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LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION PLURAL: EL CASO ESPANOL

El presente trabajo de investigacién trata la problemalica de las cadenas de
franquicia, 1ma cuestion de gran alcance econémico y no suficientermente estudiada en
nuestro pais. En esta Tesis se va a intentar demostrar que las cadenas de franquicia son
una forma de organizacion plural, ya que gracias a sus caracteristicas posee una gran
capacidad de ajustaste a las diferentes situaciones del entorno y del contexto organizativo.
Més atm, se espera poder probar que esta forma de organizacion puede ser adoptada
por diferentes motivaciones y que estas motivaciones diversas van a conllevar distintos

comportamientos.

Una definicién bastante clara de franquicia es la recogida por la Subdireccion
Ceneral de Estudics v Modermizacion del Comercio del Ministerio de Economia v
Haclenda en su informe de 1991, en el que concreta que "Ja fanquicia es un sistema de
colaboracion entre dos empresas, juridicamente independientes, ligadas por un contrato
en virtud del cual una de ellas (franguiciador) conceda a ofra (ranquiciado) ef derecho a
explotar, en determinadas condiciones, un marca de fabricacion, comercializacion o
servicios, de la que es propietario y le proporciona tnos procedimientos y técnicas de
explotacion experimentadas vy uniformes a camblo de unos pagos previamente
establecidos' Sin embargo la franquicia es una forma de asoclacidn empresarial basada
en realidad ne solamente en una relacion contractual explicita, sino sobre todo en una
relacion mmplicita. Esta riqueza de posibilidades de disefio contractual es la que permite
que los acuerdos de franquicia puedan ser especilalmente versatiles, adaptandose a

diversas situaciones.

Las cadenas de franquicia son aquellas empresas (franquiciadores) que usan en
parte ¢ en la totalidad de sus establecimientos de disinbucion (de productos y/o servicios)
este tipo de acuerdos de cooperacién Esta es una forma de organizaciéon que parece
encontrarse en un proceso de continua expansion desde que empezarch a preliferar a
mediados de los afios 50 en Estados Unidos, por ejemplo se estima que actualmente
constituyen un 10% del PNB. en aquel pals {(International Franchise Association, 1931).
De todes scn conocidas cadenas de franquicia con afan de globalidad como son en el

sector de la restauracion McDonald's, Haagen-Dazs o Burger King y en la distribucion de
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productos de moda Benetton, Lacoste o Levis. Sin ernbargo las cadenas de franquicia no
flenen porque ser solamente grandes marcas internacionales, hay franquicias de origen
espaniol que han terndo una gran expansion como puede ser Telepizza, Don Algodén o
Llongueras. Realmente este formato de cadena de franquicias se utiliza para distribuir los
mas variados productos y servicios, desde la reparacién de automéviles, las academias
de idiomas v las tintorerias hasta la distribucién de ordenadores o muebles. De hecho a
principios de 1998 habia en Espafia 575 cadenas de franquicia, lo que representa del
entorme de 21.000 establecimientos (Barbadillo 1998).

La unica caracteristica que comparten todas las cadenas de franquicia es que
existen economias de escala y/o alcance a nivel de toda la red, como son la gestién de la
marca o €] desarrollo de un método operativo especifico, pero en cambio el contacto con

el dliente tiene que ser a nivel de establecimiento.

Las cadenas de franquicia representan para la clencia econdmica en general y
para la administracion y organizacion de empresas en particular, un campo de estudio
de gran interés ya que por elernplo brinda la oportunidad de probar como los problemas
de agencla afectan a la eleccidn de la forma de orgarzacion (Brickley y Dark 1987) o

coma 1na forma hibrida afecta al crecimiento de las ermmpresas (Shane 1996;2171).

Esta Tesls iene un objetive bastante definido, pero a la par bastante ambicioso, ya
cque se Intenta demostrar la capacidad de ajuste ante diversas contingencias y estrategias
de las cadenas de ranquicia como forma de organizacion. Para poder demostrar esta
proposicion estudiaremaos casi todos los puntos basicos que caracterizan a las cadenas de
francuicia, como son la proporcidn de establecimientos franquiciados la cuantia y
estruciura de las contraprestaciones solicitadas por el francuiciador a sus franquiciados y
como puede afectar a las caracteristicas de las cadenas de francuicia el haber tenido

diferemes motivaciones para franquiciar.

Del andlisis de la proporcidn de establecimientcs franquiciados intentaremos

confirmar que "Jas cadenas de franquicia son una forma de organizacion no tansitoria

10
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donde 1a intensidad de uso de los acuerdos de franquicia es debida fanto a cuestiones de
agencia, como es el grado de importancia del esfuerzo del agente o Ja dificultad de
controlar estas unidades caso de ser wnidades propias, como a la escasez de recursos

para el crecimiento mediante unidades propias’ (hipotesis 1).

