mayor preferenciapor los

royaltiesen vez del canonde entradao lo queeslo mismoseprefierentiendaspropias,

quese puedenestudiarcomo aquellasqueotorganun royalty del 100% y un canonde
9’

entradanegativo igual a la inversión necesaria(Blair y Kaserman 1982). Esto es

plenamentecoherenteconlos análisisdeNorton (1988)y Martin (1988)queconcluíanque
9’

a mayorriegomayorporcentajede franquicia.

a
La asignaciónde riesgos tambiénexplica porquelos royaitiesson normalmente

sobreventasen vez de sobrebeneficios,En el punto anterior (2.2.2) hemosanalizado
a:

como los i-oyalúessobreventas son un método para incentivar un compromiso del

franquiciadorcon lacalidaddel serviciodel franquiciadoperotambiénde estamanerael
a:

franquiciadorminimiza sus riesgos,ya que las ventastienenunamenorvariabilidadque

los beneficios (Cavesy Murphy 1976;579),Otracaracteristicacontractualqueafectaa la
Uasignacióndelos riesgossonlas restriccionesverticales.Por ejemplo,unade las razones

del franquiciadorenestablecerunapolíticade fijación deprecios(RPM) esquedejatoda

incertidumbreencostesparael franquiciado(Rey y Tirole 1986)’~. u

Un análisis realmente ingenioso, aunque alambicado, de como se puede

redistribuir eficientementeel riesgo en un acuerdode franquicia es el planteadopor

lliewatripont y Sekkat (1991), que consideranque el riesgode practicasoportunistas

puedemejorarla eficienciacontractual,dadoquela necesariarenegociaciónactúacomo

un mecamsmode seguro.Por ejemplo, si en un contratode franquiciano se explícitala

exclusividad de zona, es decir si no se prohibe al franquiciador introducir nuevos

franquiciadoscuandola demandaes alta, esto permite que si la demandarealmente

aumentasepueda“súbastar”estederechoenel procesode renegociación.Deestemodo

se evita cobrar al franquiciado desde la constitucióndel contrato el coste de esta

exclusividad,quehariasoportartodala incertidumbrede la demandaenel franquiciado,

“-‘o £JeIt~uy,1,J0 iÁC 10 aivetoiiiuauiuii. ZbtUb auiures

________________ e
~ Paraestosautores la meiorforma de repartir el riesgoes la puracompetenciaenvesde lasrestricciones

verticales, :iurique reconocenque en ese estudio no sc tiene en cuantaexplicitamentelos incentivos a los
esfucízcisdo’ solvicio. 0
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proponenque hastael derechoa evicción de la unidad operativapodria ser oplimo

súbastarloaposteriori.

Otra implicacióndel riesgoenel contratode franquiciaesque,como dicenDesai

y Srinivasan(1995), en el contratode franquicia se articula unacierta señalizaciónde

información privada para reducir incertidumbre. En una franquicia que empieza, el

principal (franquicíador)puedetener informaciónprivadasobrela demandaesperada

pero los agentes(franquiciados)en cambiono tienendatoshistóricos paradistinguir

entrefranquiciasmáso menosexitosas. Aquellos franquicíadoresqueesperenuna alta

demanda(menorincertidumbre)pondránun canonde entrada bajo y querránextraer

las rentasmedianteunosmayoresroyalties Los franquiciadorestieneninterésenseñalar

su calidad, manteniendotiendaspropias o medianteuna contraprestaciónbasadaen

royídties,porqueestohaceentendera los franquiciadosqueel negociotiene un menor

riesgoy deestaformaseles puedenextraermayoresrentas(CalliaThy Lutz 1992).

Igualmentelas franquiciasque comienzanpuedenotorgar más garantíasa sus

franquiciados,comopuedenserlas exclusividadesterritoriales, conobjetode minimizar

suincertidumbre(Mathewsony Winter 1994). Por ejemploMcDonald’sactualmentesólo

garantizaasus franquiciadosqueno va aabrir otro restauranteen la misma calledonde

estosrealicensuactividad, cuandoalprincipio dela cadenasedabanexclusividadespor

barnoso millas (Love 1986).
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3. LAs CADENAs DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA
DE ORGANIZACIÓN: EL CAsoESPAÑOL
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En este capítulo presentamosun análisis de las
implicaciones de las cadenasde franquicia como forma de
organización,planteándoseuna serie de hipótesissobresus
característicasenel casoespañol.

Creemosque las cadenasde franquiciasonunaforma
de organizaciónplural que se puede adaptara diferentes
situacionesdel entornoy del contextoorganizativo.Para ello
estudiaremosla proporciónde establecimientosfranquiciados
y la cuantíay estructurade las contraprestacionessolicitadas
por el franquicíador.Ademáscreemosquelas cadenastienen
diferentescaracterísticassegúnlas motivacionesque les han
llevadoa franquiciarsusunidades.

Estashipótesisse contrastaránconlos resultadosde
una muestrade 180 entrevistasa responsablesde centrales
franquiciadoras.Asimismo estosdatosobtenidosnospermiten
presentarun informe de coyunturaque concretael estado
actualde las cadenasde franquiciaenEspána.
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3.1 lAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE

ORGANIZACIÓN

Una vez acotadoel conceptodefranquiciay recogidoel estadoactualdel análisis

económicodeestetipo deacuerdos,en estecapítulo noscentrarnosen lasimplicaciones

de las cadenasde franquiciacomoforma de organización.Dado que la franquiciaesun

tipo de acuerdodecooperaciónhibrido entrela jerarquíay elmercado,las cadenasde

franquicia,entendidascomoaquellasempresas quefranquician parteo la totalidadde

sus establecimientospor los quedistribuyensusproductosy/o servicios,sontambiénuna

forma de organización híbrida que no puede encuadrarsedentro de las cinco

configuracionesde Mintzberg (1984) (simple, divisional, adhocracia, burocracia

mecánicao profesional) o en el clásico esquemade estructurasprimarias (simple,

funcional, divisional, matricial,yholding)y operativas(orgánicaso mecánicas).

Cuando todos los establecimientosde venta al público son franquiciadosuna

cadenade franquiciasesunaformadeconsorciodondeel franquiciadorha externalizado

completamentela fuerza de ventasen los franquiciados.Al externalizar,como analizó

Hilmer (1994) paraelcasogenérico,el franquiciadorseespecializaen tareasqueél cree

tienenmayorvalor añadidoo dondeélpercibetenercapacidadesy/o recursosdistintivos

que le permitanobtenerventajascompetitivassostenibles. Sinembargolas cadenasde

franquiciasonunaforma deorganizaciónespecíficae inclasificableen la mayoríade los

casos,ya que dentrode unamisma cadenaalgunasunidadesse franquiciany otras, en

pnncipiosimilares,no.

En el capitulo anteriorhemosanalizadocualessonlas teoríasquejustifican la

adopcióndeacuerdosde franquicia (esdecir la escasezde recursos,los problemasde

agenciay las posiblesimplicacionesestratégicas),tambiénhemosvisto las principales

característicasquesehande incluir enun contratodefranquicia (recordarnosqueeranel

control bilateraldel oportunismo,la fijación de incentivos,y la asignacióneficientedelos

riesgos).En esteapartadobasándonosenesosfundamentosteóricos vamosatratarde

analizar cualesserianlas justificacionespara que las cadenasde franquicia seanuna
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forma de organizaciónduraderaen el tiempo y no solamenteunos acuerdosde

cooperaciónconvenidosdentrode unaestrategiadecrecimientorápido.Especialmente

estarnosinteresadosen analizar las explicacionesteóricas para que las cadenasde

franquiciasearticulencomoun sistemadualdedistñbución,queincluya simultáneamente

urúdadespropiasy franquiciadas(ilustración 4).

RAZONESDEL
FRANQUICIADOR

PARA FRANQUICIAR

?o~o

ESCASEZDE
RECURSOS
FINACIEROS

¡
0~O?1AAoRc4~to

MENO~ESCOSTES
DEAGENCIA

enorescostesdeConfrol.1 :,t~ayorhicenfivodelAgente

IMPLICACIONES ESTRATECICAS
ESCASEZDE RECURSOS VentajasdehEspeoiahzación

Menor Riesgo
cONOOIMENTOS

LOCALES
Tramsitolio

ilustración4

Desde el enfoque de la escasezde recursosfinancieros para el crecimiento

interno los acuerdosde franquiciaseplanteancomounaformadeorganizacióntransitoria

quepermitesubsanarlas ineficienciasdelos mercadosfinancieros(Cavesy Murhy 1976,

Martin 1988, Martin yJustis 1993). Estasempresasintentarántenertantasunidadesdesu

propiedadcomo les seaposiblepor susfondospropios.Ademáscuandoel franquiciador

haya superadosu restricciónde liquidez pretenderárecomprarlas unidadeso por lo

menosno franquiciarálas nuevasunidadessino queseránestablecimientospropios con

e

e

U’
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lo quela proporciónde establecimientosfranquiciadosseráabsolutamentemarginalenel

largo plazo.Estasprácticassuponenel liamadociclo de vida de la franquiciavaticinado

por Oxen.feldty Keliy (1969), porel quelas cadenasde franquiciano serianmásqueuna

formadeorganizacióntransitoriadentrodeunaestrategiadecrecimiento.

El “ciclo de vida” también se puedeproducir si la franquicia es unaopción

elegidadentro deuna estrategiadecrecimientorápido con el objetivo de superaruna

escaseztransitoria de gerentes.Cuando el crecimiento no sea ya tan acusado se

preferirán las tiendaspropias, porque ya se podránencontrargerentescualificados,

Asimismo, la provisionalidadde la franquicia como un elementopredominantede una

organización puedeservaticinadacuandoestetipo de acuerdosse ha tomado como

forma de reducir los riesgosde penetraciónen nuevosmercadoso de lanzamientode

nuevosproductos. En estos casosla franquicia es solamenteun modo de investigar

nuevosmercadosa un bajo coste, como es el diferencial entre los beneficios de un

establecimientopropio (descontadoslos costesfinancieros) y las rentasextraldasdel

franquiciado. Por tanto es probable que el franquiciador recompreo intensiiflque la

presenciade sus unidadespropias en aquellosmercadosdonde sus productosy/o

serviciosresultenexitosos.

Casitodoslos estudiosrealizadossobrelos acuerdosde franquiciahananalizado

de forma máso menosdirecta estacuestióndel ciclo de viday los resultadosobtenidos

sonabsolutamenteinciertos;endeterminadoscasossi seencuentrauna relaciónnegativa

entreel tiempo quellevaunacadenafranquiciandoo el totalde unidadesconla intensidad

deusodel formatode franquiciay en otros no. La investigaciónmáscompletarealizada

hastael momentoes un meta-anáilsisde Dant, Paswany Kaufrnann (1996). En él se

compilandatos de 16 estudiosempiricos. Tras la aplicación del meta análisisellos sí

encuentranqueen las cadenasde franquiciase presentael ciclo de vida. En particular

consideranquesepresentael ciclo devidasi seanalizaéstecomoun menor porcentaje

de ventas en las unidadesfranquiciadas,como el porcentajede nuevasfranquicias

respectoal total denuevasunidades,comola cantidadde no renovacioneso comola falta
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de contratosa largo plazo (skj. En cambio no encuentranque exista esteciclo si se

estudlia elporcentajede tiendasfranquiciadaso elnúmerode rescisiones.

Dant, Paswany Kau.frnann(1996) reconocenquesusconclusionesestánafectadas

por ciertas cuestionesmetodológicas,siendo las principales que enste una alta

heterogeneidaden los estudiosqueagregany que la hipótesisdel ciclo devida se ve

rechazadaen los estudioscondatosdecarácterprimario (pero los detipo secundario
si

son mayoria). Podríanhaber añadidoqueno todaslas variablesestudiadastienenel

mismovalor comopruebadelapresenciadel ciclo devida, ya queellosbasansu estudio
u

enun contrastequesumatodaslasvariablescomo “efectos”, sinponderarsuimportancia

como indicadorasdelapresenciadelciclo ~.

U’

El autordeestaTesisha podido consultarlamayoriade lostrabajosestudiadosen
U’esemeta-análisis50, Ademástambién haanalizadootrosartículosquetratanestacuestión

del ciclo de vida pero que no habian sido recogidospor los autoresde ese meta-
e

análisis51,y la conclusiónextraidadela revisiónde la literatura esque, aúnen aquellos
estudiosdonde se abogapor la presenciadel ciclo de vida, la relaciónencontrada(por

ejemplo entreaños franquiciandoy porcentajede unidadespropias) es tan pequeña52 U’

que no mduce a pensaren la presenciade un ciclo generalizadoque lleve a que las

cadenasde franquiciase conviertanen cadenasde establecimiento propios. Más bien e

parecequeel porcentajedeunidadesfranquiciadasseadaptaalasituacióndelentornoy

de la organización(tal y como intentaremosdemostrarposteriormente)sin que esto U’

conllevequeseabandoneel formatodecadenade franquicias.

e

1,a reiuciói’i entreciclo de vida y menorduraciónde los contratosesrealmentediticil de entender,en esla
Tesisconsiderarnosquela menorduracióndelos contratosesunaforma dc garantizarel buencumplimiento
porpartedelti’anquiciado.el ciclo devida estariarefrendadopor la no renovaciónde los contratos,,

Nos ha sjdo imposible conseguli’. Oaíit, Kauftnartn y Robicheaux(1996), Manohs, Dahlsfrom y Nygaard
(1996), L’lax’quardt y Murdock(1986), O’l’lara y Thomas(1986)y Padmanabhan(1988).

hn carríbiosi hansido esludiados:Anderson(1984), Brickley y Oark(1967), Oarneyy Oedajlovic (1991), U
Cavesy Murphy (1976)Darít y Paswan(1996), Hurit (1973), Lafontaine(1992), Lafontainey Kaufmann(1994),
bilis, Ñ ay¿may Cllmnan (1976). Martin (1988)y Shelton(1967).

‘O Adernóshemosencontrado:Thompson(1992y1994),cornbsyCaslroqiovanra(1994)yMinkler (1990).

~ Enmuchoscasosrío es significativa, enotros la relaciónesla contrariayenaquellosquesi essiguficativalo

esdentro do modelosque irmluycn otras muchasvariablescíe control. Desdeluego en nargúrí casose ha
encontradounatendencia,vlarahaciala reversiónaunidadespropias.
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Lina pruebaafortiori dequeel ciclo devida no esexplicativode larealidaddelas

cadenasde franquiciaes que si Oxenfeldt y Kelly (1969) hubierantenido razón hoy

ninguna cadenacreada entoncesmantendríahoy el formato de franquiciasen sus

establecimientos,y esindudablequeestono esasi (e.g. McDonald’s,KFC....). Creemos

que algunasempresaspuedenfranquiciarpartesus establecimientoscomo una forma

transitoriaaunquecreemosqueestassonun porcentajereducido dadoquelamayoríade

las cadenasencuentraventajas en franquiciar algunasde sus unidadesy retenerla

propiedadde otras.

Realmentelas teoríasqueauguranla transitoriedadson menosconvincentesque

las que explican porque las empresaspuedenoptar por el formato de cadenade

franquiciacomodiseñoorganizativodecarácterpermanente.En elcasodelas empresas

quequierenespecializarseen tareasdistintasde la ventael público es evidenteque la

franquicia está pensadacomo un formato permanente,aunquepara dilucidar porqué

eligenestemétodoenvez de distribuidoresindependienteshayquebasarseenelmenor

oportunismodel franquiciadodadaslasmayoresgarantiascontractuales.

La escasezde conocimientosy/o de gerentestambiénpuedejustificar el porqué

de las cadenasde franquiciacomounaforma deorganizaciónno transitoria,Esteenfoque

ademásexplica porquéno se recompranposteriormentela unidadesfranquiciadas.La

recompraesunaopción equivocadasí seconsideraquelos franquiciadosposeenunos

conocimientotácitos (en el sentido de Polanyi 1962), conocirnientosque al no poder

explicitarseno sepuedentransmitirmásqueconla práctica(Minkler 243.244:1992).

En realidad la justificaciónmásclarade la existenciade las cadenasde franquicia

comouna forma de organizaciónduraderavienede la teoriade agencia.En los capitulos

anterioresya hemosanalizadocomo un agentefranquiciadopuedesermáseficientey

más fácil de controlar que un empleadopropio al alinearselos interesesdel agente

(franquiciado)conlosdelprincipal (franquiciador)(Rubin 1978,MathewsonyWinter 1985,

Lafontaine 1992, liafontaine y Síade 1997, Brickley y Dark 1987, Norton 1988). Por tanto

desdela teoriade agencialascadenasde franquiciano tienenunavocacióntransitoria,ya
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que son la mejor forma de explotar los recursos y capacidadesde la central

franquiciadora.Comodijo Martin (1988;965)la franquicia no esunasfasetemporalen un

caminohaciala total integraciónsino queesunasolucióna largoplazoalos problemasde

monitorizacióny gestiónde riesgos.

Es más, esteenfoque proveeunaexplicaciónparaquelas cadenasdefranquicia

seande forma permanenteun sistemade distribucióndual, ya quecomo dicenCaneyy

Cedaljvic (1991) la teoría de agenciaofreceuna explicaciónsimétrica de la franquicia

quepresentaventajasy desventajasquese hande sopesar.Brickley y Dark (1987) ya
u.

expusieron que las cadenasde franquiciapuedenreducir los costesde elusión del

personalpropio (que “remolonea” en el cumplimientode sus deberes)pero también
u

puedeprovocar nuevoscostesde agenciaprovenientesdel “free rídliul’ horizontal o

vertical del franquiciado o de la mala asignaciónde recursosdada la ineficiente

concentraciónde riesgos(véase2.2). Sedeberíaañadirquecuandolos costesdeagencia mt

no sonaltosel franquiciadorquedisponedesuficientesrecursospuedeobtenermayores

rentasdeunaunidadpropia~ quedeun establecimientofranquiciado. U’

ha racionalidadde un sistemadual estaríapor tanto radicadaen los diferentes St

costesde control, un franquicíadortieneun incentivoenqueaquellasunidadesfáciles de

controlar,como las quesepuedemedirel senÁcio ofrecido o aquellas queestáncerca

de la centralfranquiciadoraseanunidadespropias. Además como dicenMathewsony

Winter (1985; 506) desdeeste enfognede agencia un franquiciadorpuedepreferir no

franquiciar todassus unidadesya que las tiendaspropiasproveeninformaciónsobreel

tiegociode los franquiciadosfacilitando sucontroly ademáspuedenpermitir aumentarel ti

valorde la marca(y por tantomaximizarsusmgresos).

mt

Estospuntospropuestospor Mathewsony Winter sonmás o menosel esqueleto

dela “forma plural” presentadaporBradach(1997) (véase2.1.1.3).Enla“forma plural” la e

dualidadesla basedela organizaciónya quepermitequeambaspartesseespecialicen

u

“‘Que tal y comodicet~afontaine(1992), scpuedever comounestablecimientoenlas queel royalty sobre

beneficiosesdeun 1 IIICY’i’ y cl cariendeentradaes negativoeigual ala inversiónnecesaria,
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Lasfranquiciaspuedenadaptarsea los mercadoslocales y tienebajoscostesde control

porqueson en si minijerarquiasmultifranquiciadas. Las tiendaspropias mantienenel

valor de la marcay permitencontrolara los franquiciados.Son lo queKalnins y Lafontaine

(1996) denommanuna ventanaen la industria, ya que como dijeron Wailker y Weber

(1982) la experienciaquedisponeunaempresasobreunaactividad le permiterealizar

unamejor subcontratación,y la verdades quela diferenciaentreunasubcontratacióna

largoplazoy unafranquiciaesrealmentesutil.

Estaideade la “forma plural” es la construcciónteóricamásavanzadasobrelas

cadenasde franquiciacomo forma de organizacióny aunque seguramente la gran

mayoria de las centrales de franquicia no han llegado a sistemasde control tan

avanzados5~como los propuestospor Bradach(1997), éstaserála evoluciónfutura de

muchasde las cadenasde franquicia. En esta Tesis defendemosque el ciclo de vida

propuestopor Oxenfeldty Kelly (1969) no es generalizablea la mayoríade las cadenas

de franquicia pero si que creemosque existe otro ciclo de vida en las cadenasde

franquicia,este ciclo devida esel propuestopor Lillis, Narayanay Chlman(1976) que

consideraronque la ventajadela franquiciacomo formade organizaciónvaria alo largo

del ciclo de vida de la empresa,facilitando en un principio el crecimientoy despuésel

control. Por lo queenel último estadiomuchasempresasllegarána convertir su cadena

de franquiciasenunaformaplural de organización

3.1.1 Di EÉANQuíCÍ4COMO LIIVA FoRNÍADE ORGANIzACIÓNPLURAL

La principal aportación de este trabajo es la teoría de que las cadenasde

franquiciasonunaforma de organizacióncapazdeadaptarsea muy diferentesentomos,

contextosorganizativosy hastamotivaciones,La tesismantenidaes que las cadenasde

franquiciasonunaforma de organizaciónplural, ya queen algunoscasos(creemosque

los menos)puedeserunafasetransitoriahaciaunacadenadeestablecirrilentospropios,

enotroshaciaunacadenadeestablecimientosfranquiciadosy enlamayoríadelos casos

Por tXtlestro conocimientodelcasoespañolsólo algunacadenadecomidarápidaestáya evolucionandoen
i~st¿~ hisca.
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son una forma de organización dual en la que simultáneamentese presentan

establecimientospropiosy franquiciados,quepuedenllegar a constituir la “forma plural”

de organizacióndetectadapor Bradach(1997).

La pluralidad de formas de las cadenasde franquicia55 necesitade un marco
t

teórico queexpliquecualessonentonceslas característicasdelas cadenasde franquicia

comoforma deorganización.Paraello hemoshechousodel marcode análisispropuesto
a

por jarillo (1988) para el estudiode las redesestratégicas.Creemosque las redes

estratégicasguardanunagransimilitud conlos acuerdosde franquicia.Paraexplicaresta
e.’

analogiaretomamosla teoríade costesde transacciónqueutilizamosen los análisisdel

punto 1 .3. LIna premisacentrala esateoría es quela especificidaddelos activosobliga a
e’

estructurasdegobiernomascomplejasy portanto a mayorescostesde transaccióncomo

precauciónanteconductasoportunistas(Klein, Crawfordy AlcLian 1978,Williamson 1985,
e,

1991). Sin embargoaunqueen las franquiciasse compartencadavez inversionesmás

onerosaspor an’rbaspartescontratantesestaformade organizaciónsigue en unanotable

expansión,no pudiéndoseapreciarla existenciadel ciclo de vida de Oxenfeldty Kelly

(1969).
.4

Creemosque esto es debido a que en las cadenasde franquicia no se está

buscandoquedarseen la minirnizaciónde los costesde transacción,sino quetal y como

proponenpara cualquier tipo de acuerdointerempresarial Zajac y Císen (1993), se

intenta maximizar el valor de las transacciones.En las cadenasde franquiciase han U>

logradoestablecersalvaguardascon un minimo costede control, ya queen realidadlas

cadenasde franquicia comprenden relacionesa largo plazo y contratos implicitos U>

graciasa característicastales comola reputacióndinámicao el usodela multifranquicia.

Por ello es posible que aunquese compartanmuchos activos especificosno tenga U>

porquehaberunosaltos costesde transacción,en elmismo sentidoqueha encontrado

Dyer (1996. 1997) en las redesempresarialesjaponesas.En realidaden el casode las u

U>
Estaideade la pluralidadde formasy comportamientosdelascadenasdefranquicia estáinspiradaenel

análisisde Caneyy Cedalivic(1991)aunquecomosepuedeobservarenel anexo2, sehaproftmdizadoy
ambtacloel critoque.
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cadenasde franquiciasecumplencondicionessimilaresalas que Dyer determinódentro

deesasredesempresariales:

• Existeneconomiasdeescalay alcance(enestecasoparael franayiciador).

• Esnecesariocompartirinformaciónextensivamente(lo quereduceasimetrías).

• La relación se basa en realidad en salvaguardasno contractuales de

autocumplimientoefectivasparaun horizonteinfinito detiempo.

•Ambaspartesinvierten enactivoscoespecialisados.

Portanto aquellascadenasquefranquiciantodossus establecimentosdeventaal

público sepuedenconsiderarcomounared estratégicaenla queexistensinergiasentre

las unidadesfranquiciadasy la central. Ademásen lascadenasde franquiciasecumpleel

presupuestoseñalado por Gulaty (1998) de que en las redes estratégicasse debe

superarel planteamientode diadas por un planteamientodinámico con un amplio

horizontetemporal.

SUMA CERO SUMA NO-CERO

O

MERCADO RED ESTRATECICA

.rc?.

9aden~~”

BUROCRACIA CLAN

Basadoenjarilto (1988:34)RealizaciónPropia

ilustración5
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En estepuntoesdondehacemosusodel marcode análisispropuestopor Jarillo

(1988),yaquecreemosquelascadenasdefranquiciaduales(y obviamentelas “plurales”

enelsentidodeEradach)compartensimultáneamentelas característicasdelaburocracia, frt

el clan y la red estratégica(ilustración 5). Las unidadespropias son unaorganización

burocrática queen el casode una franquiciade “férma plural’ evolucionaclaramente

hacia un clan (Ouchi 1980) ya que incluye carreraprofesionaly socialización. Las

unidadesfranquiciadasconstituyenuna redestratégica,aunqueenalgunoscasos tienen

tan poca libertad de acción, que al presentarse una cierta dosis de jerarquía su

circunstanciaseasemejaaun clan.

Este análisis nos permite presentarun modelo que abarque la pluralidadde

fornasquedisponeunacadenadefranquicias,ya quedependiendode las características

del entorno,de su negocioo de sus motivaciones,puedeoptar por unaconfiguración

organizativaque compartamás o menoscaracterísticasde la jerarquía,del clan o de la

redestratégica.

3.2 LAS CADENAS DEFkANQUICIA COMOFORMADE e

ORGANIZACIÓN: UNANÁLISIS DE SUCOHERENCIA

e

En estaTesis Doctoralconsideramosquelas cadenasde franquiciatienentantas

característicasespecificasqueconstituyenen sí un tipo de forma organizativa
56,que e

ademáscreemosque en la mayoríade los casosno estransitoria.Entendemos que la

principal particularidadde esta forma de organizaciónseriasu pluralidad (entendida

como versatilidad),dadoque puedemutarsus parámetrosdediseñoparaadaptarsea

muy distintascontingenciasy/o estrategias.Por ello el análisisempiricorealizadoen esta
e

Tesissecontraen analizarla coherenciade las cadenasde franquicia,esdecirenmedir

sugradodeajuste analizandosilosdiferenteselementosencajandeunaformacoherente
e

y consistente(Calbraithy Kazanjian1986).

U>

~5Estaestambiénla opinióndeAIlix-Desfautaux(1998)enun recienteartículo. U>

e
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Esteideade ajusteesun conceptoclavedentrodel estudiodela organizaciónde

las empresas,yaque la mayoríade los trabajosrealizadosindicanqueunafalta de ajuste

entreel contextoy el diseñode la organizaciónconileva un bajo rendimiento (Cresov

1989131). El ajuste es un conceptomuy amplio que puede comprender tanto la

congruencia de la estructurarespectoa la estrategiao la coherenciade la estructura

entrelos diferenteselementosdeldiseñoorganizativo(Fuenteetaj 51-66; 1997).

Para comprobar la coherenciade la franquicia como forma de organización

seguimos el marcopropuestopor Cuervo (1989) y Femandez(1986) y analizaremos

factorestanto del entomoorganizativo(incertidumbre,distribuciónde recursos...)como

del contexto (tamaño y tecnologia). Aunque también estudiaremosla coherencia

estratégicaanalizandosí las cadenasde franquiciatienedistintascaracterísticascuandola

motivación para franquicíar ha sido diferente, más aún intentaremoscomprobar la

congruenciaentre estascaracterísticasy lasmotivacionesdetectadas.

Por tanto estaTesis estáinlimamenterelacionadaconla concepcióncontingente

de la organizaciones,sin embargono estudiaremoslos clásicosparámetrosde diseño

sino los específicos de las cadenasde franquicia. Principalmenteanalizaremostres

aspectos:

•El porcentajede unidadesfranquiciadas.

•La estructurae importedelas contraprestacionesexigidasalos franquicíados.

•lias motivacionesqueles hanllevadoa adoptarestosacuerdosde franquicia.

Parapoder estudiarestosconceptostambiéntrataremosde forma más somera

otras variables,algunascaracterizan la situacióndel entomoen el que las cadenasde

franquiciaoperan(incertidumbrede la demanda,distanciade las unidadesa la central...)

y otras su contextoorganizativo(tamaño,intensidadde servicios,,.)5í, La elecciónde los

factoresque influyen en las característicasde las cadenasde franquiciaestáoriginadaen

Hubierasido interesanteanalizarla congruenciadesdeunenfoquemasholistico queestudiarála interacción
etttre los factoresorqaflzativosde contextoy de diseñoy el éxito organizativo(Drazin y Vande Ven 1985)
porono posemostrit’oí’mac:ión §ableparaello,

lo’
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las basesteóricaspresentadasenel capitulo2 y por endeen la sección3.1. Por tanto los

desajustesque encontremospuedenprovenir no sólo de la incongruenciade los

comportamientosde las cadenasde franquiciaenEspañasino de la insuficienciade las

teoriasactualescomo inente explicativade la realidad.Muchamásinformaciónnosdaría

en cambiounacontrastaciónpositivade las hipótesisplanteadas,ya queconfirmaríatanto
u:

lacongruenciadelos comportamientoscomola capacidadexplicativadelasteorías.

3.21 HIPÓTEsIS1; ¿LAPROPORCIÓNDEFSTÁBLECÍMZAD’oSPRANQuÍcÍADoS
SEAJUSTA,t EN’rorcvoYMCoíwrxro ORCMzArrvo?

Hemos repetido en diferentesapartadosde esta Tesis que la mayoríade las e

cadenas de franquicia disponen simuitáneamentede establecimientospropios y

franquiciados.Consideramosqueesta proporciónde establecimientosfranquiciadosno

esunapuracasualidadsino que es unavariablebásicaen el diseñode las cadenasde

franquicia como una forma de organización,por lo que las centralesfranquiciadoras gp,

ajustanesta proporción a las condicionesdel entornoy de su negocio. La pmicipal

novedaddel enloquepropuestoen estainvestigación es su sincretismo,ya que no

creemosqueningunode los dos clásicosmarcosde estudiode la franquicia,es decir la

escasezde recursoso los problemasde agencia,bastepor si solo para explicar la

realidadde las cadenasde franquicia, por lo que hemosconstmidoun modelo que

incluye ambos55.La hipótesis1 queplanteamosaesterespectoesque:

“Las cadenasde franquicia sonuna formade oígamÉadiónno transítonádondela
u,

intensidadde uso de los acuerdosde franqwéiaesdebidatantoa cuestionesde

agencia.comoesel grado de importanciadelesfuerzodel agenteo la dificultad
UF

de controia.r estasunidadescaso deserunidadespropias, comoa la escasezde

zecursospara elcrecimientomedianteunidadespropias.”
a

u.
~ Dadoel gradodedesarroflodc las cadenasdefranquiciaenEspatano creemosquecasiningunafrar~quicía
halla podido de las ventaias estratóqicas(e.g la organizaciónplural de Bradach 1997), ha excepciónpor
c~emplo del rnenot’ riesgoquepuederepresentarlas cadenasde franquiciay estavariable la estudiaremos
por sus~‘rnplica:‘tonos corno tridícadordc diflcrtltad decontrol.

¡02 U
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Paraqueel modelo subyacenteen la hipótesis 1 (ilustración 6) seacontrastable

empíricamentelo hemossubdividido en 4 hipótesisparciales.Si enel estudio empírico

posterior se cumplen las cuatro subhipótesis conjuntamente esto corroborarála

hipótesisprincipal.Laventajadefraccionarelmodeloesquesi sólo secumplealgunade

las hipótesispodremosdetectarcualde los diferentesacercamientosa la cuestiónde la

franquiciaeselquedefineunmejormarcoexplicativoenelcasoespañol.

4eii,~

o..

¼.. . ...~ ‘,,,

Total de establecimientos , .