Fstudiando el importe de las contraprestaciones buscaremos comprobar que
estas son ..una funcion del valor de la franquicia, mientras que la estructura de estos
pagos (canon vs royalges) es un procedimienio estratégico por el que los

tranquiciadores sefialan su calidad” (hipotesis 2).

Del analisis de lag motivaciones esperamos encontrar diverses grupos comao son
las empresas que franquician per que quieren superar una escasez de Irecursos
financieros para el crecimiento rapido (hipétesis 3.1} y aquellas que franquician para
reducir los costes de agencia de los empleados propios (hipotesis 3.2 ), ademas

esperamos unos determinados compertamientos de cada uno de estos grupos.

Para poder realizar todos estos analisis debemos en primer lugar justificar la
coherencia légica de las hipotesis presentando las bases tedricas de las cadenas de
franquicia, que es una cuestion practicamente desconocida en el munde académico
espaficl!. Posteriormente necesitaremos obtener datos que nos permitan corroborar estas
hipotesis. Por ello el esquema del trabajo esta dividido en ires capitulos, los dos primeros
recogen los fundamentos ted¢ricos del anahsis de la relacion de franquicia v en el tercer
capitulo se presenta un estudio que, sobre una muestra de 180 cadenas de franquicia que
operan en Esparia, analiza las diversas Implicaciones de las cadenas de franquicia como

forma de corganizacion,

I Mientras las cadenas de franquicia son un campo de Investigacion muy active en el mundo anglosgjén
{donde periddicamente se publican articulos en revistas como el American Economic Review el Academny
Manacrement jownal, el Administrative Science Quarterly, o el Shategic Management Jowrnal y claro esta en
revistas mas especificas como el journal of Retailing o la extima [Franchising Research), en Espana la
mvestigaclon sobre el tema ha sido poca y en su mayor parte (salve horrosas excepciones) meras
intreducciones a la cuestion. Come excepciones a esta ténica general ne hay que olvidar a Migica v Yagie
(1398), Vazquez (1997) o Bemeé v Tomas (1980).

(Para un primner acercamiento a la cuestidn aconsejo vistar el website de la Universidad de Wenstmister
dedicacdo a la investigacion académica en este campo: htp://www. wmin.ac ul/~purdyd/welcome.html)
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En el capitulo | se intenta delimitar el concepto de franquicia, ya que este no es ni
mucho menos un termino univoco. Para poder acotarlo lo primero que hemos pretendido
es aciarar la terminologia y realizar una introduccién a su origen v situacion en el mundo.
Para realizar una definicion de la relacién de franquicia hemos tenidoe cue hacer un
pequeno acercamiento a su concepto legal, es decir estudiar las diferencias v similitudes
de la franquicia con otros tipos de contratos, de forma que esta comparacion nos permita
recoger cuales son los elementos basicos y accescrios que configuran una relacién de
franquicia. El analisis desde el punto de vista del Derecho nos permite tratar también una
serle de puntos de capital mportancia para entender la cuestion de las cadenas de
francruicia, como son: cémo se pueden fijar garanfiag ante la asimetria contractual y los
riesgos de captura del requiador, la relacion entre las nommas de defensa de la
competencia y las necesarias restricciones verticales intrinsecas a un acuerdo de
franquicia y por ultimo un breve comentano a la legislacién espafiola en este campo.
Concluimos este primer capitulo comenzando el andlisis econémico de la relaciéon de
franquicia, presentande ésta como un acuerde de cooperacidon hibrido entre el mercado

v la jerarquia.

En el sequndo capitulo se expeone un resumen de la literatura econdmica que
analizz. esta cuestion de la franquicia. En primer lugar se recogen los fundamentos
tedricos que justifican la realizacion de un acuerde de franquicia, estos fundamentos se
examinan tantc desde el punto de vista del franguiciado, como sobre todo del
franquiciador. En este dlhmo caso el estudio se divide en tres ramas que son basicas para
los analisis posteriores de esta Tesls: franquiciar ante una escasez de determinados
recursos (financieros, de gerentes v de conocimientos lecales), franquiciar como una
forma de munnmizar los costes de agencia v francuuciar pordue la separacion entre dos
compafifas otorga beneficios estratéqgicos (de asignacion de riesgos, de crecibilidad de
preempclon, y de especializacion, en este wWtimo punto haremos una mencién especial a
como las cadenas de franquicia pueden ser una forma "plural” de organizacion? que

pernmita simultaneamente la mnovacion y el control)

2 Este concepto no es igual al defendidido en esta Tesls sino que estd comprendido por él. La forma plural de
organizacion (termino que ha acunado Bradach en 1997) es una de las formas que puede adoptar una cadena
de franquicias dentro de su versatilidad como forma organizativa plural.
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Este resumen del analisis econdmico respecto a la relacion de franquicia concluye
con un estudio sobre lag diferentes caracteristicas contractuales (implcitas v explicitas)
que se pueden inclulr en un acuerdo de este tipo. Se ha dividido el estado de la cuestién
en tres apartados, elementos que representan salvaguardias ante el oportumismo (del
francuiciado o del franquiciador), formas de fijar incentivos y medios para la eficiente

aslgnacion de los riesgos.

El tercer capitulc de esta Tesis es donde presentamos las hipétesis antedichas
sobre las implicaciones de las cadenas de franquicia como forma de organizacion plural.
Para ello el primer punto analizado sigue siendo de corte tedrico ya que estudiamos si las
cadenas de frandquicia son una forma de organizacion transitoria (come forma de subsanar
una carencia transitoria de recursos) o por el contrario son una forma de organizacion
penmnarente, Como ultimo punto del estudio teénico de la franquicia especificaremos un
marco de analisis que permita reflejar las peculiaridades las cadenas de franquicia como
forma de organizacién plural. Tras esto describimos las hipdtesis a contrastar que como
va hemos visto estan todas unidas por la idea de la gran capacidad de ajuste a distintos
entornos, contextos organizativos y hasta motivaciones de las cadenas de franquicia como

forma de organizacion.

Un punto importante de este trabajo es la realizacion de un informe que describe
la situacion de las cadenas de franquicia en Espafia. Este informe ha sido construdo con
los datos obterudos  de 180 entrevistas estructuradas (687 preguntas) realizadas a
responsables de centrales franquiciadoras que operan en Espafia (estes datos de tipo
primario son los que posteriormente se utilizaran en los contrastes estadisticos). A
continuacion describimos la metodologia con la que vamos a realizar nuestros estudios
estadisticos, metodologla que se subdivide en regresiones econométricas v analisis
cluster. £l siguiente apartado son obviamente los resultados de estos andlisis estadisticos,
para finalizar con una serie de conclusiones generales v futuras extensiones de este

trabajo.
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1. LA FRANQUICIA: DELIMITACION DEL CONCEPTQO
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En este capitulo se pretende acotar el significado del
térmmo franquicia’. Para elle en primer lugar se intenta aclarar
la terminclogia presentando el concepto de las "cadenas de
franquicia” objeto de la presente Tesis Docteral, cuantificdndose
la importancia de las mismas. Después se analiza la requlacién
de estas cadenas de franquicia, con especial atencidn a las
posibles asimetrias contractuales, la defensa de la competencia
vy al caso bspafiol. Por altimo, se mtroduce el analisis de la
franquicia como una forma de organizacion hibrida entre el
mercado y la jerarcuia,
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1.1 PRECISIONES TERMINOLOGICAS

El concepto de franquicia no es univoco, mas aun, adolece de una marcada
anfibologia. Por tante es necesario antes de comenzar el presente estudio realizar una
serie de precisiones terminologicas. El diccionario de la Real Academia de la Lengua (217
Ed.} en la acepcion '"Franquicia” dicta que es @ "la exencion que se concede a una
persona para no pagar derechos por las mercaderias que ntroduce o extrae, o por el
aprovechamiento de algun servicio piblico” las raices etimologicas de este término
provienen del germanico ' fank” que significa hombre libre. Franquicias eran las ventajas
que tenian algunas villas respecto a las exacciones reales, v franquicias en la actualidad
son las cantidades obligadas que por determinadas razones no se han de abonar (e.g. en

un seguro, en el correo, en un Impuesto...} .

Pero éste no es el sentide del términe franquicia que va a ser estudiado en esta
Tesis. Este estudico trata de las cadenas de franquicia, que el Cdédige Deontoldgico

Europeo de Franquicia (Barbadillo 1$96) define como:

“.un sistema de comercializacion de productos y/o servicios o
lecnologias basado en una colaboracidn estrecha y continua entre empresas
Jjuridica v flnancieramente distintas e ndependientes, el fanquiciador y sus
franquiciados individuales, en la cual el franquiciador otorga a sus franquiciados el
derecho, e impone ia obligacion de explotar una empresa de conformidad con el
conceplo del franquiciador. EI derecho olorgado autoriza y obliga al franquiciado,
a cambio de una contribucicn financiera directa ¢ mdirecta a ufiizar el distintivo
V/o fa mmarca de productos y/o de servicios, el 'saber hacer’' y demads derechos de
propiedad mtelectial sosterude por la prestacion continua de asistencia comercial
y/o teécruca, dentro del marce por la duracion del contrato de franquicia escrito

pactadc enfre las partes, a tal efecto.”?