~nporempleado

Años que llevan

franquiciando

+

Porcentaje de unidades ~ Franquicias que

franquiciadas , ‘~ se basan en

Crecimiento ~Ual ‘ ..~ .~ ... . los servicios

medio Dístancta de los

estaWecimientos respecto a la Vanabffidad de

u central las ventas

e’

¿

(Franquicias deolgenextranjero, u’ de

unidades región doadregionesen las queoperan porcentajede
esta situadala central)

PROBLEMAS DE AGENCIA
ESCASEZ DE RECURSOS

ilustración 6

La hipótesis1.1 considerala cuestióndelos costesdeagencia,entendidoscomo

los costesde control necesarioscasode que estasunidadesfueran propiedadde la

centradfranquiciadora.Es decir:

103



e’

Capitulo3 LA R~ANQUICtA COMO INA FOIU,IA DE ORGANIZACIÓN: EL CASO ESPAÑOL

‘La proporción de unidadestanguiciadasestáposifivamenterelacionadacon el

costedecontrolaralas unidadessi estasfueranunidadespropias; esdecir conla

distanciadelasunidadesrespectoala centa¿conel tamañodela cadena,conla

vanábilidaddelasventas;conla facturaciónporempleadoy conla importanciade

losserviciosprestados”

Todoslos conceptosincluidos en estahipótesis(distancia,tamañode la cadena,

riego,prestacióndeserviciosy tácturaciónporempleado)aumentanlos costesde control

delasunidades,tal y comohemosvisto alo largode estaTesis.Tal vezelúnico queno es
e’

evidente es el devariabilidadde las ventas,por lo querecordamosla ideapresentada

por Mathewson y Winter (1986) dequecuantomayores la incertidumbrede las ventas

másdilicil esdistinguir cuandoun agenteha realizadobieno mal sutrabajo interesando

franquiciar esasunidadesya que el franquiciado tiene un incentivo de alto nivel (derecho
es

sobreel residual) en esforzarse, no siendotan importante el control.

e
La hipótesis1.2profundiza en la teoría de agencia,individualizando la importancia

del esfuerzodel agente.Lasvariablesestudiadasen esta hipótesisse solapancon las
a

presentadasenel casoanteriorpor lo que paraquepodamosadmitir lahipótesis1.1 se

tendráqueadmitir la 1.2. deque:
a

‘La proporción de unidadestanqu¡éádasestápositivamenterelacionadaconla

importanciadelesfuerzodelagente,esdecirconla facturaciónpor empleadoyla

importanciadelosservicios.”

e

La hipótesis 1.3 se centraen la teoría de la escasezde recursos,pero no de

recursos financierossino en la escasezdegerenteso de conocinúentoslocales,ya que U

consideramosque:

“La proporción de unidadestanquitiadas en una cadena está positivamente

relacionadaconla escasezdegerentescualificadosy/o conocimiéntosloca/esque O

e
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puedesufrir la empresa.Por ejemplocuandola empresaesdeon4enextranjero,

operaenmuchasregionesy/oha crecidomuyrápidamente,”

Por último la hipótesis1.4 esla queresumeel enfoquepropiode la teoríade la

escasezde recursosfinancieros.Ya hemosavanzadoen otrasseccionesqueno creemos

queestateoríapuedaexplicarla generalidaddelos comportamientosde las cadenasde

franquicia.Principalmenteporque mantenemosquelas cadenasde franquiciason una

forma de organizaciónno transitoria en la mayoría de los casos. Sin embargo si

suponemosquela escasezderecursosfinancierospuedetenerunaciertaimportanciaen

laproporcióndeestablecimientosfranquiciados.Portanto:

‘La proporción de unidadesfrancp.ik”ádas en una cadenaestápositivamente

relacionada con la escasezde recursosde financieros quepuede sufrir la

empresaenlasprimerasfasesdesudesarrolloypor tantonegativamenteconlos

añosquelleveoperandoo con el tota!de unidadesoperadvas sin embargoesta

relacióneslo suficientementedébil comoparanopoderconsiderarqueel asode

acuerdosdefranquiciaseaunaestrategiadecaráctertransitonó”

Partede esta hipótesis1.4 es contrariaa la hipótesis 1.1., dadoque en aquella

sosteníamosquela proporciónde franquiciasaumentaríacuandoel tamañodela cadena

aumentara,ya queseincrementasucomplejidady portantoel costede control.Mientras

enestecasoesperamosqueel porcentajede unidadesfranquiciadasdesciendacuando

unacadenacrezca,ya queun mayornúmerode unidadesesun estimadorde la menor

carenciade liquidez del franquiciador.Esperamosqueel análisisempíricodilucide cual

deestasdosteoríasestaenlaverdad,ambosresultadossonesperablestrasel estudiode

las basesteóricas,pero consideramosquesi la hipótesis 1.4 es la másadecuadaesta

relacióninversaentreel total de unidadesy laproporcióndeunidadesfranquiciadas no

serámuy acusada.
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3.2.2 H~óirsís2’ ¿MsCONT PEE5fAcIoI’EsL»cDAsSONAJTJSfAVASAr.
1/MoRDEMFk4zvoulcÍA?

Un punto centraldentrodela posibleversatilidadde lascadenasde franquiciaes

que los contratos realizados sean eficientes, en este sentido vamos a analizar las

contraprestacionessolicitadasporel franquiciador.La hipótesis2queplanteamosesque:

‘El importe de las contraprestaclones exigidaspor los tanquiciadoreses una

función del valor de la tanquitia, míentras que la estructura de estospagos

(canon vs royaltíes) es un procedirménto estratégic’o por el que los

tanquiéádoresseñalansucalidad”

También en estecasola hipótesis es muy generaly no es por tanto falsable

directamente,por lo que la hemosdivido en subhipótesis.El modelo completo se

encuentrarecogido enla ilustración 7.

Duración del Conírato

ilustración7

e
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La hipótesis2.1 estudiala eficienciade los contratosentendidacomola relación

entreel valor de la franquiciay el precio abonadopor el franguiciado.Una aportación

original de esta hipótesis respectoa otros estudios realizadoshastala fecha, es que

planteamosque el aprovisionamientode producto propio tendráun impacto negativo

sobre las contraprestacionessolicitadas.Se pediráun menor royalty ya que en ese

aprovisionamientose está cobrandoun royalty implícito, y menor canon porque el

franquiciadorenesoscasos estáinteresadoenmaximizarsuspuntosdeventaporlo que

no establecerábarrerasdeentradaalosposiblesdistribuidores(franquiciados).

‘La cuantía delas contraprestacizénesqueeltanquiciadoestaohl¡4adoa abonar

dependepositivamentedelvalordelamarcadeltanquiciadory dela importancia

de los servicios que él presta, aunajie las contraprestacionesexplicitas son

menorescuandoeltanqzntiadoresproveedordeltanquitiédo,”

La hipótesis2.2 especilicaalgunasimpactospotencialesesperadosenel importe

del canondeentradacomoes:

‘El importe del canonde entradadependepositivamentedel valor delnegocio

tanquiciadoesdecirdela facturaciónesperaday dela duracióndelcontrato.”

En las hipótesis 2.1 y 2.2 se exponía que si los contratosson eficientes el

franquiciadortieneun limite a las contraprestacionesquepuedeexigir, y eselimite esel

valor la franquiciaconcedida.Sin embargoel franquiciadorpuedédecidir como quiere

cobrarestasrentas.Es decirsi quieremáscanonde entradao másroyalties.Pensamos

queelmodelode Gallianiy Lutz (1992) eselquemejorpuedeexplicarestaelección.Ese

modelopropone quelos franquiciadoresutilizan el canony los royaltiescomounatoma

de señalarsu calidady por tanto amásexperienciamenosroyaltyy máscanonya que

tiene menosnecesidadde señalarsu calidadqueya es conocida.En estaEneahemos

ampliadoestaideay sugerimosque dadoqueel franquiciadoresmenosriesgoadverso

queel franquiciado(debidoa la concentraciónde riesgosquesufreesteúltimo) cuando
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exista una gran incertidumbre en la demandael franquiciador señala su calidad

solicitandomenoscanonymásroyalty. La hipótesis2.3esportanto:

u
‘Los tanquitiadoresdebenelegir entrerentaspresentes(canonde entrada)o

futuras(royalties), y estaelecciónes unprocedimientoestratégicopara señalara
u

los tanquitiadossucaLzdacj por lo quecuandosumarcano estaestablecida o

hayuna gran vanábilidadde la demanda solicitanmenorescánonesy mayores
e

royaldes”

Otraexplicaciónde laestructuradelas contraprestacionesantagónicaalaanterior

eslapropuestaporlahipótesis2.4:
e

‘Los tanquitiadoresdebenelegir entrerentaspresentes(canonde entrada) o
e

futuras(royaldes)y en laspumerasfasesdeexpansiónprefierensacrificarrentas

futurasparapodersuperarproblemasdeliquidez”.
e

La hipótesis 2.4 vuelveatratarel enfoquedeescasezde recursosfinancierosque
eintentamosestudiaren la hipótesis 1.4, realmenteesperamosque esta hipótesisno se

acepte para el caso general, aunque seguro que es explicativa de algunos

comportamientos. e

e

3.2.3 Hípóirsís3: ¿SoNDIFERENTESLASCADFATASDEFRAAIQUIcIASECÚNLA
MO7WÁCÍóNQUEIMPULSÓASUDESARROLLO?

En las hipótesis1 y 2 seha intentadoestimarcualespuedenserlos factoresque U

influyenparala mediade las cadenasdefranquicia.Sinembargocomohemospropuesto

enel punto 3. 1 entendemosque lo comportamientosentrelas cadenasde franquiciano
e

son perfectamentehomogéneos.Y aunque hemos manifestado que una de las

singularidadesde este estudio es que simultáneamenteconsideramosque influyen la
e

teoríadeagenciay la de escasezde recursos,sin renunciaraeseenfoquecreemosque

no todaslas empresasencuentranmásatractivas las mismas ventajasde la franquiciaya
e

e
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queen algunaspesanmásunasqueotras.Porlo queen estainvestigaciónintentaremos

detectarcualessonlas principalesmotivacionesy estudiaremossi las caracteristicasdel

entornoo de la configuraciónde las cadenasde franquiciasondiferentessegúnla causa

queles haimpulsadoafranquiciar.La hipótesis3esportanto:

‘fha cadenade Iranquiciásesuna forma de organizaciónpluraL quesepuede

instituir por diferentesrazonesy estasmotivacionesdiversasvan a conllevar

diferentescomportamientos.”

.~— Motivaciones
Costes

deAgencia

Interesporel esfuerzo
del franquicado

(tipo de trabajo, seleccidn..)

Dificultad de Cotitrol

Esdas~
de Recursos
Finacieros

Preferenciapor las rentas
presentÉ<Canon)

respectoafuturas (royalties)

‘ql

‘y

M~ores

A

A

aracterísticas

ilustración a

Si no profundizásemos planteando algunas posibles motivaciones

características organizacionales esta hipótesis 3 sería en su mayor parte puramente

descriptiva. Por ello hemosplanteadodos sub-hipótesisya que dado el estadio de

desarrolio de las cadenasde franquicia en el casoEspañolcreemosque la mayor parte
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de los comportamientosse podrán entendercomo provenientesde problemasde u’

agenciay deescasezderecursos:

U

1-lipótesis3.1

‘Algunasempresaselilen el formatode cadenade franquiciascomosolución a u

una escasezderecursosen una estrategiédecrecinvéntorápido, en estoscasos

prefierenrentaspresentesafuluras’(

Hipótesis3.2

‘Algunas empresasafilen el formatode cadenade franquiciapara reducir los

costesde agenciadelpersonalpropio, bienpor el grado de importancia del

esfuerzodel agenteo por la dificultad de controlar a estasunidadessi fueran

umdadespropiasY

Con estasdos hipótesis (3.1 y 3.2) no queremosdecir que estaslas únicas
mp

característicasde lascadenasde franquiciaquesonafectadaspor las motivaciones,ni que

estasdos motivaciones(escasezde recursosfinancierosy costesde agencia) seanlas

únicasposibles.Peroestashipótesissonlasúnicasqueala luz de la teoríapodemoscon

seguridadesperar.Sin embargosuponemosque del estudiode los datos podremos
e

encontrarotrasmotivacionesqueseande importancia y descubriremosotrasvariables

estánafectadaspor lasdiversasmotivaciones(ilustración8).
e

3.3 DATos YMETODOLOGIA

Como fuente de corroboraciónde los apriorismosteóricosantedichosen la

secciónanterior estaTesis Doctoral sebasaen datosde corte transversal59sobrelos

comportamientosde las cadenasde FranquiciaenEspañaa finalesde 1997. Estosdatos

son de tipo primario, ya que sonlos resultadosde unaserie de entrevistaspersonales

_________________ e
~ Queesla traducciónliteral de Crosssecdon,aunquemejortraducciónal castellanoes,como dicenAlcaide
y Alvarez (1992), definir aestosdatoscomo de tipo sincrónico,peroestaacepciónno hasido generalmente
aceptadapor lo quesehapreferidousarla dedatosdecortetransversal.

e

e
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estructuradasrealizadasentremayo y noviembrede 1997 a los responsablesde 180

centralesde franquicia que operanen España.Se ha preferidoel uso de entrevistas

estructuradasen vez del clásico método de cuestionariospor correo ya que en una

encuestaque comprendia una gran cantidadde preguntasde esta forma se podia

conseguirunamayorfiabilidad y un mayorindicede respuestas

Los resultadosde estasentrevistas,entendidoscomo sus meros estadisticos

descriptivos,hanconstituidoel “Irifoime de Situaciónde la Franquk’ia en España 1998’

(Barbadillo y Perales1998). El Informe de 1998 representala segundaedición de un

estudio quepretendetener periodicidadanualy ha sido realizadoconjuntamentepor

Barbadillo Asociados,quees unaempresaespecialistaen la consultoriay asesoríapara

las cadenasde Franquicia, y por el autordeestaTesis Doctoral, queparapoderhacer

uso de estosdatos se encargóde refinar el diseñode las encuestas,de las basesde

datos amexasy del tratamiento estadistico básico posterior60; mientras Barbadillo y

Asociadosse comprometióa realizarlamayorpartede las entrevistasy a lapublicación

del posteriorinforme.

EsteInforme de Situacióncubreun huecoimportantedentrodel llamado“sector”

de la franquicia,bastedecirque actualmenteno existeningúntipo de datos oficiales del

Ministerio de Economíay Haciendaque estudie la importancia de esta forma de

cooperaciónempresarial.La cuantificaciónde estefenómenoestásiendollevadoacabo

en Españaa travésde las diversas ‘Guias de la Franquicia” que son editadaspor la

AsocíaciónEspañolade Franquiciadoresy sobretodo por empresasprivadascomo

Tormo y Asociadoso Barbadilioy Asociados61.Sin embargo,estasguíasproveendatos

meramentecensitarios formados de la agregaciónde fichas que los franquiciadores

contestan por intereses comerciales, es decir buscando la captación de posibles

franquicíados.Esta carenciade datos realmenteñables no es privativa de España,

actualmentelos datosprovenientesdelas diferentesGuiasde Franquiciason, entodoslos

Ademásel autorrealizó partedelasentrevistas.

“1 Los Informes de la Dirección Generalde Gomercio Interior sobrela Distribución Gomercialen España
(1997.1998)loman losdatosdeestasmentes.
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paísesdel mundo, los mejoresdatossecundaríosqueexistensobrelas franquiciasy son

de utilidad paratrabajosacadémicos(la mayoríade los estudiosreferenciadosen esta

Tesis estañbasadosen estetipo de datos).02No obstante,los datosobtenidosparaeste e

‘Informe de Situaciónde la franquiciá 1998” permiten profundizar,muchomásqueun

mero censo, en aspectosde gran importancia como son las motivacionespara

franquiciaro la relaciónentrefranquiciadoy franquiciador.
e

El único estudiosimilar a los ‘InfonnesdeSituacióndela Eranquítiá Y queademás

sirvió como base al Informe de 1997, es el ‘informe sobre la Franquiciá Comercial en
mp

España”de la SubdirecciónGeneralde Estudiosy Modemizacióndel Comercio(1991)
pero el valor de los datosalIi obtenidos es actualmentepuramentehistórico ya que la

franqmcia en España, debido a su impresionante crecimiento, ha sufrido una

transformaciónabsolutaen estosultimos años.Hay queponer de manifiestoque existe

otro estudiodeNuenoetal (1998)demuy recientepublicaciónquetrataestacuestiónde

la franquiciaen España,pero se centraen analizarla cuestiónde la franquicia desdela

perspectivadel franquiciadopor lo que sus conclusionespermiten complementarlas

obtenidasdel estudiode losdatosprovenientesdeestasentrevistasafranquiciadores.

a
Centrándonosen el diseñode la investigación,éstaha sido realizadamediante

entrevistasestructuradas,Las entrevistasconstabande 67 preguntas(anexo1) quehan e
sido consensuadascon Barbadillo Asociados intentando conjugar los objetivos

comercialesde la consultorade tenerun Informe de situaciónde la franquiciaen España,

con el interés de este autor por contrastarsus hipótesis respectoa las cadenasde

franquicia.Separtió del modelo queBarbadilioAsociadoshabíautilizadopararealizarel
e

‘Infoimede situacióndela franquicióenEspañaJ997’5< Estaencuestacomprendiaya la

mayortade las principalescuestionesrelacionadasconlas cadenasde franquicia, como
e

‘<A modode ejemplo:Anderson(1954), Oameyy Cedalojvic(1991), Oasfrogbovanlúeta/(1998), Oombsy
Castrogiovanni(1994), l.,aforítaine(1992), LatontálneyShaw(1996),Martin (1988), Minkler(1990), Norton (1988 e
y 1958a). En Espataha usadoestosdatosMúqica y Yague(1998), en un estudiosobrela internacionalización
de la franquicia y en estaTesis sonusadoscomoindicadorde la poblacióntotal y en el análisisestadístico
presentadoenel anexo2

e
Modeloqueha su vez tal y comohemosdicho, estababasadoen el “hfoíme sobre]afYangziiciacomercial

¿‘ti España

e
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sonlas variablesbásicasde dimen~sionamientode lascadenas(numerodeunidades,años

franquiciando..)o de los establecimientos(facturaciónmedia, metroscuadrados...),la

estructuray cuantíade las contraprestacionesexigidasal franquiciadoo laproporciónde

establecimientosfranquiciadosy propios. Sin embargocon el objetivo de que en este

Informe 1998 seestudiasenlas cuestionesrelevantespresentadaspor la teoríay que iban

a serobjetodeestudioenestaTesis, serediseñóelcuestionarioaunquemanteniendoen

lo quefueraposiblelaspreguntasdel informe 1997 para favorecerla comparacióndelos

datos. Para ello ademásde realizar ciertas ajustesde tipo técnico para facilitar el

procesamientode los datos64,sehanreenfocadobastantespreguntas,eliminado algunase

incorporado otras. Con este propósito fue de gran utilidad el modelo de encuesta

realizadaen el estudiodeDnes(1992)perotambiénlos distintos enfoquesquesehabían

encontradoen estudioscomo el de Eorwardy Fulop (1993), Sen (1993) o Lafontaine

(1992).

Paraesteinformede 1998 el autorde estaTesisno sólo incluyó algunaspreguntas

o modificó otrasrespectoalas realizadasparael informede 1997,sino queestructuróla

entrevistaintentandoque fuera un todo coherente.El formato de entrevistafinalmente

establecidocomenzabacon la toma de los datosde identificaciónde la cadenaen una

hojaque seprocesóde forma diferentedebidoqueel autorgarantizóqueel tratamiento

de los datos se realizadade maneraanónimaparamantenerla confidencialidadde los

resultados,La primerasecciónpropiamentedicha de la entrevista(preguntas 1 a 22)

comprende las característicasbásicas de la cadena de franquicia como son su

experiencia.el tipo de negocio, númerode unidades,porcentajede establecimientos

franquiciados.paísdeorigeny paisesdondeopera...Respectoal informe de 1997 seha

añadidounapreguntasobrela distribuciónregionalde los establecimientos(preg.8) para

‘< Principalmenteestastransformacióntécnicasdel Informe 1998 respectoal de 1997 esquela mayoríade las
preguntastienenrespueslascerradas,E “1v/orne deSituacióndela franquitió enEspaña 1997” adoleciade
un excesodepreguntasde corleabiertoquedificultabansu procesanuienloestadistico,en el informe de 1998
ha siclo posible un diseñobasadoen preguntascerradasya quehemos aprovechadolas respuestasabiertas
del ano anterior,seleccionandolas contestacionesmásrepetidascomolos puntoshaescogeren laspreguntas
cerrarlas. (por etomplo laspreguntas36,47,53y 63) En casitodaslaspreguntasseha dejadounacasitade
respuestaabierta por si algtn aspecto importante no había sido detectado en el Informe 1997.
Afonunoclaníentepara la bondaddel triforme esta casilla de respuestaabiertaha tenido una muy baja
írrcidencia (nuncamásdo unu 5’M’)

‘l’ambierí sehanredactadodemaneradiferentealgunascuestionesparaqueseancomputablescomo
por ojeoguíela pírugunla:sssobre la fnalirnacióndelasrelacionesdefranquicia.
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poderestudiar si la distancia entrela centraly los establecimientosafectaa la relación

de franquicia.

e
La segundasecciónde la entrevistaesplenamenteunaaportacióndel autory en

esta se analizanlas razonesque la empresaha podido tener parafranquiciar. En la
e

pregunta23 seles pedíaqueespecificasencualespuedenserlas razonesdesuéxito, es

decircualessonsus ventajascompetitivas.Estapreguntapennitiriadetectarsi el formato
e

de franquiciaseajustasolamentea algunaestrategiaespecificadenegocio.Mientras en

la pregunta24 seles pideexplicitamentequeexpliquencualeshansido susrazonespara
e’franquiciar,y paraello handeclasificar jerárquicamentelas 6 principalesrazonesqueha

determinadola teoria.
e>

La tercera sección de la entrevista (preg. 25 a 47) se centraba en las

caracteristicasdel acuerdode franquicia. Se analizabael tipo de negocio mediante

variablescomo la superficiede local, la facturacióny beneficiosesperados(mínimos,

medios y máximos). Se incluyó una preguntanueva (n
0 30) para analizar si los

franquiciadoreshacian uso del local como hostage. Seguidamentetratábamoslas

caracteristicasdel contrato (duración, exclusividadesy servicios comprometidos).En

estasentrevistasel autor presentóel estudiode las cancelacionesy extincionesde los

contratos(preg.34, 35 y 36) de maneradiferenteal de las entrevistasdel Informe 1997

para que pudieran ser tratadas estadistican~iente,distinguiéndoseentre las diversas

formas de terminar la relación de franquicia. Posteriormente se examinaba e

pormenorizadamentela estructura de la contraprestacióneconómica exigida al

franquiciado, es decir tanto el canon de entradacomo los royalties y el fondo de
e

marketing
e

La siguientesecciónde la entrevistaestudiabalas relacionesdel franquiciadorcon

el franquiciado. En primer lugar el autor incluyó una pregunta(n043) que pretendía

analizarlanaturalezade los preciosdeventaal publico como restriccionesverticalesa la

competencia.Las siguientespreguntas examinabanel tipo e intensidad del control
e

ejercido por el frariquiciador sobre el franquiciado.En referenciaa este tema en la

e
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pregunta 44 seha incluido unamedidadeperiodicidaddel controlparapodercuantificar

la extensióndelmismo.

El quinto apartadode la entrevistaanaliza la expansiónde las cadenasde

franquicia. En primer lugarsepregunta(n0 49) por el tipo de franquiciadosqueseestán

buscando,Esta preguntatiene un enfoquediferente a como se habíarealizado en el

informe de 1997 parapoder servir al propósitodefacilitar el análisisde las causasde la

decisiónde franquiciar (te. escasezde recursosfinancieros,degerentescualificados...).

El autor ha incluido dos preguntas(51 y 52) queanalizanel númerode peticionesde

franquiciaque los franquicíadoresrecteny el porcentajede éxito de las mismas,ya que

la primeracuestiónpudieraserunaproxydel valor del fondodecomerciode unamarca

y la segundapermiteevaluarel rigor enla selecciónde losposiblesfranquicíados.

Laspreguntascomprendidasentreel número 55 al 65 hansido incluidaspor los

mteresescomercialesde Barbadilio Asociadosy tratan temascomo la relación con las

asociacionesde franquiciadoreso con las entidadesfinancieras. Sin embargopara

concluir la entrevistael autorincluyo dospreguntasacercade la coyunturadel negocio,

tanto suopiniónrespectoa las perspectivasdel “sector” de la franquiciacomo sobrelas

expectativasde crecimientodel negociodelentrevistado.

lino de los puntos centrales de cualquier investigación es el análisis de la

representatividadde lamuestraestudiadarespectoal universoaestudiar.En el momento

de comenzarel trabajo de campo, mayo de 1997, los datos que disponíamoscomo

poblacióntotal de centralesfranquicíadorasenEspañaerande 540 enseñas.A principios

deDiciembresin embargoestapoblacióneraya de 575 centralessegúnla ‘ Cuzáde la

FYanqnncia’~ de Barbadillo y Asociadosy 571 en la guía de Tormo y Asociados (en

diciembrede 1996 estosdatoseranrespectivamentede 500y 503).

Dada la alta heterogeneidadque apriori esperábamosencontrar en los

comportamientosy característicasde las cadenasde franquiciase decidió estudiaruna

muestrarelativamenteimportanterespectoala poblacióntotal. La muestraelegidafue de

180 centralesquerepresentaun tercio de la poblacióntotal quedisponiamosen mayo.
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Paraaumentarla representativtdadde los datos la muestrautilizada ha sido de tipo

aleatorioestratificadocon un criterio de atijación proporcional (RodríguezOsuna 1991).

Los estratoselegidoshandependidodel sectorde actividadde las diferentescadenasde

franquicia.La delimitación deestosestratosno ha sido cuestiónfácil, ya que la franquicia

esun acuerdode cooperaciónqueseutiliza paradistribuir los másvariadosproductoso
u,

servicios que estim distribuidos en diferentesgrupos de la Clasificación Nacional de

Actividades Económicas (ej Restaurantesen el 65 y Servicios Personalesen el 97,

Reparacionesen el 67, Comercioal por menor en el 64....). Barbadillo y Asociados

divide los tipos de negociosen 36 seccionesy TormoyAsociadosen59.
u’

Paraesteinforme 1998 hemosagrupadolos diferentestipos de negociobajo 5
u

epigrafes:comercio,comercioespecializado,serviciosy lasdosindustriasconunamayor

importancia relativa como son la hostelerialrestauracióny dentro del equipamiento
u’

personalla distribuciónde productosde confeccióny complementos(Véasela tabla 3).

En los diferentesestratosdefinidos se han realizadoun número de entrevistasmás o
e

menosproporcionalala poblacióntotal intentandoincluir todoslos tiposde negociopara

disponerde datosrealmenterepresentativosde la poblacióntotal. Solamenteno nos ha
e

sido posiblerealizarningunaentrevistaen dostipos de negocio(Gimnasiosy Empresas

detrabajotemporal).
e

El error de muestreode este estudioestratificadolo hemosestimadomediante
e(LopezCachero1992;531)

¡It s,= a

y/y,
e

Siendo:

eN lapoblaciónTotal.
N, La poblaciónde cadaestrato.
n, Lamuestraencadaestrato.

52, La cuasivarianzapoblacionalencadaestrato. u’

e
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Sectores Universo ~o Muestra %

Octolnfanlil
Agencias de viaje

Agencias Inmobiliarias
ServiciosaDomieiiio

Servicios Automóviles
Serliciosvaries

Asesona-Consultoria
Ensefiansa Fonincion

Tmtoreria
Imprenta-Rotulanon
TrassporlelJrgente

SERVICIOS

1

14

13

18

25
49

10

20

15

4

8

182

1,09
2.55
2.37
3.28
4,55
8,93
1,82
3.64
2,73
0,73
1,46

33,15%

1
1
1
1
1

15
4
8
12
2
3

59

li

2,8

1.7

1,7

0.6
8,3

2,2

4,4

6,7

1.1

1,7

32,3%

Adelgazamiento-Fstética.Productos
Dieteticos

cuentosPersonalizados
Fotografla

lnférnntica-Disiribución
Parafarni,-icia-Salud

Depones
ProductosEspecializados

ESPECIALIZADO

14

6
II
II
6
6
60

119

2,55

0,9i
3.10
2.00
1,09
1,09
10.93

21,67%

t

t
t
t
t
t
ti

33

0

0.6
2,8
0,6
0,6
2,8
8.1

19,6%

Panaderia-Pasteleria
Alirnentacion

Distribucion-Autoservno
loyetia-Bisuteria-ArticuiosdeRegalo

Textil-Hogar
Mobiliario-Decoración

Oficinay Papelería
cosmética

COMERCIO

1
14
5
10
4
19
6
9

71

0,73
2.55
0,91
1,82
0.73
3,46
1,09
1 64

12 93%

2
2
2
2
2
2
2

27

1.7
3,9
1,1
1,7
2,2
0.8
2.8

5

Modainfanúl
calzadoy complementos

Camiseria-Sastrena
Lenceria-Mercetia

conleccionTextil-Moda
CONFECCIÓNY

COMPLEMENTOS

5
5
5
5
54
85

163
1 2?
1 09
1 63
9 83

15,450o

2

24

40

2,2

13,3

22,2%

catoterta
Heladena-Q~ocelateria
Hosteleria Restauradon

HOSTELERIA/

RESTAURACIÓN

6
6

69

74

145
1 27
1074

1346%

1
1
15

22

1.7
2,2
8,3

12,2oo

Dinmasio

‘Trabajo Temporal

NO REALZADA

9

9

9

0 64

1 09

163

540 100% 180 l00~o

Tabla 3
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Como estimación de la cuasivarianza poblacional en cada estrato utilizamos la u’

cuasivarianza muestral en cada estrato, pero dado que esta nos es absolutamente

desconocida hacemos uso de la solución técnica más generalizada ante esta situación

como es inferir esta cuasivarianza desde una distribución binomial en el caso más

desfavorable (F)rQ=0,5 y por tanto con una varianza de Q,Q35rP x Q), aunque hay que ser
u

conscientes de que esta no tiene porque ser una estimación insesgada de la cuasivarianza

debido a que muchas preguntas de este informe no son dicotómicas y que en otras que 51

u

lo sean la varianza poblacional puede ser menor. Hechas las reservas metodológicas

antedichas, el error muestral para esta muestra aleatoria de 180 elementos respecto a un
e

universo de 540, estratificada en 5 grupos con afijación proporcional, es escasamente de

un 0,95% (si no hubiéramos estratificado este error muestral hubiera sido de un 3,640 o). ~
e

3.3.] SÍTuÁCZóNDEMFRANO/iIICIAENESPANA

En esteapartado vamos a realizar un breve resumen de la coyuntura y principales e

caracteristicas de las cadenas de franquicia que operan en España. Para ello nos

basamosen los datosobtenidospara el “fintíme deSituacióndela EranguitióenEspaña e

]999’66 quesonlos que utilizaremosen el estudioempirico de la sección3.4, aunque

para esta descnpción de la situación de las Cadenas de Franquicia completaremos y e

compararemos estos datos con los provenientes de otros estudios publicados hasta la

fecha en España. e

En este resumen vamos a intentar tratar las cuestiones que en principio parecen e

fúndarnentales para entender la condición actual de la franquicia en España, para ello

estudiaremos las características de las cadenas de franquicia, las razones que les han e

llevado a franquiciar, las caractensticas de los establecimientos franquiciados, el diseño

El error do muestreoabsoluto(y = 2 a ) bajola hipótesisdenormalidady paraun indicedeconfianzadel

95%SOFiA (le W> 1 57% e
Fu esteresumensólo se tratan algunasde las preguntasformuladas en el Lufonne de Situación de

T>anquic¡á 19=/Sipor lo queparaun estudiodetodoslos estadisticosdescriptivosreferentesa laspreguntas
realizadasen lasentrevistasmegoreferirseal mismo Informe (Barbadulloy Peralesi 998).
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a
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de los contratos de franquicia, la posterior relación con franquiciados y por ultimo como se

hace uso de la franquicia como una estrategia de desarrollo.