' n este senticddo existe ya la acepadn en el Diccionario Claves de uso del espanol achial. Ediciones SM 1997,
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Realmente el concepto de franquicia tal y como es examinado en este estudio tiene

su onigen en la lengua inglesa. El diccionario Webster en su entrada ' Franchise' expone:

" 1LA privilege or nght officially granted a person or a group by a government
a. The constitutional or statutory right to vote.
b. The establishment of a corporation's existence.
¢, The grant of certamn righls and powers 1o a corporation.
d. Formerly, legal immunity from certain burdens, servitude, or other
Testriclons,
2. Authorization granted by a manufacturer to a distributor or dealer to sell his
products.
3. The territory or limits within which a privilege, right or Inumunity may be

exercised "

En Castellano, para expresar este conceptc poseemnos un término con mayor
arralgo histérico que el de franquicia, que es el de la “concesion'’. El diccionaric de la

RAEL en esta entrada dice:

"2 Otorgamientc gubernativo a favor de particulares o de emprasas, bien sea
para apropiaciones, disfiites o aprovechamientos privados en el dominio publico,
seqgun acontece en minas, aguas o montes, bien para constriir o explotar obras
publicas, o bien para ordenar, sustenfar o aprovechar servicios de la
administracion general o local

3. For ext. oforgamiento que una empresa hace a ofra, © a un particuiar, de

vender y administrar sus productos en una localidad o pals distinto.”

La coincidencia del término anglosajon ' fanciuse' con el castellano “'concesion”
es aun mayor sl cabe ya que “fanchise’ en inglés engloba tanto a las concesiones

privadas como a las concesiones Publicas o Administrativas b

1 El diccionario Webster sitia la etimologia en el Francés “fanche . No es cuestion propla a esta Tesis dilucidar
problemas {llologicos, pero es curioso, v sintomatico de sus fuentes, remarcar gue muchoes autores espafioles
cuando tratan los origenes de la franquicia como forma de organizacién también situen el origen etimoldgico
deltermine cn el Francés ~fanche "en vez de el germanico “frank” que el diccionario de la RAEL dicta,
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1.2 ORIGEN Y SITUACION

la relacion de franquicia comc medio para la distribucién de productos ©
servicios tiene su origen en Norteamérica, auncue autores como Hoffman y Preble (1994)
relacionan el contrato de franquicia con los contratos en exclusiva que algunos Cerveceros
alemanes realizaban con tabernas en el siglo XVIII. Probablemente la primera empresa
que hizo uso de este sistema de distribucién fue la Singer Sewing Machine Company en €l
siglo XIX, tras la guerra de Secesion Norteamericana, con el objetivo de aumentar
rapidamente su red de distribucion de maquinas de coser. La expansion de la franquicia
cormo sistema de distribucidn se produce a principios del siglo XX tras su adopcion por la
Industria automovilistica para sus concesionarios y de la industria de refrescos para las
embotelladoras (Vaughn 1974, 11). Su desarrollo fue claramente impulsado por las leyes
antl- frust que dificultaban la distribucion directa por parte del fabricante. Estas franquicias
de distribucién  “tradicionales” {gasoclineras, concesionarios de automovies vy
embotelladoras de refrescos) son lamadas en Norteamérica " Froduct and Trade Name

Franchises”.

Las "cadenas de franquicia”, que son el objeto de esta Tesis Doctoral, tienen
caracteristicas diferenciales respecto a las anteriores franquicias ‘puras’ de distribucidn
va que son aquellas empresas que realizan acuerdos de franquicia que " incluyen no sélo
el producto, servicio o marca sino lambién el formato enfero de negocio en sic un plan
v estrategia de markeling, estindares y manuales de calidad, control de calidad y

continua comunicacton de doble sentido” {U.5. Dept. of Commerce 1988, 8).

El paradigma de las cadenas de franduicia en todo el mundo es McDonald's. El
primer establecimiento McDenald's se fundo en 1948, pero en realidad la cadena de
restauranies no se micid  hasta que en 1955 los hermanos McDonald vendieron a Ray

Kroc el derecho a copiar su formato de negocic, una hamburgueseria en la que se habian

 Hl hecho economico subyacente en una concesion administrativa guarda muchas veces una gran sirnilitud
con el caso de las cadenas de franquicia (activos especificos, posible oportunismo...). Por 1o que gran parte del
analisis econdnuco que se realiza en esta Tesls es extrapolable para el caso de la concesion publica.
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estandarizado gran parte de los procesos. Mc Denald’s Corporation, 1a empresa que creo
Ray Kroc y por la que fue apodado el "Ford” de las empresas de servicios, ha replicado
esta hamburgueseria en mas de 20.000 restaurantes en unos 100 paises, donde se

atienden cada dia a 35 millones de consumidores.

Las cadenas de francuicia, que se denominan en Inglés " Business Format
franchising’, empezaron a proliferar a mediados de los afios 50. Hoffman v Preble (1994)
sitlan su origen en los restaurantes A & W, aunque es dificil decir quién fue el pionero de
esta formna de organizacion ya que en esa misma época nacerian marcas como Kentucky

Fried Chicken, DunkinDonuts, Avis ¢ 2l citade McDonald's.

Mathewsen v Winter (1885, 604} consideran que la expansion de la franquicia
como forma de distribuciéon a partir de los afos 50 es debida al aumente en el valor de
las marcas a nivel nacional (Norteamericane) que incentivd la creacion de redes para la
distribucion de productos y/o servicios. Ellos creen que tres factores causaron este

aumento en el valor de la marcas:

1. Fl desarrollc de la television abarato el coste de crear una marca a nivel
nacicnal.
2. La mejora de las comunicaciones aurnentd el nimerc de personas que se

desplazaban de su residencia habituat.

o

El aumento de la capacidad adquisitiva incremento el coste de oportunidad de
examinar en el mercado la calidad de las ofertas, acentuandose por tanto el

valor informativo de las marcas.

La expansion en Europa de la franquicia fue pareja a la ocwrida en Estados
Unidos, aunque con un cierto retraso. El primer antecedente claro de la franquicia son los
contratos de afiliacion de la ' Laniere de Roubaix' en 1929, Esta empresa servia de central
de compras prestando clertos servicios a sus afiliados, a los que ademas englobaba bajo
una ensefla comun, (Direccién General de Comercio Interior 1987;18). Los acuerdos de

franquicia primero se utilizaron para la distribucién de automéviles y después,
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paralelamente a la mtroduccién de las ensehas de franquicia norteamericanas, se
desarrollaron nuevas cadenas de origen Europeo (Lana Pingouin, Rodier, Prenatal,

Pronovias. ).

Actialmente la franquicia es una forma orgamzativa que se ha extendido a todo el
mundo®, aungue tal y como dicen Forward y Fulop (1993) es dificil cuantificar su magnitud
dada la diversidad de las defmicicnes de la ranquicia v la diferente fcrma de registrar
estos datos en cada pals. Sirva como muestra el hecho de que en algunos paises se
Incluyen datos referentes a los concesicnarios de coches y a las gasolineras, si bien en
otros no. Ademas en algunos paises el efecto econdmico otiginado por el crecitniento de
la franquicia puede ser sobreestimado, ya que determinados negoclos preexistentes
adoptan este formato, tal y como ocurre en Gran Bretafia donde 8.000 franguiciados son

repartidores de leche que se han acogido a este formato de organizacion.

Logs datos mas fiables referentes a la situacion de la francquicia eran los
Norteamericanos, gracias a una pubiicacion del Departamentc de Comercio (US
Department of Commerce 1988) que desglosaba el analisis a nivel de cada industria, pero
este estudio se ha dejade de publicar. Asoclaciones privadas de francuiciadores han
intentado recoger el testigo, v asi un estudio de la Infernafional Franchise Association
(1991) en Norteamérica estima que la Franquicia, entendida sdlo como Susiness Format
Franciusing, representa un 35% de la ventas en comercios y un  10% del Producto
Nacional Bruto. Stanworth, Purdy y Price (1997) obtienen estimaciones similares: un millén
v medic de establecimientos v un tercio de las ventas en comercios. ¢on un crecimiento
medio del 6% anual Estas cifras no parecen exageradas dado que estudiando la
franquicia en su concepto lato (Incluyendo las franquicias puras de distribucién) ésta
representaba ya en 1975 un 38 % de las ventas en comercios, lo que significaba un 12%

del PNB (Caves y Murphy 1976).

" Pudiera ser interesante estudiar el crecimiento del uso de la franquicia como un proceso de difusién. Tal v
comno propusteron Armour v Teece(1978:108) con la forma divisional en M. Hay que tener en cuenta que

Tecce (1880} logrd eshmar la difusion de esa forma organizativa con alto R? mediante wna simple curva
logistica.
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A mivel munchal Swartz coordind en 1995 un estudio para Arthur Andersen y el
World Franchising Council que se encuentra reflejade en la Tabla 1. Se puede constatar
como la franguicia es un sistema de distribucion que se ha extendido con gran pujanza a

los cinco continentes.