3.3.1.1 Característicasdelas CadenasdeFraneulcia

Como hemos visto al tratar el tema de la afijación de los estratos de la muestra

analizada, la franquicia es una forma organizativa usada en los más variados negocios. Un

clasificación generalmente aceptada, véase por ejemplo Casares et al (1967;Sl-83), es

subdividir a las Centrales Franquicíadoras entre:

• Franquicias de producción cuando el fabricante de los productos es el

franquiciador y que haría uso de la franquicia como una forma de integrarse

verticalmente aguas abajo (downstrearn),

• Franquicias de distribución si el franquiciador es un distribuidor que

selecciona y adquiere los productos que después venderán sus franquiciados

e Franquicias de servicios, donde lo que se transmite principalmente es un saber

hacer que tendrá que desempeñar el franquiciado.

Clasificación del Negocio

De
Distóbución

30%

De Producción
5%

De SeÑcios
35%

ilustración 9

MIXIO
30%

¡19
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El resultado de esta clasificación se puede observar en la ilustración 9 donde el

epígrafe mixto son aquellas cadenas de franquicia que consideran que su negocio es una

combinación entre las franquicias de producción o distribución con las franquicias de
e

servicios. Esta agrupación es de gran utilidad ya permite extraer más información sobre el

tipo de negocio realizado por los franquicíados que la clasificación según sector de
a>

actividad utilizada en la añjación de los estratos debido a que, por ejemplo, hay empresas

que están encuadradas como ‘comercio” pero que consideran que su negocio es a
intensivo en la prestación de servicios (Tabla 4) y la intensidad de los servicios es uno de

los factores que serán analizados en los contrastes empíricos posteriores de esta Tesis.
a

Hosteleria’ Oonfección y Oomercio e

Rostauración complementos. Servicios comercio Especiahzado1 .1
Producción ...- 3 3 2

Distribución 2 24 3 11 12

Servicios 8 41 6 3

Mixto 11 11 8 13 8

Tabla 4

El uso de acuerdos de franquicia para la distribución de productos y/o servicios es

una forma de organización relativamente joven en España. Las compaiñias que hacen uso

de este formato lo hacen de media desde hace menos de 7 años. Si se estudia la mediana

se puede constatar que la juventud de la franquicia es en realidad bastante más

exacerbada ya que un 500 o de las cadenas estudiadas llevan menos de 5 años

franquiciando. En cambio algunas de las empresas que franquician no son ni mucho

menos jóvenes, un 25%han sido creadas antes de 1981. La media de edad (1983) es en

este caso es engañosa. debido a la presencia de outliers cuya fundación data de 1881, y

por tanto otra vez vuelve a ser más representativa la mediana que sitúa al 500o de las

empresas como posteriores a 1990.

1 20
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País de Origen gg.Uu.
iO%

ilustración 10

Aún dados los pocos años que lleva este formato empresarial en este pais, la

franquicia ha calado profundamente en el mundo empresarial español. La mayoría de las

cadenas de franquicia radicadas en España son de origen español (73%). Las franquicias

de origen extranjero provienen principalmente de los Estados Unidos (10%), seguidos por

distintos países de la unión Europea como Francia (6%), Italia (5%) y Reino Unido (3d/o)

(ilustración 10)67

La franquicia es una forma de organización en alza en España, tal y como se puede

ver en las ilustraciones 10 y 11 donde se muestra, respectivamente, los gráficos de

evolución en los últimos años del número de centrales de franquicia y del de unidades

operativas. En estos gráficos se incluyen una serie de predicciones sobre la importancia

futura de las cadenas de franquicia estimadas mediante un modelo auto regresivo de

orden uno, de forma lineal o con el mejor ajuste no lineal posible. Sin embargo la validez

de estas predicciones es más bien reducida dada la cortedad de la seríe de datos

disponible (5 años).

«Bajo el epigra.fe de otros se encuenWan centrales que provienen de paises como Holanda, Dmarnarca,
Bélgica, Portugal y Australia.
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CENTRALESFRANOUICLt\DOEAS
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a>
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llustración 10

e
A principios de 1998, como mdicamos al tratar el diseño de la investigación,

existían del entorno de 575 centrales de Franquicia operando en España (Barbadilio
e

1998) as Algunas voces, provenientes principalmente de la Asociación Española de

Eranquiciadores (AEE), creen que en España hay demasiadas enseñas de franquicia, por
e

ejemplo hay más que en Francia donde la franquicia es un sistema mucho más

establecido y con más importancia sobre el PIB. La ARE opina que muchas de estas
a>

enseñas son franquicias “fantasma”, en las que no existe realmente un formato de negocio

probado (Barciela 1998).
e

Aunque la AEE puede estar defendiendo los intereses de sus asociados con la
e

idea de reducir el numero de oferentes de oportunidades de franquicia, es verdad que el

crecimiento en los últimos años del número de centrales de franquicia en nuestro país es
e

realmente sorprendente. Seguramente la instauración del registro de franquicíadores

(véase la sección 1.3.3) permitirá controlar ciertos desmanes. Sin embargo es posible que
e

el número de centrales de franquicia haya tocado su techo de manera natural, inferimos

‘<> Tormo y Asociados (1998) censaban 571 yla Asociación Española de Franquiciadores 418, pero este Último

caso el censo tiene caractoristicas diferentes respecto a los anteriores ya que selecciono, mediante criterios
subjetivos de calídad, a las empresas que recoge.

e
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esto del hecho de que la regresión que mejor se ajusta los datos es la autoregresiva no de

crecimiento lineal sino de crecimiento logarítmico69 que apunta a que la cifra total se

estabilizará en poco másde las 600 centrales.

Ilustración 12

Respecto al número de unidades operativas de los datos del Informe 1998

podemos estimar que existen 20.753 establecimientos englobados bajo cadenas de

franquicias.’0 En la ilustración 12 se puede constatar como las cadenas de franquicia

continúan su expansión. El crecimiento en unidades operativas en los últimos años ha sido

mucho mayor que el del numero de centrales (320 o de medía anual respecto a un 21 0a),

aún cuando el número de establecimientos de comercio minorista en España se ha

reducido ligeramente en España en el año 97 (Dirección General de Comercio 1998).

La especificación logarítmica (Ln(Ccntralcs), = —i 107 + 27 l(Ln(Centralesfl ) es la mejor
ospocificación lineal y no lineal disponible obteniéndose un R2 de 0,99. respecto a un R2de 0,80 en el caso de
una especificación lineal. y ib menores en otros modelos propuestos (potencial exponencial, logistico...).

Es una ciba similar ala estimada desde las Guias de la Franquicia (21263 para Tormo y asociados (1098), y
21.167 por Barbadulín y Asociados (iQOS))

NUMERODE UNIDADES

45000

40000

35000

30000

-25000

20000

15000
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1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

~ ~ k~~d [99$9,,’LWil,, yftsoo9ios 19999 Reahízac,onF9op’a

123



Ú<’
19ra<’ .8 1.>FRANQIIIUIA COMO UNA FORMA DL ORGANIZACIÓN: El. CASO ESPAÑOl,

u,

Además este crecimiento en el número de unidades no se esta frenando como antes

avanzábamos para el numero de centrales franquiciadoras. Con los datos disponibles

podemos esperar que el número de unidades por central franquiciadora crezca de

manera importante en los próximos años. 71

e

Este crecimiento del número de establecimientos es razonable ya que la mayoría

de las cadenas de franquicia son actualmente bastante pequeñas, la media es de 36
a

unidades y un 50 %tiene menos de 13 unidades, sólo un 5%de la muestra poseen más de

100 unidades operativas. (8,4oo en el estudio de Tormo y Asociados 1 998)
e

La importancia económica de las cadenas de franquicia es, aún ciada su juventud,
e

verdaderamente considerable. La facturación media de estas cadena (incluyendo las

tiendas propias) es de 1074 millones; aunque es importante remarcar que existen grandes
a

diferencias entre las cadenas de franquicia ya que un 500 o de las cadenas facturan menos

de 392 millones. Estos resúltados nos permiten estimar que el conjunto de las cadenas de
‘3

franquicia representan una facturación de total de 618.624 mil millones de pesetas
72 que

es una estimación que esta entre los 560.000 millones directos (816000 si se incluye
e

indirectos) de la AEFy los 717.000 millones de Tormo y Asociados (1998). Basándose en

esos datos la Dirección General de Comercio (1998) estima que las franquicias
a

representan de un 4 al 5%del comercio en España (16 billones de pesetas de facturación

total en 1 997) empero este dato puede no ser una estimación del todo correcta ya que

una parte importante de las franquicias no son comercio propiamente dicho sino servicios

(restaurantes, academias...).

a

e

El rriodelode crecumentolineal, ESrABLECI, = 1240.1,229*ESTARL/FC!, permite un buen ajuste a los datos

disponibles, con un ~2 de 0,98. El modelo de crecimiento no lineal poteríciai: a
LS’ TABLECI, ~. 4k3* ESTARLICI,.. <“> permiteun ajusteaúnmejorconunPr de0,99.

72 Aún una estímacloríconservadorabasadaen la facturacíónminina mediapor establecimientosituaríaesta

lacturaciontotal en Iríasde .562 107 millones(Barbadilloy Perales1998)

¡24 a

a



LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

Evolución de la Facturación de las Cadenas de
Franauicia
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ilustración 13

En la Ilustración 13 se muestra la evolución en los últimos cuatro años de la

facturación total de las cadenas de franquicia en España. El crecimiento medio ha sido del

39%, que se reduce al 30% si esta evolución se mide en pesetas constantes. Este

crecimiento de la facturación ha ido acorde con el de los establecimientos, manteniéndose

por tanto constante la facturación media. No ha cambiado el tipo de negocio realizado por

las cadenas de franquicia sino la cantidad de establecirnientos que disponen.

Consecuentemente esperamos que la facturación total de las cadenas de franquicias

aumente en los últimos años de la misma manera que hemos pronosticado para los

establecimientos.

Es indudable la importancia de las cadenas de franquicia como generadoras de

empleo. De media en cada cadena de franquicias 30 personas son empleadas de la

central y 78,4 de sus establecimientos franquiciados. Podemos estimar por tanto que

62.438 personas están empleados en las cadenas de franquicia (52.000 en 1997

1994 1995 1996 1997

¡25
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Barbadillo 1 997b<, estando 41.200 de estos trabajadores radicados en unidades

fraríquiciadas.

e

La mayoría de las cadenas de franquicia, un 7700 en esta investigación, tienen

unidades propias y franquiciadas simultáneamente, Es decir, en este estudio un 2300 de

las cadenas de frariquician todas sus unidades, lo que es una cifra curiosamente similar al

21,50o recogido en el estudio de Lafontaine (1992) sobre cadenas de franquicia
a

norteamericanas,’T~

Ceritrándorios en el estudio de las cadenas que poseen ambos tipos de

establecimientos es manifiesto el alto porcentaje de unidades franquiciadas que las
e

diferentes cadenas mantienen. Este porcentaje es de mx 74, 900 de media (la mediana es

de 81%) siendo un 24,32% propias y 0,7’ o participadas. Las unidades participadas es una
a

figura algo peculiar ya que realmente la diferencia entre las unidades participadas y

franquiciadas es bastante sutil, una unidad participada es un franquicia en la que el
ufranquiciador contribuye en parte del capital, por lo que en los estudios posteriores

consideraremoslas unidades participadascomo franquiciadas. El estudio de esta

proporcióndeestablecimientosfranquiciadosesuno de los puntoscentralesdeestatesis a

(véase 3.4.1) ya que los comportamientos no son ni mucho menos homogéneos, baste

decir que aún siendo esta proporción una variable truncada entre O yl’T5 tiene un

desviación tipica de 0,24. En el gráfico 14 podemos observar cual es la proporción de

establecimientos franquiciados, propios y asociados que dispone cada cadena de las 155 —

que nos han facilitado esta información.76

LW

Parala A/dF’ hay 30.000trabajadoresdireclosy 53.900si se incluyenindirectosy paraTormo y Asociados

(1998)hay71.000empleoscreadospor las centralesdefranquiciaaunquedesconozcocomohacalculadoeste
dato ya queel numerod

0 empleadosno esunapreguntaqueserealiceenlasfichasdela Gulade Francjuicías. tu
>4 No podemoscorrípararestacifra conotros estudiosespañolesporqueningunoreflejaestedato.Respectoa
lascoincidenciasentrelasfranquiciasenEspañay en otrospaisesvéaseel anexo2.

7~[ Exactamente entre 0,14y 1 ya queun 14%deunidadesfranquiciadasesla proporciónmásbajaquese
encuentraen,estamuestra.

7<’ Hemossubdivididoel gráficoencadenasde franquiciaconmenosy másdc 30 establecimientosconobjeto
<le aumentarla claridadde lapresentación.
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Las tiendas propias representan una contribución media a la facturación de un

27,7Vo, que es un 3,3% más que el porcentaje del número de establecimientos que

constituyen. Esto puede ser un mero artefacto estadistico o puede ir en la línea de lo

argtido por los defensores de un oportunismo intrínseco a la condición de franquiciador

ya que estos últimos pueden retener para si a las unidades másexitosas. A nú entender la

diferencia recogida entre la facturación de las unidades propias y el numero de

establecimientos es una cifra pequeña y puede ser debida no a prácticas oportunistas

sino a que las tiendas propias tengan una mayor tamaño y/o antigtiedad. Esta hipótesis de

un mayor tamaño de la unidades propias parece refrendarse con el hecho de que la

proporción de empleados propios respecto al total de empleados de la cadena de

franquicia sea del 33%, aunque esta disparidad del 8,70/o respecto al porcentaje de

establecimientos (24,3%) también está debida a que tiene que haber personal de la

central encargado de coordinar y controlar a la red de franquicias.

500 30

450
400 U Parlicipadas ~ 25

350 5 Franquiciadasí 20

300 D Propias
250

200

150 10

00 ______

50

o .‘. — . —

Ilustracíó~. 14

3 3 1 2 RazonesraraFranquiciar

Una de las cuestiones más importantes de esta Tesis, y sobre la que giran en

mayor o menor todas las hipótesis formuladas, es intentar averiguar cuales son las

motivaciones de una central franquiciadora para franquiciar parte o la totalidad de sus

unidades En las entrevistas realizadas con motivo del “Infonne de situación de la

El’ angiucia 1998’, realizamos la pregunta de manera explicita, pidiendo que ordenaran de

¡27
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forma jerárquica (del 1 al 6 según el orden de importancia para su empresa siendo 1

mayor importancia y 6 menor/nada) las principales razones reflejadas por al teoría para

desarrollar una red de franquicias.

La razón más escogida ha sido que un franquiciado vela más por los intereses del

negocio que un empleado (media 3,01), en segundo lugar se encuentra que gracias a los

acuerdos de franquicia pueden centrarse en procesos de mayor valor añadido que la

venta directa al publico como serian compras centralizadas o la gestión de la marca

(3,05). La tercerarazónesque creenquela franquicia es la mejor manerade crecer

rápidamente (3,20). El cuarto motivo sería la percepción de que el riesgo es menor a

través de una franquicia que a través de un establecimiento propio (3,53). En último lugar

están las razones propias a la teoría de escasez de recursos, es decir franquiciar porque

desconocenlos mercadoslocalesen los nuevosemplazamientos(3,83) o por la falta de

recursosparadesarrollarunacadenade establecimientospropios(4,04).

MoTWAcIoNESPARAERAIJQUIcIAR

(Puntuación ordinal :1 menor, 6 mayor)

N Media Desv.St Mediana Moda

Válidos Mísszng

P’altadereousosporadesarrollarunacadena
do establecimientospropios

160 20 4,04 1,81 4,00 6

l.)esconocírrííentodi los mercadoslocalesen
los nuevosemplazamientos.

161 19 3,83 1,67 4,00 5

Unfranc~¡c.íadovelimásporlos interesesdel
ir cyo lo C4J~un empleado

167 13 3,01 1,85 3,00

Gentí¿‘8< enpi ucesosde rríayorvalor
añadídoquelaventadirectaalpúblico

(pubis¡dad gestióndecompras...).
164 16 3,05 1,52 3,00 2

Esla mejor matatodo crecerrápidamente 163 17 3,20 1,58 3,00 3

V.lní sgoes menorcineatravésde
ostablocímientosprOpios

158 22 3,53 1,64 4,00 4

Tabla5

Portantoparecequeconestasmotivacionesla franquiciano esunafasetransitoría

paraestasempresas,smo una forma organizativapermanente.Inferimos estaconclusión
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de que las dos principalesrazonesparafranquiciar son la minimizaciónde costesde

agenciay la especialización.La validez parala mayoríade cadenasde franquiciade la

prelación de motivacionesantedichaen el párrafo anterior se ve refrendadapor una

curiosa casualidadestadisticacomo es que las modas sigan el mismo orden que las

medias.Sin embargoestasvariablespresentanunaimportantedispersiónquepuedeser

debida a la presenciade diferentesconjuntosde motivaciones,tal y como intentaremos

comprobaren la hipótesis3.

3.3.1.3 Característicasde los Establecirmentos

En el análisis de las cadenasde franquicia hemos encontradouna gran

heterogeneidadentrelas centralestantopor ladiversidadde sectores,comode tamaños

(nu.merodeestablecimientos,facturación....).Estasgrandesdiferenciastambiénexisten,y

enmayor medida, a nivel deunidadesoperativas.En primerlugar existendiferencias

inter-cadenasen el tamañode las unidades.Los establecimientosde media tienen99

metroscuadrados(mediana60), con una desviacióntípica de 158.8, ya que algunas

cadenasno solicitanlocal (6,7%) y otrashasta1300 m2. Obviamenteestasdiferenciasenel

tamañodel local existentambiénenel nivel de inversiónnecesarioparaestableceruna

franquicia.Esteimporteasciendedemediaa 11.051.057pts., incluido elcanondeentrada

que representade media un 250o de la inversión inicial aunqueeste porcentajees

tambiénbastantevariable (desv. típica 0,22). La mediade la inversiónnecesariapuede

estarafectadapor ciertos outhársy no daruna ideareal de la inversiónnecesariapara

abrir un establecimientoqueesnormalmentebastantemenosonerosa.Si se estudianlos

cuartiles se puedever queun 250o de las cadenasnecesitan menosde 4.500.000de

ínveisiónparaabrir unanuevaunidadoperativa,un 50 00 menosde 7.800.000y un 7504

menosde 12.500.000de pesetas.

La mayor heterogeneidadde todaslas variablesestudiadasen esteinforme es

respectoala facturaciónanivel deestablecimiento,ya queno solamenteexisteunagran

diferenciaentrelas diferentescadenassino tambiénentre los establecimientosde una

misma enseña.La facturaciónmediapor unidadoperativaes de 39.563.903,87pesetas
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conunamedianade 30 millonesy conuna desviacióntipíca de 48.738.368,8.Peroesque

la facturaciónmínima esperadaes de 26.767.028,98(medianade 17 millones) y la

facturación máxima es de 72.591.522,89 (medianade 48 millones y medio). Esta

variabilidadintraenseña,entendidacomola diferenciaentrela facturaciónmáximaposible

y la minima, es realmentesorprendente,ya quede mediaes mayor del 1100o de la

facturaciónmedia por unidad y aunqueesta dispersión debe estar influida por los

diferentestamañosde las unidadesdentrode unacadenaestambiénun indicadorde la

variabilidadde la demandaparacadacadenade franquicias.

_____________ ____________ _________ ________ ________________________ ‘it

FAcn’uImáclóNPOR

EsTABI.rcnvnEoyro

N Media Desv.Std. Percentiles

Válidos Missing 25 50 75

Facturación

media

146 34 39.563.003.57 48.738.368,8 18.000.000 30.000.000 40.500.000

Facturación

max~ma
142 38 72.591.522,89 92.509.370,2 24.000.000 48.000.000 90.000.000

Facturación

Minima
138 42 26.767.028.98 387824976 l0.000.000 17.500.000 28.250,000

Tabla6

Con estosdatosla productividadmediapor metro cuadradode las cadenasde

franquicia se sitúa en 409.000pts., que sonbastantemásde las 285.949pts./m2de

facturaciónmedíadel comercioen España(DirecciónGeneraldel Comercio 1998). Esto

puedeserdebidoa quela franquiciaseauna forma dedistribuciónmaseficienteque la

distribucióndirectao medianteestablecimientosindependientes.Sin embargocreoque

es importante recordar que los datos de ventas y beneficios que han declaradolas

centralesfranquiciadorasno sonrealmentefiables, puedenserengañososen el sentido

de lo queWilliamson (1971) flama ‘?strategztmisrepresentadonrisk’( Los franquiciadores

tienenun incentivo en exagerarlas facturacionesy beneficiosesperadosdadoque los

franquiciadosescogenlas franquiciassegúnla rentabilidadque ellos estimany estala

estimanengranpartepor la informacióndeclaradapor el franquiciador.Ya en un estudio
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de 1970 deOzzaney Huní sedetectéqueun 72.5%delos franquiciadosteníaningresos

menoresdelmínimoesperado.

En estaTesisnosbasamosen datosprovenientesde entrevistaspersonales,no

en la informacióndeclaradapara las guias de franquiciapor lo que la inflación de la

facturación debería ser menos acusada.No obstanteen los estudios estadisticos

comprendidosen estaTesisDoctoralno se realizaningúnanálisis de la rentabilidadde

los establecimientosya quedesconliamosde la veracidadde estosdatos.Las variables

relacionadascon la facturación son utilizadas en cambiopara realizar comparaciones

entre franquiciadoresbajo la premisade que el strategicmisrepresentation¡tic sea

constanteo proporcionalala facturaciónentodala muestra.

BENTHcIo POR

EsTABI..EcIMÍEN’l’o

N Media Desv.Std. Percentiles

Válidos MIsa/ng 25 50 75

Benet’icío Medio 117 63 7.562.136,7 6.762.201,75 3.000.000 5.500.000 l0.000.000

BenelicioMáximo 112 68 14.243.392, 13.076.209.85 6.000.000 9.000.000 17.750.000

BeroeficioMinirno 106 74 4.683.537,7 63.754.35,45 1.500.000 2.500.000 5.212.500

Tabla7

Hechaslas consideracionesanteriores,y por tantoa título puramenteinformativo,

los beneficiosmediospor establecimientodeclaradospor los franquiciadoresson de

7.562.136pesetas(Tabla7)7v querepresentaun margenmediodel 260/a de la facturación

(desviacióntípica 0,12). Estacifra del margenseve afectadapor el hechodequealgunos

franquiciadoresdescuentande la cifra de beneficiosel salario “sombra’ del franquiciado

y en otroscasos(la mayoría)no serealizatal ajuste.

Lii el estudiode Nuenoeta?(1998)los resultadoseconómicoslogradosporlos franquiciadossoncalificados
porellos solamentecomoneutalesya queenunaclasificacióntipo Likert de 1 a5 siendo1 muy malosy 5 muy
buenosla mediase situa en 3,1. Esta calificación no es la que sepudieraesperarsi la tasa de beneficios

l.~revistapor los fl-anquiciadorosfuesela efectivamenteobtenidaporlos franquociados.
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3.3.1.4 DiseñoContractual

e

Los contratosrealizadosconlos franquiciadostienende duraciónmediade 5,73

años, siendola medianay la modade 5 años.Seguramenteestetiempono essuficiente u,

paraqueel franquiciadopuedaamortizarplenamentesuinversiónen activos específicos

(canondeentrada,maquinaria,costeshundidos...)por lo quecreemosqueseutiliza este

periodotan cortocomoformade control delposibleoportunismo.Los franquiciadosantes

de decidirsepor un cumplimientooportunistade las cláusulascontractuales(ofreciendo

un mal serviciohaciendofree íidñighorizontaly/o vertical) debensopesarel riesgode

perder las cuasirentasanexasa estosactivos específicos78.Consideramosque la mayor

virtud deeste sistemaesla posibilidaddel uso meramenteintimidatorio. En estesentido

todas las cadenasde franquiciaestudiadastienenprevistoen el contratosu renovacion,

siendoenun 79,5 por cientode los casosautomática,salvocausajustaen contrario.

Comohemosrecogidoal analizarla naturalezade la relaciónde franquicia y su

eficienciacontractual,un contratode franquiciasen la mayoríade los casosdebeincluir

una serie de restriccionesverticales.En el caso españolsólo un 1,7% de las cadenas

entrevistadasno incluye ningún tipo de exclusividaden el contrato.La restricción más u
utilizadaesla exclusr’ndaddezona(87,20 o) quees simultáneamenteunacargapara el

franquiciadory el franquiciado. porqueel primero se comprometea no abrir nuevas
t

unidadesoperativasen unazonay el segundoano venderen zonasdistintasalas quese

encuentraautorizado. Como medidasgarantesde la calidad también se usan con
u

profusión restricciones como la exclusividad de productos (los productos son

obligatoriamenteadquiridosal franquiciadory/o empresasrecomendadaspor él en un
u

69.4<l>c delas enseñas)y/o de servicios(enun 56,10¿ de las cadenaslosfranquiciadossólo

puedendesempeñaractividadesautorizadaspor el franquiciador).
u

Otra restricción vertical que muchas veces se incluye en una relación de

franquicia esla fijación por partedel franquiciadorde los preciosde ventaal publico del

franquiciado. Es realmente curioso el hecho de que un 39,50o de las centrales

a

En cambiono parecequese utilice uno delos máximosexponenlesde esta politica de hostagescomoes
obligarqrie el localdondese realizarála activodaddebaser alquiladoaÚavésdela cenoaldefranquicia.Esto
solo ocurreenun í,7 Y,, delascentrales.
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entrevistadasreconozcaque los preciosdeventa al público son urúfonnesen toda la

cadenay recomendadosa los franquiciados.Un 78,9% reconoceque recomiendalos

precios, un 6,800 sólo aconsejalos preciosminimos de venta (que es una forma de

incentivar el servicio) y un 2,8% aconsejapreciosmáximos (que evitan un posible

oportunismodel franquiciadoquese aprovechade un cierto poder de mercadopara

doblemarginalizarlos precios),Sin embargono seha estudiadoel nivel de coercibilidad

con el que el franquiciador“recomienda” los preciosde ventafinales, pero a primera

vista esta es una cuestión que pudiera interesar al Tribunal de Defensa de la

Competencia.79

Una característicainherentea un contratodefranquiciaeselcontrol a las unidades

franquiciadas,el 98,80o de las centralesestudiadasejercealgúntipo de control sobrela

forma en quelos franquiciadosllevan sunegocio.Un 37,7% controla esporádicamentey

un 63,3% periódicamente,siendola mediacadamesy medio (la medianaes unavez al

mes). Se controla principalmentela calidadde servicio al cliente (84%), la imagendel

establecimiento(820/o) y la gestióncomercial(710/o) quesonlasvariablesquemáspueden

afectar al valor de la marca. En menor medida también se controlan la gestión

económica(430o) yel controldestockso almacén(46%).

SERVICIOSCOMPROMETIDOS Suma % Vo(1991)

Aprovisionamientode productopropio 135 75,00o 94,2%

Marketing/Publicidad 150 83,3% 65,8%

Asesoramientoengestión 142 78,90o 50,1%

Formación especifica profesional 150 07,80 o 31,40 o

Seleccióndepersonal 66 36,70o

Proyectode inversiones 63 35,0% 16,8%

Apoyo comercial 133 73,900

Asistenciatécnica 129 71,70o SOoo

Tabla8

Parbadílloy Xsociadoshanpreferidono wícluir esteresultadoenel ‘Informe deSituación l998~’.
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En la relaciónde franquiciael franquiciadorno sólo transmiteun derechodeuso
u,

de una marca sino que presta una serie de servicios. En la tabla 8 se encuentran

recogidos los más usuales. Se puede observar como las centrales de franquicia
u,

normalmente prestan servicios centrales que aumentanel valor de la red, así

proporcionanserviciosde marketingy publicidad(83,30 o), formaciónprofesional(87,80o)

y asesoramientodegestión(78,90o). Tambiéneshabitualqueaprovisionendeproducto

propio (75%) o prestenasistenciatécnica(710o). El análisisdelos serviciosprestadospor
u,

el franquiciadornospermiteconstatarcomo ha evolucionadolas relacionesde franquicia

en Españadesdeel estudiode la SubdirecciónGeneralde Estudiosy Modemizacióndel

Comercio de 1991. Entonces el 9400 de las cadenasde franquicia abastecíande e

productospropios a los franquiciados,la franquiciaerauna formadedistribuir productos

y no eranormalquela centralfranquiciadoraprestasemuchosserviciosqueaumentasen

elvalorde la cadena.En la actualidadla mayoríadelas cadenasde franquiciasebasanen

métodosoperativos,son realmente“businessformatfra.nchisingt y por esotienentanta

importancia los servicios que el franquiciador puede prestar aprovechándosede

economiasdeescalay/o alcance.

Una cuestióncapitaldentrode larelaciónde franquiciaesla forma de articularlos

pagosque el franquiciadodebe realizar al franquiciadorcomo contraprestacióna los

servicios que esteprestay al derechode uso de su marcay otros intanglibles (know-

honó.Tal y como hemosdicho repetidamenteen estaTesis, estospagosnormalmentese

dividen en una cantidadque se ha de abonarpara adlieiirse a la cadena,denominada

canonde entrada,y un pagoperiódico,denominadoroyaity

e
En un 73% de los casosde esteestudioel franquíciadodebeabonar un canonde

entradapara adlierirse a la cadena000’ En un 75% de las enseñasentrevistadasque
a

solicitabancanonesteimporte esfijo e igual paratoda la cadena, enun 16,30 o varia según

Es apriori extrañoqueun 90% del 22%de cadenasqueno solicitancanonde entradadeclarenno cobrar V
royaltíús. pero todasellas aprovisionande productopropio por lo quededucimosque cobraránroya/Ñés
sobrocomprasirríplicitas. y no cobrancanonde entradaporquequierenmaximizarel númerode puníosdo
venta. a
Oh En 1901 (SubdirecciónGeneralde Estudios y Modernizacióndel comercio) la situaciónerala inversa,ya

que un 72~’~< de las cadenasno solicitabancanonde entrada(véasela nota 79 y recuárdesequeel 94%delas
cadenaseneseanoaprovisonabandeproductopropio).

a
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zonasgeográficas,en un 350o segúnel tamañodel local y en otro 3,8%variapor otras

razones,El importedeestecanonde entradaesdemedia de 1.836.652ptas.En la tabla

9 sepuedeobservarcomo en un 500o delos casosel importedel canonde entradaestá

comprendidoentre 1 y 2 millones depesetaslo quepareceadelantarla posibilidadde

queexisteun mercadodeoportunidadesde franquiciadondeseigualenlos importesdel

canondeentrada.

CANONDL

ENTRADA

N Medía Desv,Síd Mm Maz. Percentiles

Validos Mss¡.ng 25 50 75

Importe 118 62 1 836.652,5 1,540.92908 225000 11 000,00

o

1.000.000 1 50000

o

200000

o

Tabla9

Un 62 o de las cadenasde franquiciaestablecenalgúntipo depagoperiódicode

maneraexplicita. Dentro del 38% decadenasqueno solicitanpagosperiódicosun 620o

aprovisionade productopropio por lo quecreemosque extraenun roya]ty sobrelas

comprasde unaforma implicita, el 18% de los franquiciadoresrestante(70/o del total)

extraelas rentasdel franquiciadosolamenteatravésdelcanonde entrada.

lAn 61% delas cadenasde franquiciaquereconocensolicitar pagosperiódicos a

sus franquiciadoslo hacenbajo el formatode royalties (38% del total) Son escasaslas

centralesde franquicia (40o de las que solicitan royalties) que admitencobrar royaities

sobrelas comprasqueles hacenlos franquiciados,aunquecreemosquetácitamenteesta

es una de las formas de contraprestaciónmás utilizadas ya que un 760o de los

franquiciadoresaprovisionanen parteo totalmentelos productoscomercializadosde los

franquiciados.En un 69% de los casosquese cobranroyaltiesestos son sobreventas,

ascendiendodemediaa un 4,680o dela facturación.82

> lis interesanteremarcarqueenesteenestecaso comopasabaenel importedelcanondeentrada,tenemos
pocadispersión ya queun 50% de lascadenascobranun royaltyenteel 3 y el 6% de la facturaciónlo que
abundaen la hipótesis de queexiste un mercadode oportunidadesde franquiciaen el quese forma un
•precio medio.
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Ro}ALlira

PEsloDicos

~ Media Desv.Std. Mía. Maz Percentiles

25 50 75

.Royáties

sobreventas

690~o 4,63 2,37 1 10 3 4 6

Royilties

sobrecompras

4% 4,67 3,51 1 0 1 5 7

Royaltiesfijos 27% 122.045 211.517,53 20000 1000000 30000 47500 142.500

Tabla 10

Un 270o de las cadenasque solicitan royalties hacenuso de una cantidadfija

mensual,que hemosestimadoque representade media un 60 o de la facturaciónpor

establecimiento,El establecerroyaltiesfijos puedetenerdiversascausas,como:

• Incentivaral franquiciado a que maximicesus ventasya queeste royalty es

parael franquiciadounaeconomíadealcance.