Pais Num. de Franquiciadores Num. de Francuiciados
Estados Unidos 3.000 250.000
Canada 1.000 65.000
Brasil §32 60.000
Japoén Tl4 139.788
Australia/NZ 600 26.000
Francia 520 30.000
Alemania 500 18.000
(Gran Bretafia 414 26.400
Italia 400 e ——
Mexico 375 18724
Los Palses Bajos 341 11875
Espana 280 18.500
Ausma 200 3.000
Hungria 200 R —
Sueca 200 9.000
Noruega 185 3.500
Africa Sur 180 e
Sulza €
Beélgica 150 3083
Malasia 125 800
Indonesia w e
Argentna 100 3.500
Singapur 85 1600
Finlandia 70 900
IMnamarca 68 1.210
Filipinas 56 61
Colombia 48 300
Yucgoslavia 45 620
Chile 45 25
Republica Checa 35 100
Isracl 18 15

Fuente: Swarz (1995) Realizacién Propia.

Tabla 1
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Centrandonos en Europa, la European Franciise Federation ha realizado en 1997
una encuesta que podemos observar en la tabla 2. El mayor interés de este estudio es
que mas alla de un merc censo realiza una estimacion de la importancia eccnémica de
esie modo de distribucion en Europa. En este trabajo se reflejan datos referentes a mas de
3.149 ensefilas diferentes? y 144.561 establecimientos franquiciados. Esto representa una
facturacion de 75 milardos de ECUs, ocupando a 1,3 millones de trabajadores, Sin
embargo, v ain dada la poca antigiedad del estudio la cifra puede resultar
Infradimensionada ya que Incluye solamente las franquicias que estan registradas por las
respectivas asociaciones nacionales. Por ejemplo en Espafia (que es de donde el autor
posee mas informacién) el estudio de la Einopean Franchise Federation reqistra 288
enseflas de franquicia v 13.361 establecimientos franquiciados, estas son una cifras

censiderablemente menores que las que se han detectado en otros estudios. 8

FPals Franquiciadores | Franquiciados | facturacién | 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 8,2 355.500
Alemarnia 530 22.000 14,6 230.000
Hungria 220 5.000 2.6 45,000
Ttalia 435 21.380 12,0 49.658
Holanda 345 11.910 9,2 100.000
Portugal 220 2.000 1,0 35.000
Espafia 288 13.161 68 69.000
Suecia 230 9.150 57 71.00C
UK 474 25.700 8,9 222.700
TOTAL 3.691 144561 75,0 1.286.358

Fuente:European Franchise Federation 1997, Realizacion Propia

Tabla 2

Aundue los datos referentes al caso Espafiol se analizardan en profundidad en el
tercer capitulo de esta Tesis (seccion 3.3.1) podemos avanzar que mucho ha cambiado

desde que Pedrefio en 1973 (p. 134) recogiese que "las compariias franquiciadores no

" Esta cifra es menor gue la suma que se refleja en la tabla 2 porque se ha eliminade la doble cuenta, es decir
aquellas enseras que operan en mas de un pais.

# Eslos datos provienen de la Guia de ta Asociacion Espancla de Franquiciadores 1997, Véase la seccidn 3.2.1.1
para la discusion de la importancia de la franquicla en Espana y de las diferencias sequn la fuente de los datos.
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confian en el mercado espariol creen que falta espiritu comercial'. Esta forma
organizativa ya se utiliza con profusién en Espafia. Sus origenes habria que situarlos en la
decada de los 60 cuando se instalarcn los primeros concesionarios de automoviles, luego

las Hilanuras Prouvost, y posteriormente Prenatal (Direccion General de Comercio Interior
1987, 18).

No existen estadisticas oficlales que cuantfiquen la importancia de la Franquicia en
Espana. Por diferentes medios (Tormo Asoclados 1998, Barbadillo v Asociados 1998,
Barbadillo y Perales 1998, Asociacién espaiiola de Franquiciadores 1998) se puede
estimar que representa del orden del 5% del comercio en Espafia. Lo que se concreta en
una cifra del entomo de 21.000 comercios en este régimen con unas 575 Centrales
Franquiciadoras con una facturaciéon de aproximadamente 700.000 millones de pesetas

ocupando a unas 53.000 personas directamente.

En principio se asocia los acuerdos de franquicias a la restauracion {cafeterias,
restaurantes...) ¢ la distribucion de productos (moda, muebles...), pero también se utiliza
para comercializar los mas variados servicios: desde colegios vy acadernias a servicios a
domicilio pasande por cuentos personalizados destinados publico infantil (468 unidades

operativas en Espatia) o curiosamente la mayoria de las tintorerias.

1.3 CONCEPTO LEGAL:

El analisis de la franquicia desde el punto de vista del Derecho permite acotar de
forma mas clara los imites del presente estudio. En primer lugar es importante poner de
rmarifiesto la dificultad ante la que se encuentran los junstas para la  defimcidn de la
relacion de franquicia al ser ésta ulima un contrato atipico. Del concepto que hemocs
estado presentandc desde la introduccion de este capitulo se pueden observar, a
primera vista, analogias con figuras tales como el contrato de mandate, el de agencla, el
de comision (simple reventa), el de licencia de marca, y el tipo general de los contratos

asociativos. Pero aungue existan estas coincidencias no se puede aswnir de ningiin modo
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la subsuncion del contrato de franquicia dentro de los anteriores tipos, por lo que se

puede afirmar que la franquicia es un contrato sui geners.

Asi los principales elementos definidores del contrato de franquicia son:

(Echebarria 1995, Gallego 1991)

La frangmisién por parte del franquiciador al francuiciado del usc de una
marca y de un método operativopara la explotacién del negocio a cambio
de una contraprestacion econdriica por parte del francuiciade. Estos dos
conceptos {marca y método operative) forman el llamado el “package”’ de

la franquicia.

El control significativo por parte del franquiciador sobre la actividad detl
francuiciado. Este es un elemento definitorio de la relacién de franquicia ya
que mientras el control de calidad en un contrato de licencia pretende la
uniformidad de uncs estindares de calidad el control del método
ocperativo en una relacidn de franquicia pretende la obtencién de un
comportamiento comercial idéntico al que realizaria el francuiciador en

una comercializacion directa (Fernadez Novoa 1984).

La seleccidn del franquiciado por parte del franquiciador, en la que éste
ultimo elige segtn sus proplos criterlos entre los posible franquiciadoes. La
Doctnna considera el contrato de franquicia como nfwtu personae, por
tanto no se permite que el ranquiclado se subrogue salvo pacto en
contranio. Gallego (19¢1) considera que la seleccién de los franquiciades
no es sole un derecho del franquiciader, dada la relacién juridica de
caracter personalisime, smo también un deber, yva cque la falta de
capacidad de nuevos franquiciados merma al valor del contrato firmado

previamente con otros franquiciados.

25



Caprtulo | LA FRANQUICIA. DELIMITACION DEL CONCEPTO

Fnun contrato de franaquicia muchas veces se presentan otros elementos, pero no

son ya de caracter tan esencial y definidor, por ejemplo:

» El derecho del franquiciado a recibir asistencia significativa por parte del
franquiciador. Este es un derecho impreciso vy variable (Echebarria 1895)
pero de hecho la colaboracién entre ranquiciade y franquiciador es mas

estrecha cue en un contrato de licencia o de distribucién exclusiva,

* la estructura de la contraprestacion economica cue el franquiciade  se
obliga ante el franquiciador normalmente se divide en un canon de entrada
y en un porcentaje de las ventas, denominado royalty. Sin embargo esta
estructura de los pagos al franquiciador no son elementos definidores ya
gue en clertos casos solo se presenta el canon de entrada o los royaffies,

o kos royalties son sobre compras o heneficios, en vez de sobre ventas,

¢ [a exclusividad de sumninistro 0 es esencial en un contratc de franquicia.
ol es un requisito necesario en las franquicias de distribucion, en cambio
en las franquicias de servicio normalmente sélo existe la necesidad de
aprobacion de suministradores externos por parte del francuiciador para

supervision de estandares de calidad.

o La exclusividad territorial considerandola como una prohibicion temporal
o defimtiva para que el franquiciador no pueda franquiciar o introducir una
tlenda propla en una determinada zena esta presente de un modo U ofTo en
la mayoria de los centrates de francuicia aunque no es un elemento

imprescimdible para que un contrato se considere de franquicia.

e La exclusividad de venta €5 una clausula contractual habitual, no
permitiencdo la comercializacion de productos y servicios diferentes de
aquellos expresamente autorizades por el francuiciador, sin embargo esta
clausula se relaja o desaparece en franquicias de distribucidn multimarca

basadas en metodo y kmow-Aow.
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En el intento de realizar una delimitacién plena del contrato de franquicia uno de
los principales escollos es diferenciarlo de las llarmadas franquicias “tradicionales” de
distribucion pura (“product and trade franchises’). Asi, tenemos el caso de los
concesionarlos de automoviles que frecuentemente presentan todos los elementos
propios de una franquicia: asistencia y control | transmisién de know how, imagen de
marca, pagos, seleccidn.... (Vazquez 1967). Esta distincion entre frandquicia tradicional y
cadena de franquicias, aundue nos sirve para acotar la poblacién objeto del posterior
estudio empirico, es irrelevante desde un punto de vista de la relacidén econdmuca
subyacente v por tanto en esta Tesis se referenciaran bastantes estudios centrados en
gasolineras y concesionarios de antomdéviles. Sin embargo, la diferenciacion es importante

desde el punto de vista legal ya que conlleva regulaciones distintas.?