• Reducireloportunismodel franquiciadocuandOesdilicil comprobarel importe

de las ventasrealizadas.En estalinea un 220o de los franquiciadoresqueno

aprovisionande productopropio al franquiciadohacenuso de royaltésfijos

respectoaun escaso3,30o de los quesi aprovisionan.

• Encubrir el oportunismodel franquiciadorque intentaextraermás rentasdel

franquiciadoy conmenosriesgosquemedianteun royalysobrelas ventas.En

estesentidoel royaity fijo representaun 60 ¿ de la facturaciónqueesmásqueel

roya}ty medio sobre ventas, pero es que ademássospechamosque las

facturacionesmediasestánexageradasdebidoal isfrateg~tmisrepresentation

ijaR y por tanto el myalty fijo constituyeun porcentajemucho mayor de la

facturaclon.

Existe otra forma de solicitar pagosperiódicos a los franquiciadosy esta es

mediante los llamados fondos de marketing, Es decir, unas cantidadesque el

franquiciadorrequiereperoquedebierausarparaemprendercampañaspublicitarias.Un

83% de las cadenasqueexigenaportacionesperiódicas(55,3%del total) estableceeste
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tipo de pagos~En un 68,50 o de los casoses un porcentajesobrelas

media), en un 34,20o un porcentajefijo (145.833pts de mediaal mes

facturaciónesperada)y en un 7,30 oesun porcentajede las compras.

ventas (2,5 ~o de

que es 20o sobre

APORTACIONESAL

ONDODE MAPKE’I1NG

Porcentaje Media Desv. Std Mm Max. Percentiles

25 50 75

los pagossonfijo 34.2% 145.833,42 288.20530 10000

o

1 200 000 25000 32.500 135,000

Porcentaleventas 58,5% 2,50 1.45 1 8 1 50 2,00 3,00

Porcentajecompras 7,3% 5,40 2.97 2 9 3,00 4.00 5,50

Tabla 11

3.3 1.5 Relaciónconlos Franciuiciados

La relacióncotidianade los franquiciadoresconlos franquiciadosesajuicio delos

primeros bastantefluida, un 540o opina queno hay ningunadificultad significativa. Las

quejasde los franquiciadoressecentranenla falta decapacidaddel franquiciado(19%),

aunquetambiénexistenpequeñasfriccionesporqueel franquiciadosolicite siempremás

publicidad (18%), dependaexcesivamentede la centralfranquiciadora(140 o), exigauna

mayorvariedadde productos(90 o) o sequejedeproblemasdeaprovisionamiento(7%).

El Estiídio de Nueno a’ al (1998) permite observarel reversode la moneda,es decir

comovenlos franquiciadossurelaciónconel franquiciador.Los franquiciadosconsideran

que la calidad de serviciodel franquiciadorrepercutedirectamenteen sus resultados

economicesy ellospercibenquela calidaddel serviciode un franquiciadordependeno

sólo de su competenciasino sobre todo de su enfoque por el largo plazo, por la

cooperación.

Por estavisión del largo plazoentendemosque el franquiciadoestápreocupado

pon.elposibleoportunismodel franquiciadorqueleexigedemasiadasrentasactualmente,

nc dedicando suficientes esfuerzosa desarrollar unas tiendas que aun no se han
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establecido.La visión a largo plazo es claramentela antítesis de las cancelaciones u,

anticipadas(en las quefranquiciadorquieraapropiarsede las cuasirentasde los activos

específicosdel franquiciado)o tambiénde las recomprasde las unidadesmásexitosas.

En el casoEspañolel númerode cancelacionesy/o recomprases aparentementemuy

bajo. Los franquiciadores“declaran’ habercanceladodurantela vida de su cadena 231
u,;

unidades que representanun 1,5 Oo de las unidadesfranquiciadasactualmente.En la

tabla 12 se muestranlos diferentestipos de cancelaciones(rescisión, recomprao no
u

renovación)tantopor númerodecadenascomoporel númerode unidadesquehansido

canceladas(por cadenay absolutas).Especialmentebajoeselnúmerode recompras(25
u

unidades),ya que sólo 12 cadenasdefranquicahanrecompradoalgunavez unaunidad,

y ningunacadenalo hacecomounaestrategiadefinida(media2,08).
u

El númerotan extraordinariamentebajode cancelacionespuedeserdebidoaque

la franquiciaseauna forma tremendamentesegurade llevar un negocio,conunatasade

supervivenciadel 98.5%, pero estaes unahipótesisbastanteimprobable.La verdades

queestosdatos sobrecancelacionespuedenhabersevisto afectadospor el ‘strategic 9

mnisreprasentation¡tic’ o tambiénes posibleque las cadenasde franquiciaenEspaña

seantanjóvenesquetodaviano hayan experimentandoexcesivosfracasos(quellegarían

progresivamente).Otra explicaciónseria que cuandouna franquicia no es exitosa es

porqueestaesla tónicade la cadenay en estamuestrano hemosentrevistadoninguna

cadenaque haya sido un absolutofiasco (como por ejemplo ha sido ‘Ahuevo” en el

sectorde la comidarápida). a

u

u,

e

e

Finalizaciónporroscisión

CANCI:cLfrr:VDNES nc

Acurnoosnc EnuáaociciA

F’iorolizaciórí porrc[compra

b’inalizaciónpor no renovacíen

Tabla 12
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En la mayoría de los casosdeclarados,la cancelaciónha sido a iniciativa del

franquiciador(ilustración 15) ,y ellos declaranquepor incumplimientosdel franquiciado,

desgraciadamenteno poseemos a este respecto información proveniente de los

franquiciadosquenospermitiesecotejarlaveracidaddela afirmación.

EXTINCIÓN DE LOSACUERDOSDE
ERANOUICL/X A iniciative del

franquiciador
51%

Ilustración 16

Paraconcluir esteapanadode la relación entrefranquiciadosy franquiciadores

quisiéramosmanifestarqueel fenómenodela multifranquicia(que un franquiciadotenga

másde un establecimiento)tambiénestapresenteen España,aunqueen menorgrado

que en otros paísesdebido al estadoincipiente de desarrollode la mayoría de las

cadenasde franquicia,EnEspañalos franquiciadostienendemedia 1,6 establecimientos,

pero un 70% de los franquiciadosno tienen más queun establecimiento(Nueno et al

1998).Recordamosquela multifranquiciaesunade lascaracterísticasmásinteresantesde

las cadenasde franquiciaya quepermitereducircostesde selecciónde franquiciados,

reducir los costesde administracióndeunaredde franquiciascuandoestatiene un gran

tamañoo mcentivara los franquiciadosconlaposibilidaddelcrecimiento.

3.3.1.6 EstrateqiasdeDesarrollo

Los acuerdosde franquiciase encuadrannormalmentedentro de una estrategia

de crecimiento, ya que permiten accedera personaldispuestoa gestionarnuevas

mutuo cancelá el
acuerdo franquiciado

33% 16%
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unidadesoperativas colaborandoen su financiación. Para ello el franquiciadordebe
u,

poseer una idea de negocio probado que pueda ser replicada con éxito por el

franquiciado. Sin embargoen la mayoríade los casosestudiadospara el ‘lhfomie de
u,

Situacióndela Pranc}u/cíá 1998” ascadenasde establecimientoshanusadoel formatode

franquiciaspara creceraún antesde ser en un formatode negocioprobado.Un uso
e

conocidodentro de las cadenasde franquicia esel llamado3x2, es decir que antesde

franquiciarserianecesariohaberprobadoel formatode negocióentresunidadespropias
e’

durantedos años.En la muestraestudiada sólo un 22~o de las centralescumplió esa

prácticadel 3x2 (un 42% cumplió la tácita normade operar másde 2 añosy un 250o
a

dispusode 3 o másunidadespiloto).

Actualmentetodaslas cadenasde franquiciaentrevistadasquierencontinuarsu U

expansión, seguramentepor ello no solicitan requerimientosmuy especialesque

condicionen ese crecimiento en unidades operativas (e.g. un 760o de las cadenas U

permiten que sus franquicias puedenestableceren ciudadesde menosde 100.000

habitantes),El único requisitode lamayoríade las centralesde franquiciaesquequieren a

queel franquiciadose involucre personalmenteen la gestióndel establecimiento,sólo un

5,9W0 estánbuscando franquiciadosque seansolamenteinversores.Las franquiciasson e

tambiénunabuenaforma de conseguirpersonalespecializado,en un 43,8% delos casos

los futuros franquiciadosnecesitantenerconocimientosespecificosdel sector.Perosobre

todo las franquicias permiten seleccionar personasemprendedoras(gestores sin

conocimientosespecificos)queeslo quebuscanun 50% de las cadenas.

Las cadenasde franquicia radicadasen Españareciben trimestralmente53
u

peticionesde franquicia, aunqueun 500a recibemenosde 30. El númerodepeticiones

estálinealmentecorrelacionadocon el total de unidades(el coeficientede correlación
u

lineal de Pearsonesde un 0.36 conp’<¿0,l%) perosobretodo conel crecimientomedio

deunidadespor año(0.38,p<O,1%). Estascorrelacionesdetectadassoncoherentesconel

hecho que los franquiciadores reflejen que el mejor medio de captar futuros

franquiciadossonlos establecimientosactuales(másquelos mediosde comunicación,las
a

feriaso las guias).Podríamosdenominaresteefectoaceleradordel crecimientocomo “el

mu/ti>11cadordela franqwóia’, queseguramenteesdebidoal crecimientoexponencialen
a
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el valor de la marca, la existenciade externalidadesde red o a que la cantidadde

unidadesen explotación son para los franquiciados una garantíade la calidad del

negocio (jo parlo menosel mejorestimadorquedisponen).

Respectoal porcentajedeestaspeticionesquees aceptado83 la mediaes deun

8,5%perola medianaseencuentraenun 2,4%masacordeconlos estudiosrealizadosen

otros paises% Ademásencontramosunagrandispersiónpor lo quecreemosqueeste

porcentajepuedeestarrelacionadocontasmotivacionesparafranquiciar,esdeciraquella

empresaquebuscamaximizarel tamañodesuredrápidamentetendráun porcentajede

aceptaciónmayorqueaquellaqueestabuscandoalos mejoresfranquiciadosaunqueesto

vayaendetrimentosde lavelocidaddesudesarrollo(véase343).

Francia
Actividad en... 80%

Otros UE

¡be roam e rl o a

~t0Unido

Ilustración16

La franquicia es una forma de organizaciónque favorece especialmentela

internacionalizaciónUn 3100 de las cadenasde franquiciade origen españolestudiadas

desarrollaya su actividad en otros paises(24,60 o en el t3fonne de 1997 (Barbadillo

1 997b)) y un 58,13~o actualmentetieneplanesde internacionalizarseo si ya lo ha hecho

~ Los mayoresproblemas quelos franquiciadoresencuentranala horade cerraracuerdosconfranquiciados

sonla falta de capacidaddeinversióno queel fral3quiciadono encuentrael local adecuado,ambasproblemas
sarireflejadosporun 540/, delas cadenasencuestadas.La segundadificultad es lafaltadeentendimientoentre
franquiciadory flanquiciado(23 %) quees muy importanteen un acuerdodondees primordial la confianza.
Por dIurno en menor medida algunas cadenasde Franquicia encuentranque los franquiciados tienen
problemas con permisosy licencias (60 ~) o que el flanquiciado se decidepor una franquicia de la
cornipelencia(21 •J.

EE.U
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de expandirseen otrospaises.La intemacionalizaciánserealizanonnalmentea travésde

acuerdosde Mesterfranquicias(42%), aunqueenun 350ode los casosserealizaatravés

de centrosfranquiciadosdirectos.Los centrospropios sonunaopciónmásrarasiendola

elegidaen sólo un 7,5% de los casos.El usode Mesterfranquiciasyio deJoint Ventares

(comohanhechodosde las cadenasestudiadas)les permitereducirel riesgoa lavez de

permitirlessuperarla escasezde conocimientosy degerentesenelnuevopaís.

~ para 1998 RegularesrerSpeCtIvaS 4%

Muy
Buenas

45%

‘4

9*

a

La mayoria de las cadenasse han introducido en los paísesmás cercanos e
geográficamentecomo Portugal, Francia,Italia, ReinoUnido y otrosde la Unión Europea

(ilustración 16) Aunquetambiéndadala proximidadculturaldeIberoaméricaesteesotro
a

destino típico para las cadenasde franquiciaespañolas.Un 2C0 o de nuestrascadenas

internacionalizadasse han podido introducir en un mercadotan competitivo como el
a

Estadounidensey alqimas cadenasse han introducido en mercados en principio

insospechadoscomo son Hong Kong, Singapur , Libano, República Checa, Islas
a

Mauricio..,.

Como conclusiónde esta visión panorámicade las cadenasde franquicia en

Españapodríamosdecir quesonun formatode negocioen unaclara expansión,donde

ningm-ia de las centralesfranquiciadorasentrevistadaspiensaque las perspectivaspara

sunegocioen 1998 seanmalaso muy malas,mientrasqueun 960ocreequesonbuenaso

muy buenas(ilustración 17). Los planesde expansiónpara 1998 año sonparejosa las

Stanworth(1995)encontrabaunamediadel4%peroconsiderabaquemásdeun 2%of aunacifra alta.
e

Buenas
51%

ilustración17
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expectativasya queningunode los entrevistadospiensaqueel tamañode su cadenase

vayaa reduciry un 820o esperacrecermucho(>10%) o másaún, llevar acabounagran

expansión.(>300o) (Ilustración18)

Perspectivas de Crecimiento para 1998

Cecor rucho
01 D%O0%

O~e<un ~co
42%

16%

NThtoners e

40%

ilustración 18

3.3.2 METODOLOGÍADE Co
1vrÑAsTÁcIóN

Desdeel punto de vistametodológicopodríamossubdividir el estudioempírico

en dos partes claramentediferenciadas.Las hipótesis 1 y 2 son analizadasmediante

regresioneseconométricas,mientrasla hipótesis3 esun estudiodetipo ‘cluster’ del que

posteriormentese realizananálisis de la varianza,Ambos tipos de estudioshan sido

realizadosa travésdelpaqueteinformáticoSPSS(Versión6.0).

3.3.2.1 RegresionesEconométricas

Los métodosde regresióneconométricasonutilizadosparacontrastarlashipótesis

1 y 2 yaquepermitendar ‘cuerpoempiricoalas estructurasteóricas (Jolinston1989;6) y

ademáshansido la técnicade análisiscuantitativoutilizadapor la practicatotalidadde los
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estudios que han tratado estasdos cuestiones85,es decir tanto la proporción de
y

establecimientosfranquiciadoscomola estructurade las contraprestaciones.

Una de las principalescuestionesen los modeloseconornétricossonlos posibles

erroresde especificación,que puedenserdebidosa (Cujarati 1990339-360)
9

• La omisióndeunavariablerelevante.
ti

• Incluir unavariableinnecesana.

• Adoptarunaforma funcionalequivocadao tenererroresde medición

La omisióndevariablesrelevanteses lacuestiónmasacucianteen unaregresión
‘4

econométricaya queel modelopierdeefectividad,las estimacionesseránincorrectasy

pudieranhastaser sesgadas.Por ello en los modelosconstruidoshemosintentadoincluir
u

todas las variables que son consideradasrelevantespor la teoría, Podríamoshaber

incluido másvariables,ya quedisponemosde grancantidaddedatosparacadacentral
u

de franquicia (el modelo de encuestaincluia 67 preguntas), perosu inclusiónsin haber

sido motivadas por un análisis teórico anterior habría convenido a los modelos en
edeductivos, aumentandola probabilidad de que los resultadosprovinieran de una

casualidadestadistica,Ademásla inclusión de variablesirrelevantesestambiénun error

deespecificación,los estimadorespierdeneficienciareduciendolos gradosde libertady

en algunoscasosaumentandola colinealidadentre las variables.Por ello una de las

característicasde bondadde un modelo es su parsimonia,es decir queseatan simple S

como sea posible comprendiendosólo las variables clave, relegandolas influencias

menoresal termino deerror (Harvey 1981; 5-7). Con esteobjetivo hemosañadidoen el

análisisde ambashipótesis(1 y 2) unos modelosreducidos, a posterioridel examende

los datos, en los que estudiamos sólo las variables que han resultado relevantes,

considerandocomotales aquellas quepor suinclusiónaumentanel ~= corregido.

u

1i!i En o.l estudio de la lileraturaturasólo hemosencontadodos excepcionesqueson el análisis factorialde U
Carnoyy Ceda1jo~Ác (1991), a cuyo respecto ruego refenrse al anexoS,y el meta-análisisdeDaní, Paswany
Kautmann(1996) peío en ese caso los datosde base eranlas regresiones econornótricas realizadas en Otros
(=stucllo.s
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Las posiblesequivocacionesen la formafuncional elegidasehanintentadoevitar

analizandoen todos los casosla posibilidad de mejorar las especificacionesde las

variablesdefinidaspor la teoríamedianteel uso de distintastrasformadas(e.g. log-log,

semi-log, cuadráticas...).Estastransformacioneshanpermitido en algunoscasosmejores

ajustesque las variables sin transformación y por tanto han sido incluidas en los

modelos.

La última causade error de especificaciónsonlos erroresde medición. En este

casolos datosprovienendeunaencuestay aunquelamuestraha sido amplia(el error de

muestreoesde un 0960o) no podemosdescartarlaposibilidaddel error de medición. A

favor de la calidadde los datosobtenidospodemosargiiir queen aquellosaspectosde

estasencuestasquesehanpodidocotejarconotrasfuentes(númerode establecimientos,

facturación total...., véase3.3.1.1) existengrandescoincidencias.Estasconcomitancias

con otros estudiosson un indicadorde la fiabilidad de la medición de los datos que

creemossepuedeextenderala totalidadde la encuesta,ya que enprincipio esperamos

queelgradode veracidaddelas contestacionesseaelmismoparatodaslaspreguntas.

La bondaddel ajustenormalmentesemide medianteel estadisticoR2 y por tanto

esteesel métodoelegidoen esteestudio, incluyéndoseen todaslas regresionestanto el

1k2 comoel R~ ajustadoal númerodevariables.Es importanteavanzarqueenlos estudios

de seccióncruzadael valor de la R2 escasi siempremásbajo queen los estudiosque

incluyen evolucionestemporales.Realmenteen este estudiono estamosinteresadosen

obteneraltos niveles de ajuste (aunqueobviamenteestosrefrendarianla calidadde la

investigación)sino enpoderdemostrarla significatividad de las variablesincluidasen los

modelos,ya que esto es lo que nos permitirá verificar si estasinfluyen o no en las

variablesdependientes.

Otra cuestiónimportanteen las regresioneseconométricaseslaviolaciónde los

supuestosbásicosde los mínimoscuadradosordinarios,como ocurre ante la presencia

deautocorrelación,heterocedasticidado multicolinealidad.
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y

En todos las regresionesestudiamosla posibilidadde autocorrelaciónentrelos
y

residuos,ya que la presenciade autocorrelaciónen un análisis de seccióncruzada

estaríadebidaa sesgosde especificación,tantopor la exclusiónde variablescomo por
9

una forma funcional incorrecta(Cujarati 1990:290-1).Utilizamos el usualtest de Durbin-

Watson y envaloresdel testmayoresde 2 secomprobaráen las tablaselvalor 4—d ante

la posibilidadde autocorrelacionesnegativas(Johuston1989:381).Podemosadelantarque

en todoslos modelosla hipótesisnuladeautocorrelaciónha podido serdesechada(con
u’

valoresded conunasignificacióndel l0o).

Tambiénliemos comprobadola posible presenciade heterocedasticidad,para

ello hemosanalizadolos gráficosde dispersióndel termino de error respectoa las
evariablesindependientes.Encasodequehubiéramosencontradounarelaciónhabríamos

realizaríamos regresioneseconométilcasdel error respectoa las variablesy si estas

hubiesen sido significativas habríamos calculado los modelos mediante mínimos U

cuadradosgeneralizados,pero este no ha sido el caso en ninguno de los modelos

realizadosya queno parecepresentarseheterocedasticidadrespectoa ningunade las

variables

e

Otra violación de los supuestosbásicosdel modelo de mínimos cuadrados

ordinarios es la presenciade multicoitinealidadentre las variablesindependientes.La o

multicolinealidad aumenta las varíanzas muestrales de los coeficientes con la

consecuenciade queseobtienenaltosRí perolos coeficientesno resultan significativos.

Aparentementeesteno pareceserel casode los modelosrealizados, ya quela mayoría

de los coeficientes son significativos, sin embargo en algunas de las primeras O

especificacionesde losmodelos el término constanteno resultabasignificativo y estoera

debidoenpartea unaextrañamulticolinealidadentrealgunasvariablesindependientesy

estetermino constante.Estasvariablessecaracterizabanpor que sus valorestenian un

pequeñorangodevariaciónparalamayoríadelos casos,yaseapor supropianaturaleza a

o por seruna transformada,por lo que aunquesu coeficienteestabadefinido por los

valoresextremos(que sonlos que influyen a la variable dependiente) su valor medio e

afectabaal calculode la constante

e
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La multicohnealiidadla hemosdetectadousandoel procedimientoen dos etapas

recomendadopor Belsey, Kuh y Wels (1980), esdecir calcularel indice de condición (la

raíz cuadradadel ratio consistenteen dividir elmayorvalor característicoentreelmenor)

y si estevalor esmayorde 30 intentarencontrarquevariablessonlas quelo provocan.

Rara elio hemosanalizado en los valorescaracterísticosmínimos la proporción de la

varianzamuestral asociadaa cada variable, ya que en las variables afectadaspor la

colinealidad esta varianza muestral es mayor de 015. Como el problema de

multicolinealidaddetectadose centrabaen variablesconbajadesviacióntipica lo hemos

subsanadorealizandoalgún tipo de transformaciónque redujesesu valor medio o

ampliarasudesviacióntípica de maneraqueelimináramosestamulticolinealidadcon el

terminoconstante.

3.321.1 Esrúecificaciónde los Modelos

Paraestimarlaproporcióndeestablecimientosfranquiciados(hipótesis1) sevaa

utilizar unaregresiónmultivariantepormínimoscuadradosordinarios06sobrelos datosde

seccióncruzadadescritosanteriormente.Otroposibleacercamientoaestacuestióndelas

causasquemotivan la intensidadde uso de los acuerdosde franquiciahubierasido, a

modo de Minkler (1990), realizarunaprobit logistica intentandoestimar cualesson las

razonesde queuna unidadse encuentrefranquiciaday otra de la misma cadenano87,

peropararealizaresetipo deestudiosenecesitandatosdesagregadosa nivel deunidad

operativa(facturación,empleados)y los datosconseguidosmediantelas entrevistasalos

franquiciadoressonanivel decadenadefranquicia.

La variable independientea estudiar,PERANQ, es la proporción de unidades

franquiciadas(y participadas,véasepag. 121) respectoal totaldeunidadesde lacadena

Estudios corno el de Wiromer y Garen(1992) o Lafontaine(1992) utilizan unaregresiónde tipo Tobit, sin
orobarc;o en estecasohemospreferido ursa especificaciónordinaria ya que aumentala claridadde las
conclusionesdel estudio.

Sin embargohayque ser cautelososcon las regresionesprobabuisticasy/o discriminantes,ya que por

ojerríp]oen ol estudiode Minkler (1990) aparentementeseconsegulaurs alto poderpredictivo(88%) perola
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Comoel porcentajede franquiciasesunavariabletruncadaente O y 1 bastantesautores

(e.g: Shepard(1993), Minkler (1990) o Thompson(1994)) realizanun transformaciónde

tipo logit, esdecirLOCITPFrLOC(PFRANQ/(l-PFRANQ)). En esteestudiohemosoptado

por realizar ambasregresiones, ya que una transformaciónde tipo logit no permite

estudiaraquelloscasosdonde elporcentajefranquiciadoesun de un 1000o.

Recordamosque la hipótesis1 a contrastaresque Lascadenasde franqwtia

son una forma deorgani=aciónno transitoria dondela intensidadde usodelos acuerdos

deIranqvutzáesdebidatantoa cuestionesde agencia,comoes elgrado deimportancia

del esfuerzodelagenteo la dificultad de controlar estasunidadescasodeser unidades

propias, comoa la escasezderecursospara elcrecimientomedzimteunidadespropias.”

Quetal y comodijimos anteriormentesesubdivideen:

Hipótesis 1 .

Hipótesis 1 .2

Hipótesis 1.3

‘La proporción de unidadesIranqúcrádas está positivamente

relacionadacon elcostedecontrolar a las unidadessi estasfueran

unidadespropiás, es decir con la dzátancíá de las unidades

respecto a la centraj con el tamaño de la cadena, con la

varzábilidaddelas ventas,conla facturaciónpor empleadoy conla

nnporlancrádelosserviciosprestados”

‘La proporción de unidades frangulciadas está positivamente

relacionada con la importanciadel esfuerzodel agente,es decir

conla facturaciónpor empleadoyla importanciadelosservicios.”

“La proporción de unidadesfranquicrádas en una cadena está

post!vamenterelacionadaconla escasezdegerentescualificados

y/o conocimientoslocales que puede sufrir la empresa. Por

ejemplo cuandola empresaes de onien extranjero, opera en

muchasrejonesy/oha crecidomuyrápidamente.’~

5:~i ororrsuy baja(ID, 3) debidoa queun 89% de los establecinnentosestudiadoseran franquicias,por lo que
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Hipótesis 1.4 ‘La proporción de unidadesIranquzójádas en una cadena está

positivamente relacionada con la escasezde recursos de

financierosquepuedesufrir la empresaenlaspum erasfasesdesu

desarrollo y por tanto negativamentecon los años que lleve

operandoo con el total deunidadesoperativas,sin embargoesta

relacióneslo suficientementedébilcomoparanopoderconsiderar

queel usodeacuerdosdeIrangubiaseauna estrategiédecarácter

transitono”

Por tanto la especificacióndel modelo a contrastar es (entre paréntesisse

encuentranel sentidoesperadodelas relaciónes)

PFEAJJQ u ±13sLEJESCO+ 13a FACTLAB 4 3aDUMSER+ 134 REGIONES+ 13s PROPREO
(+) (±) (+) (+) (+)

I1,jx4e~,s~ ] H¡pbíe”is 1.5 y 1.2 II8xMesis 5 [y 52 Hiratosis [y 1.3 Hípétesis5 [y 1.3

+I3cDUMEXTR +13y TOTAL+ 13sLCREC ±139AFRANQ+ s

IiPOIOSL.s 5 5 y 5 3 Hírs5te~s5.5,’Hip¿’íesis14 I-Iir’itesis ‘.3 I lipótesis 5 4

Siendo:

AF’PANQ

TOTAL

El número de añosque lleva esta empresafranquiciandosus

unidadesenEspana.

El número total de establecimientos(tanto propios

franquiciados)quedisponeestacadenaenEspana.

como

REGIONES El número deComunidadesAutónomasen las quetiene abierta

algunaunidadoperativa.

PROPRECI El porcentajede sus unidades que se encuentranen una

ComunidadAutónomadistinta de la quese encuentraradicada

la centralde franquicia.

ursalisrírriuirí qí.sesiempredijesequeursaunidadesfranquiciadaacertaríaenurs89%delasveces.
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DLIMSER Estaes unavariableartificial con valor 1 cuandola cadenade

franquicias ha declaradoquesunegociofranquiciado tiene un

importantecomponentede prestaciónde serviciosy O en otro

caso.

DLIMEXTR Es una vanable artificial con valor 1 cuando la cadenade 9’

franquiciasno esdeorigenespañol.y O cuandosi lo es.

LRIESC PIESCO es un ratio construido de la división de la diferencia

entre la facturación máxima y la facturación mínima por la

a
facturación media. Para mejorar el ajuste la variable a
contrastar,L1RIESC, esel logaritmoneperianodel ratio antedicho.

a
LCREC CREO es el crecimiento medio anual, entendido como el

númerototal de unidadesdividido por el númerode añosque
a

llevan franquiciando.LOREO es una transformaciónlogariúnica

de CREC para mejorar el ajuste y evitar problemas de
a

multicolinealidadconAFRANQ y TOTAL.

LFACTLAB PACTLAB es la facturación por empleado en las unidades
a

franquiciadas y LEACTLAE es el logaritmo neperiano de

PACTLAB~~.
u

La inclusión de estasvariablesen el modelo ha sido justificadapor los modelos

teóricosrealizadosconanterioridad,VariablescomoAERAiNQ o TOTAL seencuentranen

la prácticatotalidadde los estudíosrealizados.CREC es una vanable queestá en los

estudiosde Lalontaine (1992) y de Combsy Castrogiovanni(1994) (en este casocomo

LCREC). Respectoa la intensidadde los servicios prestadospor los agentesEACThAB

De las encuestaspudimos extraerla facturacióninedia por establecimiento.cuarsias personasestaban u’
empleadasen los esíablecirnientosLanquiciadosy el númerode establec entosrepresentabanPorlo que
LFACTLAB’- L=J(PACTMEDen millones de pesetas¡lAS.) SiendoLAS unrallo ossistenteen dividir el número
de empleadosenla red deFranquiciasentreel numerodefranquicias.

Esta variableen principio provocabamulticohneahdadcon el terrnirsoconstante(10>52) motivarsdo O

mnseestoslsltirrso río tijera significativo. Esto eradebidoaquetomábamosla facturaciónen pesetaspor ello la
mediade LFACSLAB era de 15,30 pero la desviación tipica sólo de 0,97. Esta anomaliaine subsanada
estudiandola facosraciónenmillonesdepesetas(media2.15desv.sip 0,901.)

u
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habíasido incluidaenel estudiode Norton (1988) y DUMSER esunavariable inspirada

enesestudiode Shepard(1993)sobrelos servicios prestadosen gasolineras.

En esteestudiohemosestadoespecialmenteinteresadosenreflejar la cuestiónde

la distanciade las unidadesoperativasrespectoa la central como causade que se

franquicien (por hipótesis 1.1 o 13) y dado que no disponemosde esa información

desagregadahemos utilizado tres proxies REGIONES, DUMEXTR y PROPREG.

REGIONESesunavariablequeya ha sido utilizadaen otrosestudioscomoindicadorade

la dispersión de una cadena (Laifontaine 1992, Combs y Castrogiovanni1994)80 sin

embargolas otras dos variablessonnuevosenfoquespropuestospor este trabajo.La

variableDUMEXTR creemoqueserámuy significativa ya quedesdeluego esperamos

queel hechodeque la centralseencuentreen otro paístengaunagran influenciasobre

el porcentajefranquiciado seguramenteno ha sido incluida con anterioridad por la

literaturaya quelos estudiosestáncentradosenelcasoNorteamericanodonde apractica

totalidadde las cadenasson de tambiénde origen estadounidense.PROPREGes otra

variablequecreemospuedeseresclarecedora,ha sido posibleincluir estavariablepor

la especialcalidadde los datosrecogidosen las entrevistas,dondeles solicitamosque

nosdieraninformaciónsobrela localizacióndetodassusunidades.

RIESGOesuna ‘pro<’ delavariabilidadde la demanda,y portantodel riesgoa

nivel deunidadoperativaquedemanerasimilarhabíasido utlizadaya por Norton(1988)

o Martin (1988), aunqueellos disponiande lavarianzaparacadatipo de sectory nosotros

en el presenteestudiodisponemosde informacióna nivel de cadenade franquiciay por

ello hemosdivido la diferenciaentrefacturaciónmáximay la mínima por la facturación

media para que esta medida del riesgo no estuvieseafectadapor el tamaño de los

estánlecimsentos.

En la hipótesis2 intentamoscontrastarsi “el impone de las contraprestaciones

exigidasporlosIranquiciadoresesunafuncióndel valor dela Iranquicia, mientrasque la

Aderriásursavariablemuy similarbasido sigrsifcativaenel estudiode Conzalez,Arniñaday Eemarsdez
(1997)oDian estudiosobrelasubcontrataciónenEspaña(enel sectordelaconstrucción).
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estructu.z-adeestospagos(canonvsroyalties)es un procedimientoestratégicoporelque

los Iranguiciadoresseñalansucalidad

Estahipótesisla hemossubdivididoen a suvez en:

1-lipótesis2.1

Hipótesis 2.2

Hipótesis2.3

Hipótesis2.4

‘La cuantía delas contraprestacionesqueel tanquiciádo estaoblí4ado a

abonardependepositivamentedel valor de la marca del Iranquiciádory

de la importancia de los servicios que él presta, aunque las

contraprestacionesexplicitas son menorescuando el tanguiciador es

proveedordeltanquinado.”

“El importe del canon de entrada dependepositivamentedel valor del

negocioIranquiciádoesdecirdela facturaciónesperaday dela duración

delcontrato.”

LosIranquiciádoresdebenelegirentrerentaspresentes(canondeentrada)

o futuras(royalties), y estaelecciónesun procedimientoestratégicopara

señalara losIranquiciádossucaldad, por lo quecuandosumarcano esta

establecida o hayuna gran variabilidaddela demandasolicitanmenores

cánonesymayoresroyalties.”

‘Losfi-asquiciadoresdebenelegirentrerentaspresentes(canondeentrada)

o futuras (royalties) y en las primeras fases de expansiónprefieren

sacuficarrentasfuturasparapodersuperarproblemasdeliquklez’(

Parapoder contrastarestashipótesis debemos analizar tanto la cuantíadel

importe del canondeentrada(CANON) como el royaltysobrelas ventas(ROYVEN) y la

interrelaciónentreellos (hipótesis2.3 y 2.4). En un principio habíamospensadorealizar

estaestimaciónmedianteun modelodeecuacionessimultáneassin embargodadoque la

muestrasereducemuchoal estudiarelporcentajede los royaltiessobrelas ventashemos

decido realizardos regresionespor mínimoscuadradosordinariosincluyendoen la que

estudiael royalty el importe del canon como variable explicativa, de modo similar a

Lafontaine(1992). Esperamosque el coeficientede la variable CANON en la regresión

sobreROYVEN tenga valor negativoya queel franquicíadorparaun determinadovalor
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de su franquicia (delimitadopor la facturación , los serviciosprestadosy el valor de la

marca) tienequeelegir cobrarmáscanonomásroyalties.

Comohemosadelantadoen el párrafoanteriorla muestraparaestoscontrasteses

bastantemásreducidaquelas 180 centralesentrevistadas,yaquecomo analizamosen la

sección 3.3.1.4 el CANON (consideradocomo un importe fijo) es una forma de

contraprestaciónusada por 118 cadenasy ROYVEN sólo por 47 centrales.Pudiéramos

haberaumentadola muestra incluyendola informaciónquedisponemossobreaquellas

centralesque solicitan un royalty fijo al mes (19 cadenas),Paraenopodriamos haber

convenido el porcentajede ROYVEN en unidadesmonetarias(multiplicando por la

facturaciónmedia) o a la inversaconvertirlos royaitiesfijos en un porcentajesobrela

facturación.Sinembargohemospreferidono incluir enelestudiolos royaltíesfijos yaque

suuso tiene justificacionesdiferentesal de los royaltiessobreventas(ver pag. 131). Por

otra partesi queanalizaremosima acepciónmás ampliade los royaitiessobreventas,

como es mcluir tambiénel porcentajeque los franquiciadosdebenaportaral fondo de

marketing(siemprequeestacantidadsecalcule comoun porcentajesobreventas).Esta

variable la denominaremosROYVENFM y ya ha sido estudiadacon anterioridadpor

Wimmer y Caren (1997) y Lafontaine (1992). Ellos la denominaban“share” ya que

incluye todoslos conceptospor los queel franquiciadodebecompartirsufacturacióncon

el fI anquscíador.

Portanto las regresionesrealizadasparacontrastarlashipótesis2.1, 2.2, 2.3 y 2,4 son:

CANCI’½u # [3sSERVIC + [32AFRANQ+13sSERAPROV+ [3~TOTAL + 13s DURAC2

5’5”Me.s’s 2 5 Hiposos’.~? 1 y .‘.3’ H,potes’s24 5 Sipaes’s2.1 S4i~*’Ies,s 2.5 y 2.3/ Hipótesis2.4 E bpotes,s2.1

+ [3sEACTIvIED+ I3yLRIESG +

(4) (-)
Hspot’,sis 24

ROYVEN xx u + [3sSERVIC2+ [32TOTAL + [3~SERAPROV+ 134AFFANQ+ [3sCANON +

E [~potes’s2 1 Isisatesís2 1 y 23/Hipótesis2.4 I Spétesis25 HiltIesis 2 1 y 23/ IlivDtesLs 2.4 Hipótesis2.3

+ 13s LRIESC+s
(+)

E S[r”stes,>.l
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Las variables explicativas APRANQ’ TOTAL y LRIESG ya han sido tratadasal

analizarelmodelo de la hipótesis1, las demásvariablesindependientesde estahipótesis

2 son:

DIJEACION esel periodo(en años)por el quesonacordadosde los

contratos de franquicia. DIJRAC2 es esta variable elevada al

cuadradoconelobjetivo demejorarel ajustedelmodelo.

SERVIC es un constructoconsistenteen la suma de 7 variables

dicotómicasconvalor 1 cuandoel franquiciadorprestaun tipo de

servicio (marketing/publicidad,asesoramientoen gestión, formación

específica profesional, selección de personal, proyecto de

inversiones,apoyo comercial, asistenciatécnica) y O cuando no

(véasetabla8). El alphade Cronbachobtenidoes de 068que no

mejorasi eliminamosningunode los7 tiposde servicios.

SERVIC2 es SERVIC elevadoal cuadradoparaevitar problemasde

colinealidadconelterminoconstante00

SERVAPROV

u.

Es una variable artificial con valor 1 cuandoel franquiciador es

proveedordel franquiciadoy valorO cuandono lo es.

PACTIVIED Esla facturaciónmediaporestablecimientofranquiciado

u.

e

Como ocurría en el caso anterior la mayoria de estasvariables ya han sido e

previamenteutilizadaspor otros estudios.AFRANQ05 y TOTAL hansido incluidasen la

practicatotalidadde las investigacionesconsultadas.CANON comoya dijimos estabaen e

el trabajo de Lafontaine (1992). FACTMED es una variable de control que ha sido

e

IlE mediay desviacióntipica de SERVIc esde 4.69 y 1,79 respectivamente, para SERkUC2 son 24,97 y
1531

e
A irsodo de curiosidadhastaPoner (1985; 75)consideróexpresamenteque el tiempo de operaciónen

franquicia aumentabael valor de la cadena,él lo considerabacomo un estimador de economíasde
oxporIoncsa. u

e
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estudiadapor Sen(1993) y Wrmmery Caten(1997), ademásestosúltimos autoreshan

hechousodeunavariablemuy similar aLEIESO.

Curiosamenteningún estudioha no incluido unavariablecon una influencia a

priori clarasobreel importedel canondeentradacomo seriaDUBACION. No obstanteel

enloquemás novedoso de este trabajo es respectoal tratamiento de los servicios

ofrecidospor el franquiciador.En generalla mayoríade los estudiosrealizadoshastala

fecha incluyen gran cantidadde variables, algunasde ellas con justificiones teóricas

bastantefrágilesqueprovocanresultadosenmuchoscasosinconsistentes.En estetrabajo

hemosreducidoel conceptode laprestaciónde serviciosa un único constructo,SERVIC2.

Somosconscientesde sus defectosya queno nos permite sopesarla intensidadcon la

que los distintosserviciosseprestan,perocreemosquepermitiráreducir los problemas

que conlleva incluir gran número de variables, Otra variable que hemos incluido es

SIERVAPROV por que creemos que cuando el franquiciador quiere distribuir sus

productostiene comportamientosclaramentediferenciados,solicitarámenoscanonpara

aumentarlos puntos de venta, y menos royalty de maneraexplicita, por que esta

cobrandoun royalq’sobrecomprasdemaneraimplicita.

3.3.2.2 Análisis Cluster

La Hipotesis3 quehemosplanteadoes que ‘la cadenadefranquiciasesunaforma

de cíganizacnn plural que se puede instituir por diferentes razones y estas

motivscNónesdiversasvana conllevardiferentescomportamientos”.Por tantoparapoder

contrastaresta hipótesisdebemosenprimerlugaragruparla población decadenasde

franquiciassegún sus motivacionespara franquiciar y en segundolugar contratar si

existencorrelacxonesentrelasmotivacionesy suscomportannentos.

Para intentar identificar los distintos conjuntosde cadenasde franquicia que

compartenun perfil común,hemoshechouso del análisiscluster porque, a diferenciade

otros métodosestadisticos,no realiza a priori ningunasuposiciónsobreel numero de

grupos o ka composiciónde los mismos <Johnsony Wichern 1922; 573) que pudiera
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provocaralgúntipo de sesgoa la investigación.Sin embargoel usodel análisisclusteren

el análisis de las organizacionesy de sus estrategiasno es ni mucho menos

incontrovertido(Ketcheny Shook 1996). Estatécnicaesa vecesdenostadapor no tener,

tal y comotienenotrasherramientasestadísticas(R2, F ...), parámetrosdecontrastaciónde

la bondadde los ajustes.En estetrabajose procurasubsanarestacarenciade técnicas

de medicióndela calidadde los ajustesintentandoconstruirclusterqueseanconsistentes

(obteniendo los mismosresultadosdesdediferentesalgoritmosy explicandola totalidad
9

de la varianza de las variables estudiadas)y con validez explicativa (estudiandola

relaciónde las agrupacionesobtenidasconvariablesrelevantesde los comportamientos

delas cadenasde franquicia).

e.
Otracriticaqueavecesrecaesobreel análisiscluster esquesehaceusodeesta

herramientasin un suficientedesarrolloteórico sobrela realidadesperada,articulándose
e

la teoria de maneraex-postcomo justificación de unas agrupacionesque puedenser

purascasualidadesestadísticas,Esteno eselcasodelpresenteestudioya queaunqueel
e

análisisclusterpuedetenertanto un valor descriptivocomo explicativo (Andrés 1998), en

este casoel objetivo del análisis es principalmenteexplicativo. Mas allá de unamera
e

descripciónde las diferentesmotivacionesqueremoscomprobar la hipótesis de que

algunasempresasfranquician paraminimizar costesde agenciay otraspor escasezde
Urecursos, y ademásdemostrar que estas diferentes motivaciones afectan a los

comportamientosfinales.No obstante tambiénqueremoshacerusode las posibilidades

descriptivasdel análisis clusterintentandodetectarotrasmotivacionespara franquiciar Mt

con susconsecuentescomportamientos.
e

Las prsrscipalescuestionesmetodolágrcasen un análisis cluster son (Ketcheny

Shook 1996) la selección de las variables, los algoritmos de agrupamiento, la e

determinacióndel númerode clustersy la validaciónde los clustersobtenidos.
e

En esta investigaciónla selecciónde las variablesno se ha realizadode manera

inductiva (que pudieraprovocarquelos resultadosseanimto de unameracoincidencia e

detectadaestadisticamente)sino de manera deductiva.Las variablesescogidasson las

e
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seis motivacionesparafranquicíarmás importantesrecogidaspor los diferentesautores

quehanestudiadola cuestión.Se solicító a los responsablesde las cadenasde franquicia

que realizasenuna clasificación jerárquica de forma que delimitaran claramentesus

preferenciasentreunau otra motivación.El resultadoobtenidono espor tantounaescala

tipo Likert, sino quese logra el resultadofinal de una escalatipo Guttrnan(Mc Iver y

Carmines 1994). Estas variables son: (Recordamosque los descriptivos de estas

variablesfuerondescritosenelpunto 3.3.1.2)

RAZRECUR: Falta de recursos para desarrollar una cadena de

establecimientospropios

RAZCONO: Desconocimientode los mercados locales en los nuevos

emplazamientos.

RAZAGENC: Un franquiciadovela máspor los interesesdel negocioqueun

empleado

RAZPROC Centrarseen procesosde mayor valor añadidoque la venta

directaalpúblico (publicidad,gestióndecompras...).

RAZCREC: Es la mejormaneradecrecerrápidamente

RAZRIESC: Elriesgoesmenorquea travésde establecimientospropios

El análisisde estasmotivacionesno tendrianingún valor, másallá del puramente

sociológico.si las caracteristicasde las cadenasde franquiciano fuerandiferentessegún

las causasque les han llevado a desarrollar estos acuerdosde franquicia. Parapoder

demostraresteaprioríhemosrealizadoun simpleanásisde la correlaciónlineal deestas

motivacionescon algimas característicasresultandoeste positivo y coherentecon lo

esperado.Por ejemplo la variableRAZEIESO está correlacionadacon RIESGO (-0,17,

pr,06) y LEJESGO (-0,20, p=O,O3)92, por tanto las empresasque sufren una mayor

variabilidaddelasventasvenenla reducciónderiesgoselmejoratributodela franquicia.

En este sentidoRAZEJESOtambiénesta correlacionadocon AFRANQ (0,15 pr 0,07)

92 Lsía corrolacsdnpermite tambiénla validaciónde la variableRIESGOcomoestimadoradel riesgode ursa

unidad cíperativa.
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siendolas empresasmásjóvenes (con másincertidumbres)las que encuentranen la

reducciónde riesgosunade las mayoresventajasdel sistemade franquicia.En cambio

las empresasconuna mayor experienciafranquiciadoven en la mayor dedicacióndel

franquicíado lamayorvirtud (RAZAGE estácorrelacionadoconAFRANQ (-1872, prOíS)).

Paraterminarestosejemplospodemosañadirquelas empresasquemáshancrecidoson
ay

las queencontraronen la capacidadde crecimientode la franquiciasu mejor cualidad

(RAZCREC conLOCCREC(-0,17prO,c3~ a

Un análisis clusterno sólo necesitavariables relevantes03para ser explicativo,
e

necesitasobretodo quesepuedanformarconjuntosconsistentesdela agrupaciónde los

casos. Paraello la mejor soluciónes usarvariastécnicasde análisiscLister paraewtar
mt

quelos grupos seansolamenteartefactosestadisticos.

Mt
En estetrabajose siguenlas recomendacionesde Ketcheny Shook (1996), es

decir utilizar un procesojerárquicopara definir el número de clusterspara luego por
e

algoritmos iterativos asignarlas observaciones.Los algoritmosjerárquicosutilizados de

forma aisladaobligan a conocerla estructurasubyacentede la observaciónparapoder

elegir el tipo de algoritmomás correcto,debidoa que las diferentestécnicas (Wald,

centroides,unión entregruposo dentrode los grupos...)sebasanensupuestosdistintos,
eNosotrosutilizaremosel algoritmojerárquicode unión dentro-de-los-grupos(with-in) para

elegir el número de clusters Hemos elegido esta técnica porque prfrscipalrnente

buscamosseleccionarel número de gruposquecompartencaracteristicasno aquellos Mt

quemaximicensus diferencias.Paraseleccionarel númerode clusterharemosuso del

coeficiente de aglomeración(estudiando los saltos en su valor) y el análisis del e

dendogramaresultante.Una vez elegidoel numerode clustersaplicaremosun algoritmo

no jerárquicoiterativo (k-means)paraagruparlos casos. V

El objetivo de un análisis clusteres normalmente,y desdeluego en estecaso, U

tenervalidez externaa lapropiamuestra.ComodicenCarminesy Zeller (1994) lavalidez

__________________ e

LJr~a irriportantocs.sestiónmetodológicaen los arsálísísciusteresla convenienciade normalizarlasvariables.
Es importanteestandarizarías(dividir por la media)cuandoexistengrandesdiferenciasentreel rangode las
variables.Enestocasono esnecesarioya quetodaslasvariablesestárscomprendidasdel 1 al 6. a
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de las conclusionesde cualquier estudiobasadoen preguntastipo test necesitade la

validez del contenidorespectoa la teoria, validez internadel constructoes decir una

validezconcurrentequepuedeaugurarunavalidezpredictivayvalidez de los resultados

respectoa críteposexternos

Respectoal primer criterio de validez,validez respectoala teoría en el casode

esteanalisiscluster presurraimosquecomo minimo se formarandos gruposdecadenas

de franquicia diferenciados.Esperamosque ‘Algunas empresaselijen el formato de

cadena de fianquicias comosolucióna una escasezde recursosen una estrategiade

crecimientorápido “(hipotesis3.1) y otras ‘§. . elijen el formatodecadenadefranquicia

parareducirloscostesdeagenciadelpersonalpropio, bienpor elgrado deimportancia

delesfueízodelagenteopor la dificultaddecontrolara estasunidadessifueranunidades

piopias’ 1 No obstanteno descartamosquepodamosdetectarotrasmotivaciones,además

de las dos anteriores, aunquesi existen esperamosquesean consistentescon alguno

delosftmdarnentosteóricos presentadosenestatesis.

Para asegurarla validez internade los resultadosdel clusteren primer lugar

buscaremosdemostrarla consistenciade los clusterobtenidos, ya queestaconsistencia

es condición necesariapero no suficientede validez. Por consistenciase entiende la

igualdadde respuestabien condiferentesalgoritmosclasificatorios,bienentredospartes

aleatoriamenteescogidasde la muestra,y en estainvestigaciónse comprobaranambas

consistencias.Ademásdeesteanálisisdela consistenciaserealizaráun ANOVA respecto

a las 6 variableselegidasparaformar los cluster, ya que si este contrasteno resultara

significativo seria una pruebamanifiesta de que alguna de las variables no esta

correctamenterecogidapor los clusteisformados,necesitándoseincluir algungrupo más

o reenlocarla ruetodologia.

En este análisis clusterhemosqueridoanalizarla validez externade los grupos

construidos.Estavalidezrespectoa criteriosseha comprobadorealizandoanálisisde la

varianza de una via de los grupos conseguidosrespecto a variables externas
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relacionadasteoricamenteperono usadasenlaconstruccióndel cLister(Ketcheny Shook

a
CARACTEFIS11CASDE

LAS CADENAS

aso. As.

CARACTEPISrOASDEi

LAS UNIDADES

noc. As.

CABACTusISTICAB DEL
CONTRATO

ncc As

ESTRATEGIADE

DESARROLLO

aso. As.

DUMSER

AERANQ

TOTAL

FACTIJ1?AC

DROPE

DUMPROD

-

-

-

-

-

-

+

+

+

+

+

+

INVERSO

FACTMED

PACTLAE

RIESGO

?

?

?

?

3

3

3

3

DURACION

SERVIC

SERAPROV

CANON

PROPROYV

PROPROYF

ROYVEN

ROYVENFM

-

-

-

-

-

-

.

.

.

..

+

-

+

+

CREC

REGIONES

PEONES

PETIC

PROPPET

PROPINT

?

?

?

?

?

?

3

3

3

3

3

3

Tabla 13

Estudiaremoslas principalesvariablesque definenlos comportamientosde las

e

e

e’

cadenasde franquicia,paraello seguiremosun esquemasimilar al utilizado en lasección

3.3.1., analizaremos si las distintasmotivacionesconllevandiferentes caracteristicasde

las cadenasde franquiciaen general,de los establecimientosfranquiciados,del diseño

contractualde franquicia, y por ultimo de como se haceuso de la franquiciacomo una

estrategiadedesarrollo(tabla 13).

e

La mayoria de las variablesque estudiaremosya han sido referidas en los

anteriorescontrastesempincos perotambién se incluyenlas siguientes:

DIJMPROP

u

Es unavariableartificial convalor 1 cuandoestacadenadefranuicias Mt

anquiciael 1000a de sus establecimientosy O en cualquierotro

caso.

e
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PROPROYV Es una variable artificial con valor 1 cuando esta cadena de

franquiciaspide un royaity sobrelas ventas y O en cualquier otro

caso.

PROPROYE Es una variable artificial con valor 1 cuando esta cadenade

franquiciaspideun roya/tyfijo y O encualquierotrocaso.

PETIC Numerototaldepeticionesde franquiciaportrimestre

PROPPET Porcentajedepeticionesquesonaceptadas

PEOPINT Es unavariableartificial sólo válidapaarcadenasde origen español

convalor 1 si esta cadenade franquiciasya seha internacionalizado

yO sino.

Mediante estosANOVA esperamosdemostrarla capacidadde versatilidaddel

formato de cadenade franquiciacomo forma de organización. Nos hemosatrevido a

realizarciertassuposicionessobreestaadaptabilidad(tabla 13): Creemosquecuandose

ha optado por la franquicia como una forma de subsanaruna escasezde recursos

financierosen unaestrategiade crecimientorápido seseguiranlas prácticaspropuestas

en la hipótesis2.4 , esdecirse solicitaráun mayorcanondeentraday un menorroyalty.

Asimismo para facilitar el crecimientono seránespecialmenteexigentescon los futuros

franquiciados(mayorPETIPOR).(hipótesis3.1)

Porotrapartelas empresasqueencuentraslas ventajasen la reduccióndecostes

de agencianormalmenteno tendránproblemasdeescasezde recursos(masTOTAL) y

tendranexperienciafranquiciando (másAERANQ) en cambio sus unidadesseránmás

costosasde controlarencasodeserpropias (mayorDUMSERy/o EACTLAB) y seránmuy

exigentesenla selecciónde los franquiciados(menorPETIPOR)(hipotesis3.2).
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ay.

3.4 RESULTADOS EMPÍRICOS ‘4

Tanto los modeloseconométricosplanteadoscomo el análisisclustercorroboran a

la mayona de las diferentes hipótesis planteadasacerca del comportamiento y

caracteristicasde las cadenasde franquicia como una forma de organización. Sin
mt

embargoantes de comentarde manerapormenorizadael análisis de cada hipótesis

queremosexponer un problemaquehemossufrido en el transcursodel estudio,y es
e

quelos representantesdelas centralesde franquiciano hanqueridorespondera algunas

de las preguntasrealizadaspor los encuestadores,siendola muestraválida paramuchas
e

de las preguntasbastantemenorde las 180 entrevistasrealizadas.Por ello en cadauno

delos contrastesempíricosse especificaráelnumerodecontestacionesvalidassegúnlas
Mt

variablesestudiadas,Deforma genéricalamuestracomputadaseha visto reducidaa 172

cadenasya que hemos excluido de los análisis aquellas “cadenas de franquicia”
aentrevistadasquetodaviano disponiandeningunaunidadfranquicíada,aunqueestefriera

sudeseoa cortoplazo.
e

3.4.] Li PEOPORCIóNDEESTABLECZMJENTOSFRANQLJCIADOS,UNA CLIESTION Mt

IsEACENCIAYDEEsCASEZDEREOVFUS’OS

e
El estudioempíricoconfirmaengeneralnuestrahipótesisdequela proporciónde

establecimientosfranquiciadosdependetantodeproblemasde agenciacomode escasez
e

de recursos.Además no hemosencontradoquese presentede una forma acusadael

“ciclo de vida” de la franquicialo que confirmanuestrasuposicióndequelas cadenasde
e

franquicíason normalmenteuna forma de organizaciónno transitoria, La mayoria de los

coeficientesde las variablesincluidasen la regresióneconométricarealizada resultan
e

estadisticamentesignificativos y sobretodo con el sentidopredichoen nuestromodelo

teórico.
e

El grado de ajuste conseguidocon el modelo planteadoes verdaderamente

considerable.La E2 obtenida,quevaríasegúnespecificacionesdesde0,4 hasta0,46, es e

superior a la obtenidapor otros estudiossobreesta cuestión.Por ejemplo Thompson

e

162 Mt
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(1994) obtiene un 0,10 y Brickley y Dark (1987) un 0,23. En cambio Norton (1988) y

Thompson(1992) lograron unaR2 superior(0,50) a la del presenteestudio,pero es que

sus contrates son a nivel de industrias y estadosnorteamericanos,no de casos

individuales, Martin y Justis (1993) obtuvieronunaR2 de 0,60 en un estudiosobre529

centrales, pero incluian entre las vanablesindependientesel valor de la proporción

franquiciada para cada industria. Más extraño es el caso del trabajo de Comba y

Catrogiovanní(1994) sobre 558 centralesen el que lograron un altísimo R2 paraun

estudiode seccióncruzada(0,849). Peroes que, aunqueellos no lo especificanen el

articulo, esmuy probablequesu regresiónseadesdeel origenya queen ningunatabla

desutrabajosehacereferenciaalgunaal terminoindependientey elvalor del estadistico

E es exagerado (516,76). Recordamosque la R~ de una regresión sin termino

independienteno es comparablea la de una regresiónque sí lo incluya, ya que las

regresionesquepartendesdeel origenhandesumarel valor de laconstanteal termino

de error. Por ejemplo si estudiamosel modelo de esta Tesis medianteunaregreslón

desdeel origenla “R2” seriade 0,93704.05,

Los resultadosde la regresiónrespectoa la variable PFRANQ se encuentran

reflejados en la tabla 14. Para estemodelo la muestraha quedadoreducidaa 100

cadenasdefranquicia.La principalcausadela reducciónde lamuestrahasido la faltade

respuestasante algunasde las variablesexplicativasacontrastarya quedisponiamosde

informaciónsobrePF’RANQ para 155 cadenas,Especialmentelirritadora son LOCRIESO,

ya que para poder constnnr esta variable necesitamosinformación acerca de la

Lo trbs cursoso de estehechoesque utilizan estaalta R2 corno indicadorde la gran homogeneidadde
corríportaminníosantela franquicia, denostandoexplícitamentela necesidadde estudiosfactorialescomoel
de Garneyy C.=dalivic(1991)(anexo 2) y por extensiónel análisis ciusterrealizadoen la hipótesis3 de esta
Tesis Doctoral
95

1 ~osresultadosobtenidosrealizandoLs regresbnrespectodelorigensobrela meiorespecificaciónde
nuestromodeloserian

~kj5~» iisctuir la acosantet,smpoco es valido es Dsszburs.Xvoíson(Joboslon5030SOl>

Beta T SigT

DUMSER 0,162 4,311 0 N 110
OLIMEXTE 0,202 4,603 9 E2 0,937
EAGTLAB 0,108 6.558 0 R2ajustada 0933
PROPREO 0,340 5.174 0 E 21992
LOGcREG 0~048 2274 0~0066 Sig E 0
REGIONES 0~020 3.209 0,0015 DW* 2,16

TOTAL -0.0016 2.417 0.0174
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facturación máxima, minmoa y mediapor establecimientoque son datosque sólo han

proporcionado121 cadenas,y EACTLAB en la quenecesítabamosinformaciónacercadel

número de empleados(117 respuestas).Como adelantamosen la explicación de la

metodologíautilizada (sección 3.3.2.1)hemosincluido una especificación reducidadel

modelo en la que sólo

mejoranlaR2 ajustada.

estudiamosaquellasvariables que resultansignificativas y/o
‘4

PROPE

enrelación a :

Modelo Completo Modelo Reducido

beta T Sig. T Beta T Sig T

DUMSER

DIJMEXTR

FACTLAB

PROPREG

LOCCEECI

LOGRIESG

TOTAL

REGIONES

AFRANQ

Constante

+

+

+

+

+

+

+1-

+

-

0,105 2,556 0,0123

0,175 3,659 0,0004

0,078 3,626 0,0005

0,206 2,065 0,0052

0,045 2,446 0,0164

0,078 2,026 0,0457

-0,001 -1,401 0,1646

0,010 1,456 0,1488

-0,001 -0,292 0,7708

0,292 3,67 0,0004

0,099 2,42 0,0175

0,169 3,804 0,0003

0,075 3,55 0,0006

0,239 3,595 0,0005

0,045 2,979 0,003

0,082 2,341 0,021

0,314 4,105 0,0001

E

E>

E> ajustada

E

Ssgni.f. E

Durbin-Vlatson

100

0,405

0,345

6,83

O

2,169

100

0,385

0,346

9,72

O

2,23

Tabla 14

En la tabla 15 semuestranlos resultadode la regresiónrespectoa LOCITPE. Esta

transformacióntiene el inconvenientede que no se puedenestudiar aquellascentrales

quefranquiciarsun 100%de susunidades por lo quela muestrasereducea un máximo

de 122 cadenas,que derivanen 81 casoscomputablesen el modelo completoy 90 en el
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reducido (dondehemosincluido TOTAL ya queaunquerío essignificativa aumentael R2

ajustado).

LOCITPE

enrelacióna

Ft

j

T
E

Modelo Completo Modelo Reducido

Beta T Sig. T Beta T Sip. T

DUMSER

DLTMEXTR

EACTLAB

PROPRECI

RECIONES

LOCCEEC

TOTAL

AFEANO

LOGRIESO

Constante

+

+

+

+

+

+

+1-

-

+

0,620 2,62 0,010

0664 2,14 0,035

0,403 3,064 0,003

0809 1,883 0,063

0,107 2,75 0,007

0,279 2,614 0,010

-0,005 -114 0,258

0,008 0,362 0,718

0,075 0,341 0,7343

-1,649 -3,525 0,0007

0,540 2,47 0,015

0,717 2,88 0,005

0,306 2,74 0,0075

0,872 2,12 0,0367

0,113 3,44 0,0009

0,259 2,81 0,006

-0,004 -1,32 0,19

-1,461 -3,58 0,0006

R

R2 ajustada

E

Signif E

Durbm-Watson

81
0,4664

0,3984

6,897

O

2,31

90
0,4506

0,403

9,603

O

2,27

Tabla 15

Tanto el modelosobrePFRANQcomo el realizadosobreLOCITPE consigueunos

altosnivelesde ajuste.Sonmayoresen elsegundocaso(0,466modelocompletoy 0,45en

el reducidocontra0,405y 0385). Estemejor ajustepuede ser debidotanto a la menor

muestraqueeliminavaloresextremosdePF’RANQ, como al hechodequela distribución

delas frecuenciasseasimilaa unacurvalogistica. (ilustración 19)
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PorcentajedeUnidadesFranquiciadas

ilustración 19 st

El resultadomásimportantede los modelosplanteadosno es la bondadde su
st

ajustesino quecasi todos los coeficientesde las vánablesexplicativaspropuestashan

resultadossignificativos y sobretodo queen todoslos casosel sentidode la influenciaes
‘4?

el esperado.

e
Centrándonosenelanálisisdecadaunadeestasvariablesexplicativas LCREC es

significativo en todaslas especificacionesde los modelosy conun valormarcadamente
Mt

positivo. Por tanto parecedemostradoquelos acuerdosde franquiciasonunaforma de

organizaciónque interesaa aquellasempresasque quierenllevar una estrategiade
Mt

crecimientorápido.

e

EACTLJAB y DUIMSER tambiénresultansignificativasy convalor positivo en todas

las regresiones.Esto confirma que los acuerdosde franquicia son en gran parte

emprendidoscomo unaforma de reducir costesde agencia,incentivandoa queel agente a

realicesutíabajoconla máximadiligenciay sobretodoreduciendolos costesde control.

En cambio otra vanable que intentaba recoger la dificultad de control de los Mt

establecimientoscomoesLOCRIESCsólo resultasignificativaenelmodelolineal y no en

el logistico, aunqueenesteúltimo casosucoeficientetienetambiénelsentidoesperadoy mt

ademásexistetina profundacorrelaciónlineal entreLOCITPE y LOCRIESC (0,23p<30o)

Por tanto creemos que los datos también evidencianuna clara relación entre la Mt

variabilidadde la demanda(quedificulta elcontrol) y la intensidaddeusode los acuerdos

e

166 Mt
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de franquicta.Al serestavariablerepresentativaen elmodelo PROPEperono elLOCITPF

deducimosqueel riesgoinfluye particularmenteen la decisiónde franquiciarel 1000o de

lasunidades.

Especialmenteilustrativas de la racionalidadsubyacentea los acuerdosde

franquiciaresultael hechodeque las variablesqueestudianla distanciade las unidades

respectoa la centralhayansido significativas. DUMEXTR lo ha sido en todoslos casos y

conun pronunciadovalorpositivo, demostrandoquecuandounacadenade franquiciasse

introduceen otrospaísfranquiciaun altonúmerodesus unidades,ya quedeestamanera

subsanaunaescasezdeconocimientosy/o gerentescualificados a la vez que minirniza

los problemasdeagenciaqueconllevaun control internacional.

Tambiénpudierahaberotra explicacióndiferente alvalor de los coeficientesde

DU?MPXTR, y esque las cadenasde franquiciaqueseinternacionalizanson aquellasque

franquicianun mayorporcentajede sus unidadesy no necesariamentefranquicianmás

unidadesenel extranjeroqueensupaísdeorigen.Aunqueestaconjeturano lapodemos

estudiardirectamente(ya queno tenemosinformacióndel porcentajefranquiciadopor las

cadenasextranjerasen sus paísesde origen) en principio no estamosde acuerdo.Esta

Tesissehayaconstruidasobrelahipótesisde la versatilidaddelosacuerdosde franquicia

ya que permiten adaptarsea distintascircunstancias.En este sentidoel estudio de la

variable PROPREC es esclarecedorya que también tienen coeficiente positivo y

significativo en todoslos modelos,por tanto las cadenas franquicianen mayor medida

aquellas unidadesque se encuentranalejadasde su central. La media de unidades

franquiciadasen la región dondeestasituadala central es del 4751% y en cambioen

otrasregionesesdel 83,950 o y estadiferencia mediadel 36/14%essignificativaa masde

un 99,9%(el valor t esde 10,76).

La adopciónde acuerdosde franquiciaes por tanto unadecisiónestratégicade

las empresasadoptada con el objetivo de aumentar la eficiencia de la cadena

minimizando los costesde agenda.La relaciónentredificultadde control y franquicia se

puedeobservara simple vista (ilustración 20). La proporciónde unidadesfranquiciadas
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esmásbaja en Madrid y Cataluñaque es dondetienensu sedela mayoría centrales

franquiciadorasy en cambio en las regiones insulares casi el 1000o de los

establecimientossonfranquiciados.

Porcentaje de
Iióidades Franquiciada

E] .0 a 9Sf (5>
FI 515 a .9 (St

.736 a ,515 (25

a .736 ti>a .654 tI>

1-

y

*
2

Rl

Ae
9

Ilustración20

RECIONES es otra variable que recogeesta dificultad de control debida a la

dispersióngeográfica.El coeficientedeesta variableha resultadosignificativo (>99,9%)

enelmodelosobreLOCITPFperono enelmodelolineal, lo quepuedeserdebidoa que

parte de la información sobre la dispersióngeográfica se encuentraya recogidaen

PRPEEC

Por ultimo analizarnos la influencia de TOTAL y AFRANQ en el porcentajede

unidades franquiciadas.El coeficiente de TOTAL podria haber tenido dos valores

congTuentescon los presupuestosteóricos planteados:valor positivo, ya que a más

unidadesmayordificultad de control (hipótesis1.1) o valor ligeramentenegativo,porque

la franquiciase utiliza másintensamenteen las primerasfasesde crecimiento(hipótesis

1.3). En realidad esta variable no ha resultado significativa, aunqueel valor de su

‘¼Alo use~or la varsableREGIONESmejoranasuy nr predictivoponderandocadaunade lascomunidades

as.stonornassec>tsrs855 distarsosadela centraltranqnsscsadnra.
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coeficienteha sido ligeramentenegativolo quepareceir enla líneade la existenciadeun

débil” ciclo de vida de la franquicia”. Además creemosque el incrementode la

complejidadorganizaivaquepudierarecogerun mayornumero de unidades ha sido

reflejadomejor mediantelavariableREGIONES.

En esteestudiohaquedadoclaramenteconstatadoque si el “ciclo devida de la

franquicia” existe, tiene una influencia muy tenue en los comportamientosde los

franquiciadoresespañoles.Bastedecir que la correlaciónlineal entreTOTAL y PERANQ

no es negativa sino positiva (0,126 con p<l 0%) y que ademásAERANQ no tiene

aparentementeningún tipo de relación conPFFANQ o LOCITPE. En todoslos modelos

que hemos planteadopara individualizar la influencia de A.FRANQ sobrePF’RANQ la

signi.ficatividad del coeficientede estavariable es inferior al 27%, aunquerealicemos

transformacionessobrela variable comola inversaqueutilizaron Lafontainey Kaumiann

(1994) olacuadráticaqueempleó Thompson(1994).

Por todo elio podemosaceptarla hipótesispropuesta de que las cadenasde

franquiciason unaforma deorganizaciónno transitoria dondela intensidaddeusodelos

acuerdosde franquicia esdebidatanto a cuestionesde agencia, comoes el grado de

importancié del esfuerzodelagenteo la dificultadde controlara estasunidadescasode

ser unidadespropias, comoa la escasezderecursos(especialmenteconocimientosy/o

gerentes)para elcrecimientomedianteunidadespropias.

2.4.3 EFICIENCIAENLA CuANTÍAYES7RuCTUEADELOSPACOSDEL
EPANQÍI¡CJADOALF=4A1QUICIADOR.

El estudio realizadoacercade la cuantíay estructurade las contraprestaciorses

exigidasen los acuerdosde franquiciaconfirmalashipótesisplanteadasdequeel importe

de las cont±aprestacionesexigidaspor los francpuiciadoresesuna funcióndel valor dela

fianquicia, mientras que la estructura de estospagos (canon vs royalties) es un

procedimientoestratégicopor el quelos tanquiciadoresseñalansu calidad(hipótesis2).

El modeloplanteadotieneun alto poderexplicativo(con E2 de 0,424a0587)y la mayoria
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de las variablesresultansignificativas.Sin embargounode los coeficientesenel modelo

que estudialos royaitiesno tiene el sentidoprevisto,pero seguramentese debaa un

problema metodológico. Como crítica de este modelo podríamos comentar que

desgraciadamentelamuestraquesehapodidocontrastarespequeña,especialmenteen

elcasodelos royaities.

En la tabla 16 se encuentranlos resultadosde la regresiónsobre la variable

CANON. El modelo reducidoincluido en estaocasiónno aumentael R2 ajustadopero si

aumentala significatividadde las variablesy la muestraestudiada(ya quese excluye

LOCRIESO).

CANON Híp.
Modelo

Completo
Modelo

Reducido
Modelo
desdeel
origen

SigTE T SiqT E T SíqT

SEEAPROV

SERVIC2

FACTIVIED

DUEAC2

AF’E.ANQ

TOTAL

LOCRIESC

Constaiste

-

-

-v

+

-/+

-1±

-

-0,728 -2,059 0,043

0014 1,436 0155

0,020 3,303 0,001

0,014 4~6ll 0,000

0,036 1,283 0091

0,0025 0,46 0,645

-0,113 -0,43 0,668

-06950 -1131 0261

-0,729 -2148 00352

0,0182 1,832 0,0704

0,023 4442 0,0001

0,0084 3,858 00002

0,0599 2318 0,0229

0,305 0772 0,4408

039

065

0001

0001

0262

R

R2 ajustada

E

SignÉ E

Durbin-Watson

81

0~488

0,439

577

0,00

2,13

90

0,424

0,390

6,34

0,00

2,11

90

0~423

0,389

12,465

0,00

2,14

Tabla 16
e

El modelo planteado para el importe del canon de entrada consigue una

capacidadexplicativa razonablementebuena para un estudio en sección cruzada
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(RZrQ,488 en el modelocompleto y 0,42 en el modelo reducido)y como ocurría en el

caso anterior, mejor que otros estadiosrealizados,que ademásincluian muchasmás

variables, como el de Sen (1993) que obtuvo una R2 de Q,33,97 Todaslas variables

estudiadas influyen en el sentido esperado,incluidos los coeficientesde las Únicas

variables queno resultansignificativas (TOTAL y LOGRIESO), siendolos coeficientes

muysimilaresentreelmodelocompletoy laespecificaciónreducida.

La facturaciónmedia esperadapor establecimiento(FACTMED) es una variable

de controlsobreel importequetal y como eradeesperarresultamuy significativacomo

indicadordel canon deentradanecesario,ya queunamayor esperanzade facturación

debieraserun indicador insesgadodel valor de la franquicia. La duracióndel contrato

(DURAC2) es otra variablequetiene un alto nivel de significación(>99%). Una mayor

duraciónaumentaelvalor del contratode franquicia debidoa queconlievaunamayor

seguridadde la relación, además en la renegociaciónel franquiciadorpudierapedir

nuevasaportacioneseconómicasconlo queunamayor duracióndel contrato tendríaun

valor explicito igual a la menor amortizaciónanualnecesariaparacapitalizarseante la

nuevacontribución

La naturalezade los servicios comprometidostiene la relación esperadacon el

importedel canonde entrada,existiendounarelaciónpositivaentreCANON y SERVIC2,

y una negativacon SERVAPROV. Por un lado el franquiciadorsolicitará másrentassi

prestamásservicios,en cambioelaprovisionamientode productopropioconilevamenor

importe del canon de entrada debido a que el franquiciador está especialmente

interesadoen maximizar los puntosde distribuciónde sus productosy por tanto quiere

aminorarlas barrerasdeentradaa los futuros franquiciados

‘»> Los estudiosdeLafontaine(1992) y Wimmery Garen(1997)Lan sido regresionestipo Tobit por lo queno
podernoscomparala bondadgeneraldel ajusleen esoscasosrespectoal actual,perosi podemosconstatar
queellos loc aLanquepocasvariablesresultaransignificativas. El trabajode Lafontamey Shaw (1996)tiene
propósitos :iiferentes al analizar seriestemporalesde 10 años, pero su R2 es mucho más bajo que el
consr=g.sidoen estoTesis (0,15 incluyendodummiesporsector).
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El importe del canonde entradaaumentacon los años que lleva frariquiciando

(AFRANQ) al igual queconel total de unidades(TOTAL), aunquecomo hemosdicho esta

última relaciónno es significativa estadisticamente.EstarelaciónpositivaentreCANON y
mt

AERA.NQ (y enmenormedidaconTOTAL) sepudedebertantoaqueestavariableesuna

buenasproxydel fondode comercio(hipótesis2.1) o bienquelos franquicíadoreshacen
Mt

uso de la estructurade las contraprestacionescomo una forma de señalarsu calidad,

solicitandomenorescánonescuandola calidaddesunegociono esconocida(hipótesis2.
e

3). Los resultadosde esteanálisisse oponena que los franquiciadoresde unamanera

generalizadaextraiganmás rentasdel franquiciadoal principio del lanzamientode su
e

cadena como una forma de extraer más recursoscuando ellos tiene una mayor

restriccióna la liquidez (hipótesis2.4). Aunqueparapoder dilucidar queteoría explica
e

mejor la estructuradelas contraprestacionesnecesitamoscotejarestosresultadosconlos

obtenidosen el estudiosobrelos royaitieshay que adelantarque el coeficientede la
Mt

variableLOCRIESO en estaregresiónsobreCANON tiene el sentidoesperadopor la

hípótesís2 3 esnegativoy significativo.Es decir, antemayoresriesgosen lasunidadesse
a

solicitamenorcanon.

Por último dentrodeesteanálisisempiricodel canondeentradanosreferimosal Mt

hecho de que en esta regresiónel tenmino constanteno ha resultado significativo,

especíaimenteen el modelo reducido. Esto no es debido a ningún problema de U

multicolinealidad (IC<lO), sino a que algunas cadenaspiden un canon de entrada

realmentebajo (menos de medio millon de pesetas).Una solución ante esta falta de Mt

significatividadde la constanteque no rompe los presupuestosdel análisis de muimos

cuadradosseria,tal y comoproponeJohnston(1989;485),realizarla estimaciónrespectoa U

los valores estandarizados.La verdad es que no se ninguna ventajacon esta nueva

especificación,ya queelRl esligeramentemenorqueen la especificiaciónconconstante

y las mejorasen el valor de significaciónde las vánablessonrealmenteinsignificantes.

(Tabla 16) U

En la tabla 17 se muestranlos resultadosde los modelosque intentanestimar U’

ROYVEN y en la 18 las regresionessobreROYVENPM. En estos análisisde los royalties

Mt
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se hanobtenidoR~ másaltos que en cualquierotro de los modelospropuestosen esta

tesis, pero tambiénla muestraen este estudioes con mucho la máspequeña.En el

análisis de ROYVEN solo hemospodido estudiar34 cadenasde franquicia (la RO es de

0,587 en el modelo completoy 0,57 en el reducido) al incluir el fondo demarketingen

ROYVENEM hemospodido realizarla regresiónsobre 44 centrales(RO de 0,61 y ningún

modeloreducidomejoralaR0 ajustada).

ROYVEN Hip. Modelo Completo Modelo Reducido
Beta T Siq. T Beta T Siq.T

AERAI\IQ

SERAPROV

LOCRIESC

CANON

TOTAL

SERVIC2

Constante

-/+

-

*

-/+

+

-0,112 -2601 0,0149

-1,664 -2,526 0,0177

1,810 3,597 0,0013

0~544 2,763 0,0102

0,018 1,012 0,3207

-0,008 -0,4 0,5924

5,633 6,852 0

-0,108 -2617 0,014

-1,582 -2,188 0,018

192 3,978 0,0004

0,65 4,093 0,0003

4,355446 3,645 0,0007

E

E2
pj ajustada

F

Sí 1. E

DVV

34

0,587
0,495

6,4

0,0003

l~74

34

0,57
0,51

9,62

0

1,71

Tabla 17

En estasregresionesunade las variablestieneun comportamientoabsolutamente

contrarioal esperado.En el modelo planteadoCANON deberíainfluir negativamenteen

ROYVEN y ROYVENEM, sin embargoen arribasecuacionesel coeficienteobtenidopara

estavariable es significativo perocon valor positivo.Es decirque las marcasquemas

canonpiden sontambiénlasquemásroyaltiessolicitan.Puedenexistirdos explicaciones
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y

anteestaaparenteparadoja.La pnrneraseriaquelas variablesquehemosincluido como

estimadorasdel valor de la franquicia otorgadapor el franquiciador,es decir TOTAL

comoestimadordel fondodecomercioy SERVIC2comoformadecuantificarlos servicios ay,

prestados,no hanpodidorecogertodoestevalor quesí se encuentraen cambioincluido

en CANON. La segundaexplicaciónseríaque algunosfranquiciadoresexigen muchas

masrentasqueotros anteel mismovalorde la franquicia,por lo queexistiríanfranquicias

muchomásinteresantesqueotrasdesdeel punto de vista del futuro franquiciado.En un
st

mercadoestablecidodesecharíamoslapresenciade un fallo demercadotan notoriopero

dadala juventudactualde la franquicia enEspañay que le mercadono es ni mucho u,
menostransparente es posible que algunosfranquiciadoresestén “fuera” de precio,

aunqueno creemos que esta sea la tónica dominante por lo que seguramentelas
u.

variables utilizadas no han recogido en su totalidad las diferenciasde valor entre las

diferentesfranquicias.
a

La interpretaciónde los coeficientesasociadosa las variablesindicadorasdel
a,

valorde la marca,AFEANQ y TOTAL, no estan claraen estecasocomoparael canonde

entrada,TOTAL tiene en ambosmodelos (ROYVEN y ROYVENFM) unarelaciónpositiva
Mt

que iria en la ureade la hipótesis2.1 (y hastade la 2.4) refutandola hipótesis2.3, pero

estecoeficienteno es significativo estadisticamente(sólo en ROYVENPM pero al 88~o),
Mt

aunquela correlaciónlineal si es bastanteclara (034 con p<OS%). Por otro lado, el

coeficiente de APRANQ es negativoy significativo en todas las regresionespor lo
a

recordandoque estecoeficienteera positivo en el casode la regresiónsobreCANON

consideramosque la hipótesis que mejor explica este comportamientoes la 2.3 de
aseñalizacióndo la calídad,por la que los franquiciadoresprefierenteneren principio un

menor canon de entraday un mayor royalty ya que de este forma consiguenmás

franquiciados.La hipótesis 2.3 estatambiénverificadapor LOCRIESO, ya que resulta O

significativay convalorpositivo (negativoenCANON) EncambiolavariableTOTAL sería

másunapro~ydelvalor delnegocio franquicíadopor esotienevalorpositivoentodaslas Mt

regresiones.
a

a

a
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SERáPROVtal y como esperábamostiene unamarcadainfluencianegativaen el

royalty solicitado, ya que el franquicíadorextraeun royalty implícito de las compras

realizadas.En cambioSERVIC2 no es significativaen el modelo sobreROYVEN y hasta

tiene sentidocontrariosucoeficiente.Sibien seguramenteestaanomalíadel resultadoy la

no sigriiflcatividad son debidaa la cortedadde la muestrarecordamosque la variable

SERVIC2 tiene la limitación de no cuantificar la importanciade los distintos tipos de

serviciosprestados.SERVIC2 si essignificativo enel estudiosobreROYVENFM y además

tieneel sentidoesperado.

ROYVENFM Modelo Completo

Beta T SigT

APRANQ

SERAPROV

LOCRIESO

CANON

SERVIC2

TOTAL

Constante

-/+

-

+

-

+

-/4

-0,1 -1,882 0,0677

-1,225 -1,546 0,1306

1,391 2,395 0,0218

0,99 4,029 0,0003

0,049 2,134 0,0395

0,035 1,564 0,1263

3,001 3,198 00028

R

R2 ajustada

E
SigilÉ E

0W

44
0,61

0,547

9,68
O

1,76

Tabla 18

Los modelos realizadossobre CANON y ROYVEN/ROYVENEM han validado

nuestrashipótesisde eficienciaen la cuantiade la contraprestaciónsolicitada(ya quese

puede explicar como una función del valor de la franquicia) como sobre todo la

suposición más arriesgadade que los franquiciadoresutilizan la estructura de las

contraprestactonescomo unaforma de señalarsu calidad. En estesentidonos gustaría

añadir que los datos recogidosmedianteestasencuestasconfirman la suposición de
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Mathewsony Winter (1994) de quelos franquiciadoresofrecenmásgarantíasal principio ay

de su existenciacomo cadenaya que existe una correlaciónlineal negativaentre la

exclusividaddezonay elnúmerototaldeunidadesdelacadena(-0,1316conp<91%). e..

u>
3.4,3 DIVERSIDADDEMo7TVAClONES:LA FBAATQUICL4COMO UNA FC>RA=tqDE

OFCANIZACIÓNPLURAL
ti

La muestraa estudiar en este contrastese ha reducidoa 149 cadenasde

franquicia, ya que para poder realizar este análisis clustersólo son validos aquellos u>

cuestionariosdondelas centralesfranquiciadorashanclasificadojerarquicamentelas seis

motivacionesque se les presentaban.Tal y como explicamos al tratar las cuestiones

metodológicas(3.3.2.2)enprimer lugarhemosrealizadoun análisis clustermedianteun

algoritmosjerárquicode “unión dentro-de-losgrupos”parapoderdeterminarel número e

de clustersgraciasal coeficientedeaglomeracióno medianteel estudiodel dendograma.

Sin embargodelos dosmétodospropuestoselprimerono noshasido de utilidadya que Mt

el primersalto enlos valoresdel coeficientede aglomeraciónseencuentraenel paso37

debido a que hay 37 pares de clasificacionesde las motivaciones idénticas,En el —

dendogramaen cambiose observabantresclustersdiferenciadosy sobreestossonlos

queseha realizadola clasificaciónno jerarquica.

e

Mt

e

e

e

Mt

e
l’76

Tabla 19

e



LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: E[. CASO ESPAÑOL

La estabilidady especificidadde los tresclustersobtenidosmedianteel algoritmo

iterativo esverdaderamenteremarcable,ya quetrassólo 8 iteracionesel cambioenlos

centrosde los clustersera cero. Esteprimer hechoya confirma nuestrasuposición de

que existen distintasmotivacionespara franquiciarclaramentediferencidasentre si. En

estesentidoun análisisde lavarianzadelas seisrazonesparafranquiciarrespectoaestos

tres clusterconstruidoses significativo al 99% en todos los casos(tabla 19). Por lo que

pareceadecuadala conclusióninferida del dendogramade sólo extraertres clusters

Ademáslos tres clustersdetectadostienenunagran consistenciainterna, ya quehemos

obtenido resultadossimilaresestudiandodos mitadesde la muestrao realizandoun

analisisde tipo jerarquicoconelalgoritmodentrodelosgrupos98,

El siguientepaso es comprobarsi estastresdiferentesmotivacionesdetectadas

son congruentescon la teoríasque existen sobrela franquicia.Enbasea su principal

característicadefinidora entendidacomo el valor de sus centroides(tabla 19) hemos

denominadoaestastresconjuntosdemotivacionescomo: crecimientorápido,problemas

de agenciao menor riesgo. Los dos primeros grupos extraídos prueban nuestra

suposicionesinferidasdel análisisteórico,yaquelas motivacionesdel grupodenominado

crecimientorápido sonlasqueesperábamosdel grupoquedenominábamosescasezde

recursos en nuestrahipótesis. Pasemosa estudiar detalladamentecada uno de los

clusters

Sss osla tablamostramosestaconsistenciacomparandolos diterritesresultados.En el estudiode ambas
mitadeshemosaqmpadolos clusterssegunlas similitudes de los valoresde los centroidesrespectoa los
obtenidosen lo muestracompleJay en el clusterjerarquicomostramosel porcentajede clasiticacíonesque
cosrscidersenla agrupaciónentreambosmétodos.

Muestracompieta

~poN
XrecÑápido

1’ Mitad ¿‘Mitad TotalMitades

N
38

~ON_

66
43

GlusterJerárquico
N Coincidencias
25 96,00%

~ 81 87,65%
~eoor~esgo 4 0%
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mt

Grupo 1: CrecimientoRápido u

Estegrupocomprendea 34 cadenasde franquicia,quesonun 22,90ode la
e

muestravalidaenestecontraste.Estasempresasestánespecialmenteinteresadas

en crecerrápidamentey creenqueestaestrategiade crecimientoesfavorecida
e,

por el usode acuerdosde franquicia.La mediade RAZCREC es2,05 y recuerdo

que estos datos son una clasificación jerarquica donde 1 es la razon más
eimportantey 6 por tanto la menosimportante. Estascadenasencuentranante

todo interesanteel usode los acuerdosde franquiciacomo forma de financiación

del crecimiento,ya que hanoptadopor franquiciarante la carenciade fondos Mt

propiosparadesarrollarun cadenadeestablecimientos(PAZFECUR=2,29).

Mt

Por otro lado paraestascentralesdefranquicia los conocimientos de los e

mercados locales no son especialmente importantes (RAZCONO=4,02),

seguramenteellos creentenerun conocimientoclaro del cliente objetivo porque e

el negociodeestasempresasestamuyrelacionadoconla ventadirectaal público

y no les interesacentrarseenotrasactividades (RAZPROC=458).Estasempresas —

no consideran que las franquicias reduzcan el riesgo(RAZRIESOr4,38),ni

tampoco que un franquiciado sea más eficiente que un empleadopropio —

(RAZACE= 3~69).

a

Grupo2: Problemasdeagencia

Mt

Las 73 centralesfranquiciadorasenglobadasbajoestegrupo (48900 de la

muestra)encuentranque la mayor ventaja de haber escogido esta forma de
e

organizaciónes que de esta forma se reducencostesde agenciaporque un

franquiciadovela más por los interessdel negocio que el personalpropio

(RAZACE= 1,93). Además muchas de estas empresas,a diferencia de las

clasificadascomo de grupo 1, estáninteresadasencentrarseen otrasactividades
a

que creendemayor valor añadidoy queno representancontactodirecto con el

cliente(PAZPROC~2.53).
a
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Desdeluegovena la franquiciacomounaforma de facilitar sucrecimiento

(RAZCREC298) perono porquele falten recursosfinancieros(RAZRECU=560)

o conocimientos especificos sobre el mercado local (RAZCONO=4,16),

seguramentees porquecreenque es la mejor forma de encontrar gerentes

(encargados) suficientemente cualificados reduciendo las asimetrías de

informacióndel mercadolaboral.

Grupo3: MenorRiesgo

Las42 empresasencuadrasbajoestegrupo(28,2%)encuentranbeneficios

diferentesa las anteriorespara optar por la franquicia. No estánbuscandoun

crecimientorápidodesucadena(RAZCREC=4,90),ni piensanqueun franquiciado

aumentede por sí la rentabilidadde sus establecimientos(RAZACE=4,69). Estas

empresasestánmuypreocupadaspor el riesgode sunegocioy entiendenqueal

franquiciarlas unidadescorrenmenoresriesgos(RAZRWSCz2,54). Seguramente

soncadenaso jóveneso no muyestablecidasquecarecendesuficientesrecursos

para desarrollar una cadenade establecimientospropios (RAZEECU=2,90) y

aprecianlos conocimientosquepuedatenerel franquiciadosobrelos mercados

locales (PAZCONOSI,21). Además algunas estasempresaspuedenser tan

advesasal riesgode los establecimientosde ventaporqueno están interesadas

en centrarseenelcontactodirectoconelcliente (RACPROCE=2,71).

En las siguientes páginas vamos intentar validar la clasificación realizada,

estudiandosi estasdiferentes motivacionesconllevan diferentescomportamientosy

características.Paraello hemosrealizadounaseriede análisisde la varianza, podemos

adelantarquemuchosde elloshanresultado significativosy algunosde elloshastaconel

contrastede Schefle(que es muy restrictivo en variables conmucha desviacióntipica

comosonlas analizadas).

En primer lugar analizaremoslas característicasgeneralesde las cadenasde

franquicta (tabla 20). Las empresasqueencuentranquela franquicia principalmenteles
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a

permiteminimizar los riesgossonempresascuyo negocionormalmenteno es intensivo
u.

en la prestaciónde servicios (solo un 450o de las cadenaslo consideranasí respectoal

720o de las empresasde tipo 2 y el 70% de las del tipo 1). Asimismo estasempresas
a

agrupadasbajoel tercer epígrafesonlas másjóvenesde lostresgrupos(siendolas mas

“antiguas’ las quehanencontradoquela franquiciareducelos costesde agencia,aunque
mt

esta diferencia no es significativa estadisticamente)lo que es coherente con su

preocupaciónpor el fracasodel negocio.Ademássonlas cadenasmáspequeñas,siendo
u,las más grandeslas del grupo 2. Esta diferencia de tamaño es estadisticamente

significativa cuandola variableestudiadaes la facturacióntotal dela cadena(aunqueno
e

essignificativo el contrastede Scheffepor la grandesviacióntípicadela muestra).

Mt
CARwcmn~sTJCAs
IDE LAS CADENAS

Motivaciones

Media DesvStnd ¡ Prob E Scheffe NC
Crecimiento

rápido

C
Costesde
Agencia

M
Menores
Fiesgos

DUMSER 0,706 0,726 0,452 0,644 0480 4930 0008 2>3 149

IÁYPJ\NQ 6,140 6,980 5,170 6290 5930 1 240 0290 149

TOTAL 28~t20 36,660 l9~250 30,800 59~700 1,220 0.320 145

FACTURAC 816,927 1.727.039 .314.333 108.092 2.645,132 3,170 0,045 113

PROPE’ 0.689 0.763 0,762 0.746 0~240 1.100 0,334 136

DLJMPROP 0,032 0343 0132 0213 0411 7820 0006 2>13 136

Tabla20

Las empresasque han decididofranquiciarpor unaescasezde recursospara

crecer rápsdamnente son las que mantienen un menor porcentaje de unidades

franquiciadasaunqueladiferenciano resultasignificativa.En cambio esmuy ilustrativo (y

estadisticamentesignificativo) que un 340 de las cadenasque encuentranventajasde

agenciafranquicienun 1000o de sus unidadesrespecto al 130o del grupo3 y el 30o del

grupo que busca crecer rápidamente.Es decir, las cadenasque no encuentranuna

ventajaoperativa en el uso de franquiciadospara gestionarsus establecimientoscasi

nuncafranquicíanel 100%delas unidades.
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Cambiando el ámbito de estudio a nivel de establecimientos(tabla 21), las

unidadesde las cadenasdel grupo 3 cuyonegociosebasaen la meradistribuciónde

productosson las menos onerosasde establecer,mientrasque las unidadesde las

cadenas de tipo 2 son las que requieren una mayor inversión, recordamos que son

mtensivas en servicios (e.g. restaurantes). Entre las hipótesis planteadas se encuentra

que las unidades de las empresa que franquician para reducir costes de agencia deben

ser unidades difidiles de controlar. Los resultados obtenidos del análisis de la variable

DUMSER han ido en esta linea y ahora podemos constatar como son estos

establecimientos del tipo 2 los que más facturan (aunque la diferencia no es significativa).

El análisis de PACTLAB es en cambio paradójico, esperábamos que la facturación por

empleado fuera más alta en el caso del grupo 2 pero no es así sino que el más alto es

grupo 3. La mayor facturación por empleado en este grupo 3 puede estar causada porque

las actividades realizadas por este tipo de empresas son de menor margen que las

intensivas en servicios (por ello requieren una mayor facturación por empleado). Dado

que seguíamos confiando en nuestra suposición de un mayor coste de control en las

unidades de tipo 2 y a tenor del resultado de FACTLAiB, hemos analizado LAB y hemos

podido encontrar que las cadenas del tipo 2 tiene muchos más empleados por

establecimientos, y claro está un mayor número de empleados significa mayores costes

de control si las unidades fueran propias.

CARACTERISTICAS

PV LAS UNIDADES

Motivaciones

Media DesvSUnd E Prob F Scheffe NC
Crecirnsento

rápido

C
Costesde
Agencia

M
Menores
Riesgos

IN’v7lkSlO 10,911 13~050 7.908 11,145 12570 2190 0110 144

PACTIvIED 37.781 47.552 31.013 39,845 51780 1180 0310 123

PACTLAB 9.848 9~564 12,599 10.630 7~90l 1 613 0203 121

hAB 3,680 6,490 2,690 4,290 3,970 6,670 0002 2>3 129

RIESGO 1,020 0,994 0,929 0,982 0,510 0290 0740 108

Tabla 21
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En el análisis del diseño contractual en primer lugar debemos decir que no existen

diferencias en la duración de los contratos entre los tres grupos. Si existen diferencias en

los servicios comprometidos por el franquiciador. Como era de esperar las empresas de

tipo 2 ofrecen más servicios que las de los demás grupos y en cambio las centrales del

grupo 1, que son las empresas con menos recursos ánacieros, son las que menos

aprovisionan de producto propio.

CARACTERíSTICAS
DEI. CONTRATO

Motivaciones
Medía DesvSUnd E [‘roE E Scheffe NC

Crecímiento
Rápido

c
costesde
Agencia

M
Menores
Riesgos

DIJEACION 6,06 5,49 5,44 5,58 282 0575 056 137

SERVIO 4.580 4.930 4,210 4,650 1710 2410 0090 149

SERAPROV 0.640 0.770 0,790 0,750 0,420 2.390 0,090 149

CANON 2.652 1,715 1,363 1,819 1626 4,460 0,014 1>3 97

PROPROYV 0.2059 0.397 02619 0.3154 0.4663 2,38 0,095 149

PROPROYE 0,206 0,123 0,024 0,114 6,319 3.213 0.043 1>3 149

lROYVEN 5,210 4,210 5,460 4,600 2,400 1,250 0.290 47

ROYVENEM 5.400 4,900 5,020 5.040 3.000 0.130 0,870 60

Tabla 22

El punto más interesante de este

el estudio de las contraprestaciones

análisis de las características de los contratos es

solicitadas por los franquiciador. Tal y como

suponiamos el grupo de escasez de recursos (grupo 1) solicita más canon de entrada

que el resto de los grupos, además cuando hace uso de royaltiesestos son en en gran

medida de royalties fijos (con el posible oportunismo que esto conlieva), pero

contrariamente a lo esperado también solicita mas royalty (tanto como ROYVENcomo

ROYVENPM). Sin sopesar variables de control parece que estas centrales de franquicia

intentan extraer más rentas al franquiciado que los otros grupos debido a que a lo mejor

no tiene visión de largo plazo y piensan recomprar unidades, o no se preocupan de la

rentabilidad del franquiciado. Incluyendo variables de control, es decir incluyendo la
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pertenencia al grupo 1 como una durnmyen las regresiones hechas para demostrar la

hipótesis 2 (tabla 23), se constata como estas empresas solicitan más canon pero en

cambio menos royaity (como propugnaba la hipótesis 2.4 que no se corroboraba para el

caso general). Estas empresas de tipo 1 solicitan como canon de entrada casi 1 millón de

pesetas más que otras, pero en su descarga hay que decir que el royaity exigido es

menor (1%) aunque en este caso no es significativo el coeficiente.99

En este análisis de las contraprestaciones también es interesante comentar como

el grupo 3 no hace casi uso de royaltiesl00ya que piden royaltiesexplícitamente un 280/o

(respecto a un 42% y 50% del tipo 1 y 2 respectivamente). Esto será debido cobran

royizilties implicitos en el aprovisionamiento de los franquiciados.

CANON Modelo con escasez de

recursos

ROYVEN Modelo con escasez de

recursos

E T SigT B T SigT

SERAPROV’

SERVIC2

EACTMED

DLJIRAC2

AFRANQ

DUMRECU

Constante

-0,598 -1,822 0,072

0.0180 1,891 0,062

0024 4~6l4 0,0000

0,0076 3,615 00005

0.0543 2,198 0,0307

0~9322 2,984 0,003

0~0339 0~088 0,9304

SERAPROV

AFRANQ

CANON

LOCRIESO

DIJIvmECU

Constante

-1,8133 -2,788 0,0094

-0,1106 -2,701 0,0116

0,075 4,329 0,0002

1,9621 4,109 0,0003

-1,0883 -1,328 0,1948

5,536 8,395 0

0 90

E> 0,48

E> ajustada 0~442

E 1178

Sígrnf E 0,00

0W 2,14

E

E2

E2 ajustada

E

Signif. E

0W

34

0595

0,523

8,25

0,00

214

Tabla 23

DIJMRECt..Jesursadumrnyconvalor 1 cuandoestacadenahasido clasificadacomodegrupo 1 (rápido
crecirísientoconescasezderecursos).No inclulinosel análisis de ROYvENFMporqueQRECUno esnada
sigrrcativo(Siq ‘t’zO,4) as.nguesu coeficienteesnegativo.

los empresasquesolicilan royakiesson pROPRoYv+PPoPiROYF
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Por último vamos a analizar si las diferentes motivaciones conllevan diferentes e-.

formas de desarrollar a la cadena de franquicias (tabla 24). En primer lugar nos

encontramos con que las cadenas que más han crecido no han sido las de tipo 1 u>

(crecimiento rápido) sino las de tipo 2, aunque la diferencia no es significativa

estadisticamente. Seguramente esto diferencia en el crecimiento es debida al efecto u>

“multiplicador de la franquicia’ que hemos presentado en esta Tesis: las cadenas con

mayor número de unidades son también las que más van a crecer porque el número de
e,

unidades es un indicador creíble de calidad para los futuros franquiciados, que además

puede aumentar el valor de la marca o hasta del servicio prestado al cliente final en los
e

casos que se presenten externalidades de red,

mt
ESTRATEGIA

DE DEsARRorIo
Motivaciones

Media DesvSUnd E [‘rol,. E Scheffe NC
Crecimiento

rá ido

C
Costesde
Agencia

M
Menores
Riesgos

CREO 5,690 8.507 4,550 6790 14300 1 080 0,341 145

RECIONES 5,640 6,790 6330 6400 4270 0840 0,430 149

PROPREO 0,461 0,649 0,755 0.587 0,318 9,370 0.000 3>1,2

PETIC 34.580 62,610 39,890 49,640 61,320 2,900 0.050 133

PROPPET 14.070 6.540 5.330 7.990 11.860 5.500 0,005 1>3.2 122

PROPWIT 0.250 0.340 0,160 0270 0440 1 620 0 160 ¡34

Tabla 24

No hay diferencias entre los grupos de cadenas respecto al número de regiones

en las que están operando, en cambio si existe una diferencia y muy marcada en

PROPPECque es tremendamente reveladora de las conductas ante la franquicia. Las

empresas que franquician por que así reducen el riesgo (grupo 3) son las que tienen un

mayor porcentaje de unidades fuera de la comunidad autónoma donde esta situada su

central. Por tanto estas compaflias han franquiciado como (omm de reducir la

incertidumbre ante una diversificación a nuevos mercados.
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Respecto al número de peticiones retomamos el concepto del “multiplicador de la

franquicia” ya que las más grandes (tipo 2) reciben más peticiones, aunque el grupo 1

recibe menos peticiones por unidad que el grupo 2 y 3 lo que puede ser debido a que

sus ofertas de franquicia son menos interesantes (excesivas contraprestaciones, pocos

servsctos...). En el estudio del porcentaje de peticiones aceptadas se vuelve comprobar

la calidad de la información extraída por el análisis clusterdelas motivaciones, ya que se

han encontrado una diferencia significativa (Scheffe) muy demostrativa: el grupo de

empresas que desean un mayor crecimiento y tiene una escasez de recursos para crecer

de forma interna son menos exigentes en la selección de los franquiciados. Esta práctica

seguramente redundará a largo plazo en una menor calidad de la cadena de franquicias

(si deciden mantener este formato de organización). En cambio no hemos encontrado

diferencias significativas en la tendencia a interancionalizarse entre los tres grupos. En el

grupo 2 se presenta un mayor porcentaje de cadenas que ya se han internacionalizado y

en el gmpo 3 otro ligeramente menor, pero es que también son, respectivamente, las

cadenas mas grandes con más experiencia y las más pequeñas y jóvenes. Tal y como

analizó Erogín (1992) éste es un factor clave a la hora de internacionalizarse a través de

franquicias, elemento que ya ha sido confirmado en el caso español por Múgica y Yagúe

(1996).

Los resultados de este estudio corroboran indiscutiblemente que la franquicia es

una forma de organización plural que se puede adaptar a motivaciones muy diferentes. A

modo de conclusión de este estudio de las motivaciones para franquiciar y las

consecuencias en los comportamientos de las cadenas de franquicia vamo a resumir las

principales características para cada uno de los tres grupos detectados.

Grupo 1 (Crecimiento Rápido)

Aquellas cadenas de franquicia que han elegido este formato de

organización porque ven en él la mejor fomia de crecer rápidamente y superar

una escasez de recursos financieros son a priori la opción menos interesante para

un franquiciado. Estas centrales de franquicia solicitan un mayor canon de entrada

y es posible que hasta un mayor royalty, además hacen un mayor uso de los

royalties fijos. Seleccionan con mucha menos intensidad a los futuros franquiciados

lo que puede redundar en una menor calidad de los mismos, Realmente es
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bastante verosimil que este tipo de empresas hayan optado por el formato de

franquicias de una manera transitoria y exceptuando que encuentren beneficios

en que los franquiciados gestionen sus establecimientos (menores costes de e

agencia), en este caso si se cumplirá el ciclo de vida.

Grupo 2 (Costes de Agencia) mt

El grupo más numeroso de empresas es el de aquellas centrales de

franquicias que creen que reducen costes de agencia al adoptar este formato de —

organización’0t. Estas son las cadenas con más unidades y con más experiencia

franquicíando. Normalmente los establecimientos son dificiles de controlar caso de

ser unidades propios, ya que son negocios intensivos en la prestación de

servicios y algunos necesitan muchos empleados. Muchas de estas centrales han u,

optado por especializarse y utilizan la franquicia como una forma de extemalizar

toda su fuerza de ventas. El desarrollo futuro de estas empresas pasa bien por

franquiciar casi el 100% de sus unidades o bien evolucionar hacia la “forma plural’

de organización presentada por Bradach (1997), que siguiendo la terminología

utilizada en esta Tesis seria convertir la cadena de franquicias en una red

estratégica (establecimientos franquiciados intensivos en multifranquicia) y un clan
Mt

(tiendas propias con carrera profesional).’02

Grupo 3 (Menores Riesgos) a

El tercer guipo determinado en este estudio son las centrales de franquicia

que han elegzdo este formato para reducir los riesgos y superar una escasez de
a

conocimientos en nuevos emplazamientos. Hemos puesto de manifiesto como

estas empresas son normalmente de distribución, jóvenes y están llevando un
Mt

intenso proceso de diversificación en nuevos mercados y por tanto con una gran

incertidumbre. Considerarnos que en el medio plazo cuando estas centrales hayan
a

frenado su proceso de expansión podrán evolucionar hacia comportamientos de

tipo 2 o en cambio aumentar el porcentaje de unidades propias.
a

Eslehechoesplenamentecoherenteconla altasigr,ificatividadquehantenidolascuestionesdeagenciaen
alasregresionesrealizadasparademostrarla hipótesis1.

102 Ademássequramenleestetipo deempresassonlasquetienemásprobabilidadesdesobreviviren el largo
plazo ya quesus caractristicasson muy similares a tas queShane(1998)ha detectadocomo factores que
mcrementanla posibilidaddeéxito, a

186
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO i~NA FORMA DE ORGANYLACION PLURAl.: ELCASO ESPAÑOL

En estos últimos años las cadenas de franquicia están adquiriendo una gran

importancia en todo el mundo como forma de organización para la distribución de

cualquier tipo de productos y/o servicios. Aunque en España las cadenas de franquicia se

han generalizado hace poco tiempo, ésta es ya una forma de organización ampliamente

difundida. Con los datos obtenidos para este estudio hemos estimado que las cadenas de

franquicia engloban en nuestro país a unos 20.750 establecimientos, siendo la facturación

total del entorno de 618.000 millones, empleando aproximadamente a 62.500

trabajadores. Además las cadenas de franquicia son una forma de organización en alza,

estimamos que si continúan la misma evolución en el año 2000 habrá unos 35.000

establecimientos bajo este formato de cadena de franquicias (un 750o de los mismos serán

establecimientos franquiciados) ~

En este trabajo hemos intentado resumir cuales son las principales características

de esta forma de organización. En panicular se ha intentado demostrar que dada la

versatilidad de sus atributos se debe considerar a las cadenas de franquicia como una

forma organizativa plural. Esta pluralidad se concreta en que las diferentes cadenas

adaptan su naturaleza con arreglo a los diversos entomos y negocios realizados, y hasta

poseen características diferentes según las distintas motivaciones que en esa empresa

originaron la decisión de franquicíar.

Esta capacidad de adaptación de las cadenas de franquicia es posible en gran

parte gracias a la riqueza de los posibles diseños contractuales de un acuerdo de

franquicia. Las únicas características básicas de un acuerdo de franquicia son la

transmisión de una marca y un método operativo probado(sic) por parte del franquiciador

a un franquicíado, que ha sido seleccionado previamente, para que este último desarrolle

su propia actividad aunque bajo el control del franquiciador. Muchas veces la

contraprestación económica se divide en un canon de entrada y un royalty (sobre ventas,

beneficios o compras) pero ésta estructura de pagos no es un elemento determinante.

10.3 Sin embargoesperamosqueel numerode centralessemantengaconstanteen tomo a las 600 enseñas

diferentes,haslaesposiblequeel númerodeenseñasseaaúnmenorsi finalmenteseintroduceel Registrode
franquiciasobligatorio quepropugria la Ley del Comercio,ya que muchasde las cadenasde franquicias
exiateotesci’ L:spañasonmuypequeñasy no disponendeursformatodenegocioprobado.
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Sobre estassimples característicasse construyeun intricado entramadode e-

garantias bilaterales que normalmente lleva aparejadouna serie de restricciones

verticales, si bien esto no significa que la franquiciasea unaprácticaanticompetitiva.

Comose infiere del estudiode la Literaturaexpuestoen los dos primeroscapítulosde

este trabajo las restriccionesverticales (exclusividadterritorial, de producto, royalties,

aportacionesparaun fondo de marketing,“recomendación”de los preciosde ventaal

público...) sonen la mayoríade los casoslimitacionesnecesariasparaincentivarelbuen

cumplimiento de los contratos, evitar conductasoportunistasde cualquierade los dos

contratanteso asignareficientementelos riesgosdel negocio.
‘S.S

La principal virtud de los acuerdosde franquiciaes el usoextensivode garantias
e.

de autocumplimiento,principalmente mediante el uso de activos especificoscomo

hostages(Williamson 1985). Los franquiciados antesde decidirsepor un cumplimiento
es

oportunistade las cláusulascontractuales,ofreciendoun mal servicioactuandocomo free

rídersdel buenhacerde otrosestablecimientos(free¡id/nghorizontal) y/o del nombre
w.j

de la marca (free ud/ng vertical), debensopesarel riesgo de perder las cuasirentas

anexasa estos activos específicos(inversionesrealizadasy canon de entrada).Este
e

sistemade hostagesno es en excesocostoso en términos de costesde transacción

debidoaqueel franquiciadono pidegarantíasespecificasanteelposibleoportunismodel

franquiciador. Esta aparentementetemerariaactitud de los franquiciados es posible

porqueen la mayoriade los casoselusode los hostagesesmeramenteintirrtidatorio y el

compromisodel franquiciadorde no actuardemaneraoportunistaescreíble debidoa la

llamada reputación dinámica: si el franquiciador, que también deposita un activo

específicoen manosdel franquiciadocomo es sumarca, actuarade forma oportunista

tendríaquedejarde franquiciarsusunidadesporqueel sistemaseriamuy costosodebido

a lasgarantíasqueexigiríanlos franquiciados.

El uso estratégicode los activos específicosy el hechode queconel objetivo de a

alinearlos interesesdel agente(franquiciado) conlos del principal (franquiciador)ambos

están retribuidos mediante derechossobre el residual son los que confieren a los

acuerdos de franquicia su naturalezade híbridos entre el mercado y la jerarquía.

e
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Realmentesilos acuerdosde franquiciano sevencomounadiadasinocomola red ensu

conjunto, sus característicasson parejasa las de las redesestratégicaspropuestaspor

Culaty (1998), Dyer (1997) o Jarillo (1988), ya quecomo hemosvisto en las cadenasde

franquicia se haceuso de garantíasde autocumplirníento,existenecononilasde escalay

alcanceanivel de la red deestablecimientos(comopuedeserlapúblicidad,eldesarrollo

de nuevosmétodos operativoso las comprascentralizadas),se comparteinformación

entre los miembros de la cadenay se facilitan las inversiones en activos Co-

especializados(como la formación del franquiciado)que puedenrepresentarrecursos

específicosy consecuentementeventajascompetitivas.

Sin embargoel conceptode red estratégicano perite recogerensutotalidadal

formato de organizaciónde una cadenade franquicia. Sí son una red estratégicalas

cadenasque franquiciantodassus unidadesde ventaal público (dondeel franquiciador

externaliza la distribución de sus productos y/o servicios centrándoseen otras

actiwdades,que en muchos casosse resumenen el mero control de la cadena),en

cambioen la mayorpartede los casoslas cadenasde franquicia tienensimultáneamente

establecimientospropiosy franquiciados(770 o de lamuestraaleatoriaestudiada).

Estadualidaden algunoscasosesunaestrategiatransitoriay en otros un diseño

organizativopermanente.Las cadenasde establecimientospuedenutilizar los acuerdos

de franquiciade forma transitoriaparafacilitar el crecimientosuperandounaescasezde

recursoscircunstancial,pero normalmentelas cadenasde franquicia dualesson una

forma de organizaciónpermanentedondese compartenal mismotiempo y en mayor o

menormedidaencadacaso,las característicasdela jerarquia,el clany la red estratégica.

La nocióndequelas cadenasde franquiciasonunaformaorganizativaplural nace

dela coexistenciadetodasestasformasde organizaciónantedichas(cadenade franquicia

pura,dualtransitoriay lasvariedadesde dualpermanente)aunquesi solamenteexistieran

diversosformatosde cadenasde franquicia tendríamosquehablar no de la pluralidad

sino de la heterogeneidadde las cadenasde franquicia como forma de organización.

Consideramosquelascadenasde franquiciasonunaforma organizativapluralporquelas
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cadenasadaptansunaturalezaa las distintascontingencias.Porello en estetrabajohemos

analizadotrespuntosquecaracterizanunacadenade franquicias:

kW

eLaproporcióndeestablecimientosfranquiciados.

•La cuantíay estructurade las contraprestaciones.

•Lasmotivacionesqueleshanllevadoa franquiciar.

Resumiendo el análisis realizado sobre la proporción de establecimientos
franquiciadosdebemosdecir une la bondaddel ai]]sts del modelo planteado y sobre

a

todo la significatividadde lasvariablesexógenaspropuestasconfirmanqueel porcentaje

de unidadesfranquiciadasno es fruto delmero azarsino queesunavariablede diseño
mt

organizativoqueseajustaal entornoy las característicasdecadacadena.La adopciónde

acuerdos de franquiciaes por tanto unadecisiónestratégicade las empresasadoptada

con el objetivo deaumentarla eficienciade la cadenaminimizandolos costesdeagencia

y favoreciendoel crecimiento.

u

Respectoa los costesde agenciase ha podido demostrarque la adopciónde
Mt

acuerdosde franquiciaestáfavorecidapor la necesidadde incentivaral agenteparaque

realice su trabajo con la máxima diligencia en los casosdonde su esfuerzo tiene una
uespecialcontribución a los resultados, bien por que sean importanteslos servicios

prestadosenel establecimientoo porqueseamuchala facturaciónpor empleado.Sobre
a

todoseha constatadoquela franquiciapermite reducirlos costesde control en relacióna

lo que ascenderíancasode ser el franquiciadorel propietariode ese establecimiento.
‘u

Está hipótesis ha sido corroboradapor el hecho de que el porcentajede unidades
franquicradases mayor cuandola central se encuentradistanciadadel establecimiento,

tantopor que la centralseaextranjeracomopor quela sedese encuentresituadaen otra

región. El enfoquede costesde agenciatambién ha permitidodemostrarqueesmayor

el porcentajede establecimientosfranquiciadocuando dadoel tipo denegocioesdificil

controlarla calidaddel esfuerzodesarrolladopor el agenteo cuandolavariabilidadde la

demandano permitedistinguir si el agenteesta“remoloneando” en sus debereso ha

habidounamala coyuntura.
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Sin embargola teoria de agenciano basta para explicar el porcentajede

unidadesfranquiciadas.Las cadenasde franquiciaajustanla forma de suorganizacióna

las diferentescontingenciasy utilizan estetipo de acuerdos parareducir la escasezde

recursoscríticos enunaestrategiade crecimiento,estahipótesisseapoyaenquehemos

encontradouna fuere relaciónentreel crecimientode establecimientosy el porcentaje

franquiciado.Los recursosmás exiguosparalas cadenasde franquicia debenser los

nuevosgerentesy los conocimientosacercade los mercadoslocales,porqueno hemos

encontrado que la escasezde recursos financieros sea una teoria especialmente

explicativadelporcentajedeestablecimientosfranquiciados.Realmenteestocoincidecon

las hipótesisplanteadasya quesi la teoríade escasezde recursoshubieraexplicadoel

porquéde las cadenasde franquiciaestasserianunaforma deorganizacióntransitoria,y

esperábamos(como hanconfirmadolos datos)queen la mayoríade los casosestono

fueraasí.

Por tanto podemosafirmar que el análisis del porcentajede establecimientos

franquiciados confirma que las cadenasde franquicia constituyen una forma de

organizaciónplural que ajustasu configuración a las característicasde su entorno y

negocio.

En el caso del estudiode las contraprestacionessolicitadaspor las cadenasde

franquiciaen Españaintentábamoscomprobarsi estospagosse ajustanal valor de la

franquicia y si los franquiciadoresutilizan la estructurade los pagos de una forma

estratégica

El modelo planteadotiene tambiénen este casoun alto poder explicativo. Las

contraprestacionessolicitadasson, como esperábamos,mayorescuanto más servicios

ofrece esa central y cuanto mayor es el fondo de comercio de esa enseña.El

aprovisionamientode productopropio tiene sobrelas contraprestacionessolicitadasel

impacto negativo supuesto, se pedirá un menor royalty cuando el franquiciador

aprovisionede productopropio ya quenormalmenteen eseaprovisionamientose está

cobrandoun royalty implicito, y menorcanonporque el franquiciadorenesoscasosestá

193



e-

Orn !u.Ó,m e., e-

interesadoen maximizar sus puntos de ventapor lo que no establecerábarrerasde e-

entradaa los posiblesdistribuidores,

En el casodel importedel canondeentradahemosencontradolarelaciónpositiva

propuestaente este importe y dos variablesde control como serían la duración del

contratoy la facturaciónmediaesperada.Es claro queunamayor facturaciónconilevaun

mayor valor del contratode franquicia,por otro lado unamayor duraciónaumentaeste
It

valor debido a que conileva una mayor seguridadde la relación, además en la

renegociaciónel franquiciadorpudierapedirnuevasaportacioneseconómicasconlo que
a

unamayor duracióndel contrato tendríaun valor explicito igual a la menoramortización

anualnecesariaparacapi’ializarseante lanuevacontribución

Una delas hipótesismasatrevidasde estainvestigaciónsobrela adaptabilidadde

las característicasde las cadenasde franquicia (y por endede la coherenciade los

comportamientosde las cadenasde franquiciaen España)eracomprobarsi las cadenas
a

defranquiciaadaptabanlas contraprestacionessolicitadassiguiendoel modelode Galhiani

y Lutz (1992) de señalizaciónde la calidad. Les resultadosdel estudionos permiten

corroborarqueesto es asíy por tanto cuandoexiste unamayor incertidumbresobreel

resultadode los negocios (especialmentecuandoel futuro franquiciadono disponede

información acerca de la calidad del negocio por ser una cadena joven) los

franquiciadoressolicitanun canonmenorextrayendomásrentasya royalties.

Sinembargoelmejor indicadordeque la cadenade franquiciasesunaforma de
aorganizaciónplural ha sido el estudio de la coherenciaentre las motivacionespara

lranquiciar y las característicasde las cadenasde franquicia (hipótesis3). Medianteun

análisis c/uste~’ hemos detectadotres tipos de motivacionesdiferenciadasque han e

conllevado característicasy comportamientos igualmente diferenciados. Entre las

motivacionesindividualizadashemosencontradolos dosquecomo minimo esperábamos

apElO]] frarquiciar paraminimizar los costesdeagenciay franquiciarparasuperaruna

escasezderecursosfinancierosen unaestrategiadecrecimientorápido.Ademáshemos Mt

encontradoqueotrarazónrecurrenteparafranquiciaresintentarminimizarriesgos.
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Los comportamientosdetectadosal cotejarestosc]ustersconotrasvariableshan

sido coherentesconlas hipótesisplanteadas.Las empresasquefranquician con elúnico

objetivo de crecerrápidamentey superarunaescasezde recursosfinancierosson en

principio la opciónmenosinteresanteparaun franquiciado,ya que solicitan un mayor

canon de entrada (no estando claro si solicitan o no un mayor royalty). Además

seleccionancon mucha menos intensidad a los futuros franquiciadoslo que puede

redundaren unamenorcalidadde los mismos.Realmenteesbastanteverosirnil queeste

tipo de empresashayanoptadopor el formatode franquiciasde unamaneratransitoria,

aunquealgunasde ellaspuedendecidir manteneresteformato en el largoplazoporque

encuentrenprogresivamentelasventajasdemantenerunaestructuradual.

Por otro lado en las cadenasque creen que reducencostesde agenciaal

franquiciar sonel grupomásnumeroso(48,9%de lamuestra).Estascadenassonlas que

disponen de más unidades y con más experiencia franquiciando. Este hecho es

seguramentedebido a que se cumpleel ciclo de vida propuestopor Lillis, Narayanay

Giman (1976) en el que las empresasusanla franquiciaoriginalmentecomo un método

que facilita el crecimientopero posteriormenteson conscientesde sus ventajascomo

medio de reducir los costesde control. Los establecimientosde estetipo de cadenas

sondificiles de controlarcasode serunidadespropios,ya que sonnegocios intensivos

en la prestaciónde serviciosy algunosnecesitanmuchosempleados.Muchasde estas

centrales han optado por especializarsey utilizan la franquicia como una forma de

extemalizartodasufuerzadeventas,Creemosquemuchasde las cadenasqueconestas

motivacionesno opten por franquiciar el 100% de sus unidadesirán desarrollando

métodosde control avanzadosen la linea de los propuestosen la “forma plural” de

Bradach(1997). Lo queen la marcode análisispropuestoen estaTesisparaanalizarlas

cadenasde franquiciacomoorganizaciónplural significariaabandonarprogresivamente

la jerarquiaparacentrarseensersimultáneamenteclany redestratégica.

Las centralesde franquiciaquehanelegidofranquiciarparareducirlos riesgosy

superarunaescasezde conocimientosennuevosemplazamientossonlas másjóvenesde

la muestray estánllevandoun intensoprocesode diversificaciónen nuevosmercadosy
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por tanto con una gran incertidumbre. No necesitan grandes esfuerzos de los

franquiciadosen la prestaciónde servicios porque son empresasde distribución, La

evolución futura de los comportamientosde este tipo de empresases incierta, la e.

minimizaciónde riesgosno esunaventajaa largoplazo de la franquiciarespectoaotra

forma de organizaciónya que cuando se supera la incertidumbre inicial se han de

sopesarlos costesde la ineficienteconcentraciónde riesgosen los franquiciados.Por

tanto es posible que en el medio y largo plazo algunasde estascadenasquieran

aumentarel porcentajede unidadespropias,aunqueotras puedenencontrarlas ventajas

demantenerla estructuradual(menorescostesde agencia,gestiónde la innovación...). a

Portodo lo anteriormenteexpuestoen estaTesisDoctoral podemosconcluir que

las cadenasde franquicia si son una forma de organizaciónplural. Las cadenasde

franquicia en el casoespañol,ajustansus característicasadiversascontingencias,tanto

del entornocomo de factorespropiosde cadaorganización,y esteajusteescongruente

conlos presupuestosteóricos.

u

Es realmentesencillo proponerextensionesfuturasaestetrabajode investigación
a

porque las cadenasde franquicia son una forma de organización tremendamente

interesantepara su estudioy que planteauna gran cantidadde incógnitas.Una de las

lineasde investigaciónmássugestivasy quesólo sehatratadodemodocolateraleneste

trabajoes, tal y como hapropuestoMartin (1996), profundizarenel estudiodel mercado
Mt

deoportunidadesdefranquicia.En estesentidoalgunasvecesal conjuntodelas cadenas

de franquiciasele llegaadenominarcomoun sector,calificaciónen principio inadecuada
a

ya que estasempresasrealizan actividadesque no guardanningún tipo de relación

(desdeacademiasde idiomasa tiendasdemueblesincluyendorestaurantes,distribución

decalzado,deproductosdeparalarrnacia...),peroqueadquiereunacierta racionalidad

al considerarlaexistenciadel mercadode oportunidadesdefranquicia.

Las cadenasde franquicia, de igual modo al que las entidadesfinancieras
Mt

compitenpor los activos y los pasivos,no sólo compitenpor el cliente final (en sus

industriasespecíficas)sino también por la obtenciónde nuevosfranquiciados,debido a
u

a
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

quemuchasvecesestosúltimos no tieneunaideapreconcebidasobreel tipo denegocio

que quieren gestionary buscanel mejor producto de inversión para su capital y

capacidadde trabajo.’04A mododeejemploconsidéresequelamayoríadelas tintorerías

son establecimientosfranquiciadosaunqueno existeuna ventajaclara de constituir una

red enesenegocio.Sin embargoel desarrollodecadenasde tintoreríahasido impulsado

porquelos conocimientosnecesarios,la maquinariay losmaterialessepuedentransmitir

dentrodel packagede una franquiciay por ello cualquierpersonasin una experiencia

anterioren eseramopuede franquiciarun establecimientode tintorería.

Existen otras muchaslineas de investigaciónque no se encuentranagotadas,

(especialmentesi nos centramosen las Cadenasde franquiciaen España)como seriael

estudiode la multifranquicia,estudiarla rentabilidadde las acuerdosdefranquiciaparael

franquiciadory parael franquiciado (aunqueparaello habríaquesuperarel sesgodel

“strateg¡t mísrepresentationriaL) o delimitarquenegociossonmásadecuadosparaser

desarrolladoscomo una cadenade franquicia (comparandolos costesde agenciadel

personalpropio y de los distribuidores independientescon los de los franquiciados).

Tantíniénse puedeprofundizaren determinadosargumentosde los presentadosenesta

Tesis, por ejemplo se podría relacionar teoría de escasezde recursos con el

apalancamientofinancierode las centrales,

En definitiva este trabajo esperahaber contribuido a clarificar algunos puntos

acerca de las implicaciones de las cadenasde franquicia como una forma de

organización,con el ánimo de que esto permita desarrollar en mayor medida una

cuestióncomola de la franquiciaqueen Españano ha sidosuficientementetratadadesde

elpuntodevistaacadémico.

Esteestudio del rríercadode oportunidadesde franquiciasepodriarealirarpor ejemplo relacionandola
eficienciadelascontraprestacionessolicitadas,losrequerimientossolicitadosparaadquirir esafranquiciay el
crecimientodelascadenas.
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ANEXO 1: MODELO DE ENCUESTA
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1.55 CADENAS DE FRANQUICIA COMOLNA FORNíA DE OROANIZACION PlURAL: LL CAso ESPAÑOL

Estudio del Sector Franquicias en Espalia
Cuestionario a Centrales de Franquicia

• Barbadillo Asociadas
• Departamento de Organización de Empresas

Universidad Complutense de Madrid

Can la Colaboración de Caja Madrid

Nombrede la Empresa:

NomI)rede la Enselia:

Direccion:

Localidad:

ProvJ ocia:

C¿digoPostal

Teléfono: Fax:

Personade Contacto:

los datos deja presente encuesra sc tratarán con absoluta confidenc¡alidad
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Anexo 1 MODELO DE ENCUESIA

1. Aflo Creación de la Empresa y de la Enseña

2. Su negociosecentra en:

Li ADE[.GAZAMIENTO E COSMÉTICA
ESTÉTICAPRODUCTOS L.l CUENTOSPERSONAI.IZADOS
DIElErLCOS

E AGENCIASDEVIAJE E DEPORTES

E AGENCIAS INMOBILIARIAS E DISTRIBUCION.
AUTOSERVICIO

E ALIMENTACION E ENSEÑANZA.FOI{MACION

LI ASESORIA.CONSULTORIA 1...’ FOIOGRAFJA

E CAFETERíA E GIMNASIOS

E CALZADO Y COMPLEMENTOS E HEL~flERiA.GHOCOLXTER1A

E etx.~r~yy{í~ .~ VI FIOSTELERIA RESFAIJRACION.

E CONFECCiON TEXTIL-MODA

E IMPRENTAROTULXCION

§j INFÓRMATICA.

IIIISTRIRIJCIÓN

Li JOYERIA.BISUTERÍA.
ARTtCtJI.OS DE REGALO

E LENCERÍA.MERCERIA

iT.] MOBILIARIO-DECORACIÓN

E MODA INFANTIL

E OCIO INFANTIL

E OFICINA Y PAPELERÍA

E PANADERÍA PASTELERÍA

PARAFARMACIA.SALUD

E PRODUCTOS
ESPECIALIZADOS

.1 SERVICIOS A DOMICILIO

E SERVICIOS
AUTOMÓVILES

E SERVICIOS VARIOS

E TEXTILHOGAR

E TINTORERÍA

ti TRABAJO TEMPORAL

E rRANSPORTE URGENTE

4. Lo clasificaria como un negocio:
st

Li J)eproducción (fabrican suspropiosproductos)

Li De Distribución

Li l)e Servicios

Li Mixto (combinacióndeproduccióno distribución con servicios)

pi

u
5. N0 de EmpleadosPropios de la Central de Franquicia

u
6. N0 de Empleadosen la Red Franquiciada (Excluidos e]persona]de la CentraD

u
7. Número total de unidadesoperativas en España

8. ¿Cual es su
distribución regional?
(Marqueen la tabla
cuantasunidades
operativasdisponeen cada
región cspecificandosi son
propias,franquieiadaso
participadas.)

202

Comunidad Partícip~das
_______— —_Pi ~piasFran~uiciadas __

A ndalucia
Aragpn -

Asturias
Baleares
Ganarías
Cantabria
Castilla la Mancha
Castilla lxon
Cata¡ufia
Extremadura
Galicia
Madrid
M urcia
Navarra
Pa¡s Vasco
Rioja .
Comunidad Valenciana

e.

9>

a

a

u

a

a

u

Mt
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9. ¿Cuál es la facturación total anual de la red? _________________ pts

.

(incluidas las liendaspropias)

10. Señaleque porcentaje suponesobre la facturación total (enEspaña)los

establecimientos:

Propios
Franquiciados

100%

II. ¿Cuál esla superficie media por establecimiento?

12. ¿Susestablecimientos,tanto propios como franquiciados. preferentementese

ubican en?

Li Centroscomerciales D En ambossitios

Li Calles comerciales E Otros (especifica

13. ¿Cuál esel país de origen de su Franquicia?

Li España

Li EE.UU Pasea la pregunta 20

Li Inglaterra Pasea la pregunta 20

Li Francia Pasea la pregunta 20

Li Otro (especificar) ___________________ .Pasea la pregunta 20

14. ¿Desarrolla su actividad en otros paises?

Lis~
Li No Pasea la pregunta 17

15. ¿A través de que modalidad?

Li Master Franquicia

Centros Franquiciados directos

Li Centros propios

Li Joint Venture

16. ¿En qué paisestieneactividad?

Li Francia 1] EE.UU

Li Portuga¡ E Iheroameríca

Li Italia E Otros paisesde la U.E ________

Li Reino Unido E Otros países________________

17. ¿Han intentado introducirse en algún mercado extranjero sin conseguirlo?

Lis~
LiNo
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18. ¿Actualmente tieneplanesde expansiónen otros países?

LEí Si
Li No Paseala pregunta 20

19. ¿Cuál ese] mercadoinmediato de expansión?

Li Portugal ] Unión Europea

Li Sudamenca E Otros (especificar)

20. ¿Tieneno han tenido unidades pilotos?

Li Si (¿cuantasdisponeactualmente?,>

Li No Pasealapregunta22

21. ¿ Durante cuánto tiempo operóa través de unidadespiloto antesde comenzara
franquiciar?

u,

Li Menos de un año

Li Unaño

Li Entre unoy dosaños

Li Másdedosaflos

e
22. ¿Cuál es la principal utilidad que ha encontrado en su/sunidad/espiloto/s

(Respuestamólhfi le)

Li Verificar el conceptode negocio pi

Li Probar nuevastécnicas de venta

Li Probar nuevosproductos/servicios

Li Probar nuevossistemasde Gestión

Li Formación del personal u

Li Otros (especificar)

RAZONES PARA FRANQUICIAR Mt

23. ¿Cualesson las razonesde su exiLo? Puntuelasdela 5iímenosimportante.Smnas
impor/an tú>

Li El conocimientode proveedoresy la gestión de la cadena de distribución.
u

Li El conocimientodel mercadoobjetivo (clientes)

Li Un saber hacer especial,unas tecnicas de trabajo distintas a las de ¡a
competencia Mt

Li La relación calidad-precio del producto

Las técnicasde gestión.

Li La imagendemarca
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24. ¿Ctíálessonlas razonespara desarrollar tína red de franquicias? Ordenedeforma

jerárquica dell al 6segóne’orden deimportancia para suempresa(1 mAsimportancia, 6
menor/nada)

Li Falta de recursospara desarrollar una cadena de establecimientospropios

Li Desconocimientode losmercadoslocalesen los nuevosemplazamientos.

Li Un franquiciado velamás por los interesesdel negocioque un empleado

[.1Centrarse en procesosde mayor valor añadido que la venta directa al público

(publicidad, gestión de compras...).

Li Es la mejor manera de crecer rapidamente

.9 El riesgo es menor que a través de establecimientospropios

CARACTERíSTICAS DE LA FRANQUICIA

25. ¿Cuál es la superficie óptima para su establecimientofranquiciado? ni
2

26. ¿Cuál es la facturación anual por establecimientofranquiciado?

Media: . Máxima: ___ _______ ___. Mínima~ _______ _______

27. ¿Cuál esel beneficio neto por establecimientofranquiciado? (estimaciónanual)

Medio: Máximo: Mínimo:

28. Susestablecimientosfranquiciados seencuentran en localidadescon un tamaño
mínimo de:

Li 15.000habitanteso Li 100000a 200.000 habitantes
menos Li 200000a 300.000habitantes

Li 15000a 50.000 i Más de 300.000habitantes
habitantes

Li 50000a 100.000habitantes

29. ¿A cuánto asciendela inversión inicial por parte del franquiciado? (incluido canon
de entrada)

Pts.

30. El local donde se realizará la actividad

Li Debeser alquilado a través de la central de franquicia

Li Debeser propiedad del franquiciado

Puedeser alquilado o en propiedad del franquiciado

Li No es necesariolocal

:u. ¿Quéduración tienen loscontratos con síísfranqíticiados? Años
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32. La renovación:¿Estáprevista en el contrato?

Li Si y es automática

Li Si, pero no esautomática

LiNo

33. ¿Qué exclusividadesexistenen su relación de franquicia?<’Respuestamúlt¡tle)

Li De productos (Losproductosson ob]4gatoriamenteadquiridossífranquiciador o

empresasrecomendadasporél)

Li De servicios (sólopuedendesempeñaractividadesautorizadasporelfranquicia dor)

Li Dezona (CompromisodelIran qiilciadory Iranquid»dc

)

Li Otras U

Li Ninguna

Mt

34. ¿Cuálesson los servicioscomprometidoscon los franquiciados? (Respuestamúlt~le)

Li Aprovisionamiento de producto propio Li Proyecto de inversiones e

Li Marketing/Publicidad Li Apoyo comercial

Li Asesoramientoen gestión Li AsistenciaTécnica

Li Formación específicaprofesional Li Otro.sJ,EspecificarX

Li Selecciónde Personal
a

34. ¿Ha finalizado algunarelación de Franquicia?Si esafirmativa la respuestaespecifique en
cuanta.sunidadesoperativashasido por rescisión por recompraopor no renovaclon. Siesnegativa

pasea/preguntaS? Mt
Cancelación (rescisión) Recompra : No renovación

e
35. ¿Cómosecanceló/extinguióel contrato? especifiquecuantas

A iniciativa del A iniciativa del Mutuo acuerdo
franquiciador franquiciado o

Mt
36. ¿Cuálesfueron las obligacionesinsatisfechas?

Falta de pago
No aplicar el método operativo u
Competenciadesleal (Nocumplimiento delasexclusividades)

No seguir la imagen de la central
Falta de dedicación

37. Entre los pagosa recibir de¡ franquiciado ¿Existeelcanon de entrada?
u

i Si
Li No Pasea la Pregíínta39
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38.¿En qué consisteel Canon de Entrada? (Especificar cantidad)

‘D Un=myc~ joónico~’arato4 la cadena Pts.___
(Li Un importe fijo oyede~pendede la zona —~ Pts. E

LU~Ún imyorte fqo ~ue de ende de la su erficie del local Pts.

DUr~ =ros k¶~sdirds±otros factores Pts.

.~..A±~rnssvs~z9ntual(Especulicarsob¡rqnj %( )_

39. ¿Existenroyalties o pagosperiódicos?(síelpor~taje vatiable marquetambiái una X la ultuna
eolusma)

Variable
~

~

No existen royalties
Porcentajesobreventas

~Porcentajesobrecompras 04

13 Porcent&e com uesto suma de dos% anteriores %VenA- %Com
E FVo + Porcent&e sobrecom ras Pts.+
E Ño + orcent&e sobre ventas Pts.+

40.A cuantoasciendeanualmentesu presupuestode marketing

pts.

41.¿Seestablecenaportacionespara un fondode Marketing común?

Li Si, periódicamente

[Ii Si, Esporádicamente

Li No Pasea la Pregunta42

Esospagosconsistenen(especifiquecantidad):

E Importe Fijo para toda la cadena Pts.
E Porcentajesobreventas
E Porcentajesobrecompras -
E Porcentajecompuesto(sumade dos% anteriores) %Ven.+ %Com
E Fijo +_Porcentaje sobrecompras Pts.+
E Fijo + porcentaje sobreventas Pts.+

42.¿Aqué se dedicaestacontribución?

Li Publicidad nacionalcorporativa

Li Acciones/campañasde carácter local.

LI] Marketing directo

Li Accionespromocionales

Otros (especificar)
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RELACIONES CON EL FRANQUICIADO

43.¿Lospreciosde venta al público soniíniformes en toda la cadenay recomendadosa
los franquiciados?

Lis~

Li Si, aunquesonsolamentepreciosminimos

Li Si.aunqueson solamentepreciosmáximos

LiNo
Mt

44.¿Ejerce algún tipo de control sobre la forma en que los franquiciados llevan su
negocio?

Li Nunca Pasea la pregunta 48

Li Esporadicamente
eLi Cada __Meses

4SjQueaspectoscontrola? (respuestamúltífrie)

Li Calidad de servicio al cliente

Li Imagen del establecimiento
a

Li La gestióneconómica

Li El control de stockso almacen

Li I~agestióncomercial ___ __ __ __ __ o

Li Otros (especificar)

46jCómo realiza estecontrol? (respuestamúltiple) Mt

Li A través de terceroscontratados

Li Directo desdela central ______ _____ ____ O

u Otras

47.¿Quédificultades principales encuentra en su relación cotidiana con los
franquiciados?

Li No sonsignificativas —

Exigencia de variedad de productos

Li Solicitud de máspublicidad

Li Problemas de aprovisionamiento y suministro a

Li Falta de capacitación(leí franquiciado

Li Dependenciaexcesivade la central Mt

EXPANSIÓN

48.¿Siguesu cadenaen expansión?

LiS¡
71 No pasea la pregunta 54
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49.¿Qué perfil de franquiciado busca?

Li Inversor

Li Gestor con conocimientosespecíficosdel sector

[1 Gestor sin conocimientosespecíficosdel sector

50.Antesde franquiciar un nuevopunto de venta o producción ¿Realizaun estudiode
mercadoo economico?

LiN0

Lis~
E] A veces

51.¿Cuántaspeticionesde franquicia recibetrimestralmente?’

52.¿Quéporcentaje de peticionesprosperan favorablementehasta el final?

53 ¿ Cuálesson los mediosque utiliza para captar franquiciados? Puntuelasde 1 a5 según
la importancia para su empresa( 1 menor, 5 mayor)

Li Medios propios (los establecimientos>

Li Medios de comunicación

Li Asesor-personal individual

Li Consultores

Li Guiasde franquicias

Li Bolsasde franquicias de organismosoficiales

Li Jornadas

Li Ferias

Li Otros (especificar)

53.¿Cuálessonlos mayoresproblemas que encuentraa la hora de cerrar acuerdoscon
franquiciados?

.i Falta de capacidad de inversión

Li No encuentra el local adecuado

Li Problemas conpermisosy licencias

Li Falta de entendimiento entre franquiciador y franquiciado

Li El franquiciado sedecidepor una franquicia de la competencia

Li Otros
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ENTORNO

55 .Es miembro de la AsociaciónEspañolade Franquiciadores?
o Sj
ONo

56._¿Quéopina sobrela A.E.F.? ___ ___ ___ __ u

57.¿Quépiensasobre la variedad de Ferias de Franquicias que existeen Espafla?
Mt

t

RELACIONES CON ENTIDADES FINANCIERAS

58.¿Conque entidad financiera recomiendan o aconsejantrabajar a susfranquiciados? Mt

e

59.¿ Por qué motivo recomiendatrabajar con

Mt
Li Trabaja bien

Li Tenemosun acuerdoy/o convenio establecido

Li Agilidad en la tramitación

Li Buenascondicionesen productos de financiación

1 Buenascondicionesen productos de pasivo U

Li Profesionalidad de los empleados

Li Resoluciónde problemas con eficacia u

Li Otros <especificar)

60.¿Con que entidades tiene actualmenteconvenioo acuerdo?

Mt

Mt
61.¿Estaríadispuestoa actuar corno prescriptor de susfranquiciados, con el fin de que

éstostrabajen con una determinada entidad financiera, a través de algún convenio
que ofrezcaalguna ventaja a los propios franquiciados? ¿Por qué? e

e
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LAS CADENAS DE FRANOLIICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAl.: ¡:1. CASO ESPAÑOL

62.¿Queporcentaje de susfranquiciados seadherirían a un conveniocon condiciones
ventajosas?

63.¿Queexigensusfranquiciados de una Entidad Financiera.

Li Precioscompetitivos

Li Productosespecíficospara el segmento

Li Paquetesde productos /servicio integral

Medios de pago

Li Servicio

64.¿Porqué cree que trabaja su franquiciado con su entidad financiera?

Li Por conveniocon el franquiciador

[ji Por cercanía

Li Es clientea titulo particular

Li Entidad competitiva en elsegmentode franquicias

65.¿EItema de financiación essolucionadopor el franquiciado independientementeo
por el contrario solicita su colaboracióno asesoramiento?

PERSPECTIVAS

66.Lasperspectivaspara su negocioen 1998 son:

Muy malas Malas Regulares Buenas Muy buenas

13 13 13 13 LI

67.Piensaque su red de franquicias en 1998 va a:

Li Disminuir de tamaño

Li Mantenerse

‘Li Crecer un poco (<10%, si esuna red pequeña1 unidad)

¡9 Crecer mucho (>10% <30%. si es una red pequeñade la 3 unidades)

[.. Gran expansión(>30%, si esuna red pequeñamás deS unidades)
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LAS CADENAS DE FRANQt:ICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: ELCASO ESPAÑOL

ANEXO 2: PATRONEsDE COMPORTAMIENTO

ESWATÉGIcO

213



2 F’Aívosí?S Dl: (?OMPORIAMIEN1O ESTRATÉGICO

e

e’

e’

9

ti

9*

3*

3*

a

e

“

Mt

Mt

e

Mt

e
214

e



LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PlURAl..: El. CASO ESPAÑOL

En esteanexoserealiza sobreuna muestra de cadenasde franquicia en Españael

mismo estudio que Caneyy Cedajlovic (1991)realizaron sobre las cadenasde franquicia

en Canadá. Esteesun estudiotaxonómicode las CentralesFranquiciadorasmedianteun

análisis factorial con el objetivo de detectary categorizar los diferentes comportamientos

ante la franquicia. Se intentan delimitar grupos estratégicosen el sentidode Porter

(1979), esdecir” comoaquelconjuntodeempresasquedesanrllanconductassimilares

alo largode unaseriedevanáblesdedecisiónclaves

La muestra de franquicias españolasutilizada para la realizaciónde esteestudio no

proceden de los resultados del infonne de Situación de la Franquicia 1998’ sirio

directamente de los datos publicados en las Guias de la Franquicia, en estecaso la de

Barbadillo y Asociadosde los años96 y 97. La razón de utilizar estosdatosde las Guías en

vez de los del informe es que de estamanerapodemosampliar la muestraya que

incluyendo todos los datos que utilizaron Camey y Cedajlovic (1991) en su estudio una

muestra provenientedel informe esen excesopequeña(debido a la inclusión del royalty

sobreventascomovariable necesaria).

La razón de haber realizadoeste estudioes que aunquela delimitaciónde los

tipos de comportamientosantela franquiciapuedatenerpocovalorpredictivo, encaso

de que las conclusionessean similares en esta muestra de 74 centrales de franquicia

españolas a lo que obtuÁeron respectoa 128 franquicias CanadiensesCamey y

Cedjlovic (1991), entoncesse podría concluir que las franquiciasen Españasiguenlos

misínos patrones de comportamientoqueen el restodel mundo, La Única diferencia

metodotógica entre aquelestudioy el presente,es quese ha optadopor tasasde

crecimientoproporcionales(PCREC que es el porcentajede crecimientoentre 1997 y

1996) en vez de absolutaspor entender que éstas reflejan mejor las pautas de

comportamiento.En este Estudiose incluyendos variables queno ha sido utilizadas en

los demásanálisisde estatesisdoctoral,estas sonAEXIST (añosdesdela fundaciónde la

empresa)y APILOTO (logaritmo de la diferenciaentreAFRANQ y AEXIST). Parauna

explicación de las demásvariables: CANON, ROYVEN, PFPANQ, INVERSIO, DURáCION y
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TOTAL me remito al punto 3.3.2.1.1,aunquerecuerdoqueen estecasolos datosestán

tomadosde una muestra diferente.

La metodologiautilizadapor Cameyy Cedjlovic(1991)consistíaenprimer lugar

en realizar un análisis factorial sobrelasvariables antedichas.Este análisisfactorial recoge

bien la varianza de todas las variables objeto de este estudio, ya que como se puede

observar en la tabla26 todaslas variablespresentanun alto nivel de comunalidadtrasel
u

análisis factorial. Respectoa la cantidadde factoresescogidosseha optadopor cinco. Sin

bien esverdad que elEigenvaluedel factor 5 es ligeramentemenorde 1, este factor
u.

explica un alto nivel de la varianza (9,10o). Así que seha preferido incluirlo, ya que sino el

nivel de comunaliidad de la variable FFRANQ era muy bajo sin estequinto factor y además
u

esta inclusión permite queel análisis factorial seatotalmentecomparableal deCarney y

Cedaljnovic dado que ellos también extrajeron5 factores,El nivel de varianza total

explicada esmás alto en el presenteestudio que el obtenido por ellos (Tabla 26). Esto

puedeprovenir bien de los ligeros cambiosen las variables antedichos(PCREC en

términos relativos) o bien debersea una mayor homogeneidaden la muestra estudiada Mt

en estetrabajo.

Mt

Variable Comunalidad Factor Eigenvalue Fct of Var Pct Acumulado
Mt

PCREG 79595 1 2,36155 23,6 23,6
AEX.IST ~9593l 2 205961 20,9 44,5
CANON ~5l039 3 L53002 15,3 59,5
PFRANQ ~920l4 4 l~09095 10,9 70,7 Mt

INVERSIO ~76456 5 ,90884 9,1 79,8
ROYVEN ,59478
TOTAL ~6S625 Mt

LDLYPACION ,77439

APILOTO ~95l42
AERANQ ~690Sl Mt

Tabla 25

u

Mt
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Factor Eiqenvalue Pct. de Var Pct Acumulado

2,65790

2 2,15304

3 2,05245

4 1,43345

5 1,03595

20,4 20,4
16,6 37,0

15,8 52,5

11,0 63,8

8,0 71,8

Fuente :Oameyy Oedaljvic(1991)RealizaciánPropia.

Tabla 26

Con objeto de facilitar la interpretación del análisis factorial se ha realizado una

rotación Varimax. En laTabla 27 se muestrala matriz de factoresrotada dondese han

destacadoen gris las principales variables que cargan a los factores estudiadas. Estas

cargas en los diferentes factores guardan una tremenda similitud con las detectadaspor

Caney y Cedaljnovic en el caso Canandiense(Tabla 28)105. Ellos no estudiaron la

fiabilidad de los constructos obtenidos, en este caso de la muestra españolase ha

obtemdo un alto Alfa de Cronbach106 para el primer factor (0,964)aimqueno así para los

siguientes (0~636 0,5 13 0,536 respectivamente).

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5

PCREC -07552

97492

05556

16383

06793

04275

>15715

,0864S

~96727

22215

-, 10636

03476

86031

03687

70184

68013

,04742

.35668

-01040

03265

38871

15065

10665

02599

27124

-17234

80596

25235

-,09103

78903

79367

-00934

23005

06569

30261

-27479

03728

75650

~0l272

-,09876

03025

12188

05021

94178

-31973

15865

09125

06089

-,08515

-08986

AEXJST

CANON

PFRáNQ

INVERSIO

ROYVEN

TOTAL

DLJFACION

APILOTO

AFRANQ

Tabla 27

Para mostrar con mayor claridad la similitud de resultadosentreambos ariáhsis las Columnas estaia
co]oc¿ídas eri el mismo orden, aunqueen la tabla 5 aparecenlos númerosde factor en el orden que los
extraleron Cameyy Ctedalivic (1991).

[O’ Al tenei~ los tilos diferentes escalas este análisis del alta de cronbachseharealizadosobrelas variables
esí onda iz odas.
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Factor III Factor II Factor IV Factor 1 Factor y

AEXISTO,93

APILOTOO,98

CANONOZO

INVERSIOO,78

TOTALO,70

AFRANQO87

CRECO,96

TOTALO,91

PF’RANQO,79

ROYVEN-073

Fuente.Carneyy Cedaljvic(1991 )Realizací¿rnPropia

Tabla 28

A cada una de las empresasdel estudio seles ha categorizado bajo uno u otro de

los factores segrin la mayor capacidad explicativa del mismo en cada caso. El criterio

seguido para conocer el valor explicativo de cada factor en relación a cada uno de las

centrales frariquiciadoras ha sido mediante el mayor factor score. Para que la

clasificación seasignificativa sólo se han incluido los casoscon un mayor factor score

positivo y superior a 0,5; por lo que la muestra se ha visto reducida de 74 a 72 empresas

(Tabla 29)107

Llegados a estepunto podemosconfirmar la contrastación positiva de la hipótesis

de igualdad de comportanoientosya que no sólo coinciden las variables de carga de los

factores, sino que estuchando cada empresa mediante el factor que mejor explica su

comportamiento se llega a grupos de empresascon las mismas característicasque los

detectadospor Camneyy Cedalojvic (1991).Por tanto hemosdenominadoa cada factor de

una forma similar a como ellos lo hicieron: Converters zConversos, E’xpensive

Conservatives Alta Inversión, RapidCrowth =Rapido crecimiento, MatuteEranchis.orsr

Maduros. Camey y Cedaljovic denominan al quinto factor Unsuccesafulsin embargo

pareceexcesivoestetérmino para referirnos a este comportamiento y, aunque las cifras

de este estudioy de aquel sonparejas,se ha optadopor denominarestefactor como

‘Franquicia extensiva

Enestecasosepuedetucluir el oombredelasenseñasyaquelos dalosestudiadosenesteatezoproviene
de unafuentepública comosonlasguiasdela Franquicia(Parbadillo97ay £6)y nodo un estudioenel que
henjusgarantizadula cooñde~aciatidaddelos datos.
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

Conversos(1) Ma Inversión(2) Maduros(3) RápidoCrecimiento(4) FranquiciaExtensiva(5)

4 ingletes Alta gestion 5 á soc Midas DunkirVdonuts Abora Surf- New Horizoas
Wear

A.P.l.Liano PíaBla & company Alpinatour Orovivo Harmonycentrorolacional Aralcar Okservice

Anúaigest, Grupo conde Bocata Ktara Bijoux Jamaica Coifee shop Futureláda Pany pasta

valor Henryj Beans Soxes PizzaQueen LaBocatonade
chocolaterias

os catenng Perniaglas

Leoceoropa Iraproasion art Burger King Pizza World Panishop Farinarosa Ro/Max

Resopal Mexicone,oon Catlmini Telepizza Trabatem Farrnaself Tecnocasa

Rodilla Itofessional coronel ‘Vestir Club TbeAdventureFactory
l’rainiog Tapíocca

arrnashoppnig vorin

Sipecusa RiUs casa de las ono Corre Pans & Quintaesenoa, Salud y
costillas company Calidad de ‘Vida

C.E (2onsu~tng
Enipresanal

lriteroacional Snack vonding Don Piso Viajes Cheisa

conner machmegestlon

NuevaBonca

Tas Hippovtajes Viajes Massai [cok & Fiad

Wall Street Instituto VIajes Viajes Teletravel
Estival Tour

Mali boxesetc.

Work Markot c DonalÚs 1 h CleanMonoprezo Movilcar

Tabla 29

Pupíd Experisive Con Ñ Mature U~

ó§’owtJ? Consen’atives Franchjisors

Md~ Desv.

estandar

TOTAL 156,7 5l~3 62,2 ISí,8 31,9 80,7 íoí,a 9,4*

PFRANQ 927 .71 ,72 ~77 92,1 ~8l .22 52*

CFEC 63 4~6 1,6 9,4 4.8 9.9 24,9 10,4*

INVERSIO 125 397 95~6 188,5 128,1 187,4 2052 8.2*

CANON 21.7 44,1 15.8 15,5 13,9 21,8 27,4 5,3*

FCIYVEN 7 3 52 4.5 38 2~2 4,2 3 9,3*

NQ 4,1 8,1 52 19,2 5,9 8 5 309*

NIXIST 51 12 35,1 22,1 2,1 16,4 9 62,6*

APILOTO 1,3 6 29,5 2,9 83 8,4 7,2 40,6*

DIJEACIO 4.9 12,9 5~9 8,7 5.4 7,6 4,7 11,7*

* siqnitc,ttivo p<O~lDOl Puente:Camoyy Gedal9nc(l 99l}RoalisaciÓn Propia

Tabla 30
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,tnex¿> 2 PAlRONICS DE COMP(IRTAMIENTO ESTRAtÉGICO

La tabla 30 resumelos resultadosdel estudiode Carneyy Gedaljovic y la tabla 31 los

del presenteestudio del casoEspañol.Las similitudes entre ambosestudiossonrealmente

sorprendentes lo que nospermite inferir que la relación de franquicia en España siguen

un patrón de comportamiento homologable al existente en Canadá, y por tanto

seguramentesimilar a todoslosdemáspaisesoccidentales..

Converso Conservador

Franquicia

Madura

Crecimiento
Rápido

Franquicia
Extensiva Media

Desv.

Esíand~

TOTAL 12.55 20,33 69,55 13.81 23,2 32.83 39,79 8,67***

PFRANQ .54 .67 ,6k .72 .90 ,70 21 ~

CREC .37 .69 .18 2.18 .34 .64 99 l4,5***

INVERSIO 16,7 31,8 ¡9,6 10.4 8,6 16,8 21,05 2,19*

CANON 2,05 5.55 2,45 1,90 2,21 2.76 2,10 9,49***

ROYVEN 4 6,87 3,63 3.54 4,93 4,56 2,25 6,28***

AFRANQ 5,33 3,53 10,55 3,45 5.90 6,48 6,71 3,74**

AEXIST 45,1 8,3 12,2 4,63 8,85 13,58 18,6 12,76***

APILOTO 39.7 4,5 1,35 1,15 2,95 7,09 17,45 17,61***

DURAdO 7,66 8,16 8,25 11,18 6.6 8,15 4,23 2,26*
*$:RJniltcaÉvo p<O,1u **p<OOB *t*p<00l

e

Tabla 31

Mt

Las cadenas de franquicia en España y en Canadá no tienen el mismo grado de

desarrollo puesto que en Canadá el estudio que se compara utiliza datos referentes al

año 1990 y las empresasya llevaban una media deSañosfranquiciando yen Españaen el

año 1996 la media es de seis años y ocho meses. Sobre todo existe una importante

diferencia en el número de unidades operativas que poseen las cadenas en España

respectoa las de Canadá, siendolasEspañolasmucho máspequeñas.
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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACIÓN PLURAL: EL CASO ESPAÑOL

Clase Frecuencia % Caneyy Cedaljnovic%

Conversos 9 0,125 0,182 Converters

Alta Inversión 12 0,166 0,26 ExpensiveConsen’atives

Maduros 20 0,27 0,139 Maturepranchisors

Rápido crecimiento 11 0,152 0,173 RapidGrowth

Franquicia extensiva 20 0,277 0,243 UnSUCCeSSfUI

Tabla 32

Aunque los comportamientos detectados sean coincidentes la importancia

relativa de cada estrategiaen la muestra esligeramentedistinta (Tabla 32). El porcentaje

de franquicias que se englobanbajo la estrategiade ‘Alta Inversión” esmenor en España

que en Canadá lo que puede ser debido a la diferente capacidad adquisitiva de los

inversores españolesrespecto a los canadienses.El mayor porcentaje de empresasque

siguen ima estrategia ‘madura esmayor en España pero con urja media de años muy

inferior ala de Canadá, esto también esdebido a que en Españahay menosempresasdel

tipo “Alta Inversión.

En las siguientes páginas se realiza una breve descripción de cada una de las

estrategiasdetectadas:

Conversos

Son las empresascon mayor antiguedad del estudio; comenzaroncomo

tiendastotalmente en propiedad y luego desarrollaron cadenasde franquicia. Esta

es la razón por la que denominamoscomo conversos a aquellasempresasque

han adoptado esta estrategia. La media de años latentes o piloto (con unidades

propias sin desarrollar franquicias) es mucho mayor que la de los demás grupos

aunque la cifra media reflejada está afectada por algún outlier (ie. como

chocolatesValor que comenzóla empresaen 1884). Son negocioscontrastados

que a través de las franquicias están obteniendoun fuerte ratio de crecimiento
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(
27?/o anual). Ni la inversión necesariani el canon esalto, por lo que han alcanzado

ya un porcentaje de franquicias del 54~o,

ir,’

Alta Inversión

Este es el Único grupo que presentacaracterísticasdiscordantesrespecto
84

a Canadá. Su principal particularidad en ambospaisesesla necesidadde una alta

inversión, pero en Españasonun grupo en creormiento y en Canadá sonun grupo

con balo crecimiento, Esto seguramentees debido a la fasede desanollo de las

oportunidadesde franquicia en España. La mayoría de estasempresasen España
84

sonjóvenes(media de 8,3 respectoa 12 añosen Canadá), pero sonempresascon

un concepto de negocioprobado (de media 4,5 añospiloto). Este grupo no sólo
8*

aglutina a las empresasque necesitanuna mayor inversión inicial sinotambién son

las que solicitan un mayor canon y porcentaje de royalty. Probablementeesto se
ml

debe a que sonfranquicias que obtienen un alto rendimiento por unidad operativa.

Esto es un arma de doble filo ya que aquellas unidades operativas que no

obtenganun alto rendimiento no serán rentables. 84

Franquiciadores Maduros Mt

Este es el grupo de franquicias que proporcionalmente tienen más tiendas

(69~5 de media) , la principal característica distintiva son los años que llevan Mt

fianquiciando (una media de 10 años muy superíor a los demás grupos). Su

porcentaje de crecimiento es muy bajo pero hay que tener en cuenta que este se Mt

encuentra expresadoen términos proporcionales; en términos absolutos crecen

tanto de media como las empresas que se agrupan bajo la estrategia de ‘rápido e

crecimiento’. Este gripo presentade media un bajo número de añospiloto (1,35)

pero estedato es capcioso, ya que gran parte de las compaflias que se encuentran e

en estegrupo sonde origen extranjero y por tanto tenían probado el conceptode

negocioen suspaísesde origen. Mt

e

Mt
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Rápido Crecimiento

Estas sonempresasjóvenesconun porcentaje de franquicias del 720o que

estánteniendo un gran desarrollo. Su expansiónseve favorecida por el hecho de

que la inversión inicial por unidad operativa esreducida (10,4millones de pesetas

de media). Tanto el canon como el royalty son los menoresde la muestra, estas

empresaspor tanto prefieren extraer rentas gracias a una mayor cantidad de

unidades operativas. El estudio pone de manifiesto que estasempresas son las

que ofrecenuna mayor duración de contrato.

Franquicia Extensiva

Los resultados en estegrupo sontotalmente equiparables a los obtenidos

para el casoCanadienseaunqueno pareceadecuadodenominarlas franquicias no

exitosas (unsuccessfiil).Sencillamentees otra estrategiaante la franquicia con un

desarrollo extensivo (900 o de franquicias) que lleva a un crecimiento más lento

que un sistema mixto (en ténninos proporcionales sólo crecen menos las

franquicias maduras y en ténninos absolutos sólo los conversos),aunque son el

grupo que solicita la mínima inversión inicial (hecho que en principio incentivaría

el crecimiento). El royalty solicitado es mayor que la media (sólo superado por

las franquicias de alta inversión). Esto seguramenteesdebido a que al carecerde

un importante porcentaje de tiendas propias deban adquirir un mayor tanto por

ciento de los franquiciados con objeto de sufragar los gastosde la Central.

Estos cinco comportarientos parece que son los patrones de conducta más

normales dentro de las cadenasde franquicia, sin embargo esta clasificación no aporta

demasiada información sobre sus conductas futuras siendo su carecter bastante más

descriptivo que explicativo. A este respecto creo que la clasificación basada en

motivaciones (hipótesis3) presentadaen estaTesistiene un mayor valor aclaratorío de las

conductasante la franquicia.
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