La Doctrina se encuentra dividida en cuantc al problema de la naturaleza del
contrato de franquicia. Algunos aufores enflenden que se trata de un contrato
sinalagmatico, es decir en el que existe bilateralidad y reciprocidad, otros argumentan
que su naturaleza es la propla de un contrato de colaboracién, con el subsecuenie
componente teleclogico que permite la existencia de una regulacion a largo de la vida del
contrato. Sin embargo no profundizaremos en esta cuestién ya que tan inirincado analisis

excede las aspiraciones de este comentario sobre la reglameatacion de la franquicia 1©

Desde el punto de vista juridico los problemas respecto a la relacién de franquicia
no se centran solo en su delimitacion respecto a otros contratos tipicos gracias a la
fijacion de las clausulas contractuales admisibles, sino también en evitar conductas
abusivas debidas a la asimetria comntractual (e ventas pramidales de derechos de
franquicia) y/o contrarias a la libre competencia. Estas cuestiones han sido desarrolladas
con mayor profusion en los Estados Unidos, pals pionerc de la relacion de franguicia, pero

en buropa ya se empiezan a estudiar con la debida profundidad.

# Esto provoca curiosas paradojas, la compafia petrolera Repsol considera "Boxes™ |, sus tiendas- taller, como
una francuicia. igualmente Cepsa considera franquicias sus supermercados "Depaso’”. En general existe un
unico ttular  gue es simultaneamente franquiciado v concesionario de la estacion de servicio. La diferencia

cortractual es en muchos casos realimente sutll, caso de existir esta diferencia mas alld de cuestiones
purarnenie norinalstas.

H A este respecto vease Gallego (1991).
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1.3 1 GARANTIAS ANTE [A ASIMETRIA CONTRACTUAL

La franquicia normalmente se articula a través de contratos de adhesion, en los
que el franquiciado se acoge a unas condiclones generales propuestas por el
franquiciador. Por tanto, dada la posicién de dominic que el franquiciador mantiene,
pedria mclur clausulas leoninas o hacer una interpretacion torticera de los términos

contractuales.

Las leyes mtentan actuar como garantia de conductas para evitar la llamada venta
de humo, es decir que se intente franquiciar un negocic que no se encuentra probado.
Esto garantia se  articula mediante la obligacién de una disciplina preventiva
precontractual. Por ejemplo se pueden mstituir  garantias financieras a modo de las “Blue
Sky Laws' de la Security Exchange Comission, aundue en realidad las leyes se han
centrado en garantizar la provision de informacion sobre el negocio franquiciable. Desde
un puntc de vista econormco podriamos decir que estas leyes intentan reducir las
asimetrias de mformacién con  cbjeto de evitar que el mercade de franguicias se
convierta en un mercade de "Iimones” (Ackerloff 1970) en el que ante la posibilidad de
que la franguicia fuese un engano los franquiciados descontasen excesivas primas de

riesgo que reducirian la eficiencia de la franquicia como forma de crganizacion.

La primera de estas leyes fue la " Caftfornia Franchise fnvestment Law” de 14 de
Septiembre de 1970, el espiritu de esta norma se extendio a nivel federal Norteameicano
por una notma de Federal Trade Commision lamada " Fidll Disclosure Rule” 436.2 de 21
de Octubre de 1979 Esta norma cbliga al fracquiciador a dar inforacion sobre el negocio
francuiciable antes de que el franquiciado firme contrato alguno. Esta mformaciéon debe
comprender su experiencia profesional v la de sus trabaiaderes, realizar una descripcion
veraz de la franquiciar inversiones, suministtadores, arreglos financieros, clausulas del
contrato, negocios actualmente existentes en la red (direcciones, cancelaciones,
readdquiridas, plazos...), v datos acerca del negocio del franquiciador (balance y cuentas

de resultados),
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La reglamentacién que intenta evitar comportamientos abusivos por parte del
francriiciador, se extiende durante la vida del contrato mas alla de la mera relacién
precontractual, y es en este punto donde se pueden presentar los mayores problemas ya
que ‘'las leyves completan las lagunas del contrato como st fiera una integracion vertical'
pero como la realidad no es asi , al aplicar de aquella manera las normas ‘'se esfa
aumeniando el coste de la franquicia respecto a otras formas de organizacion’ (Hadfield

1990) .

Estas reglamentaciones y aplicaciones jurisprudenciales se encuentran en la dificil
linea que delimita el abuso del franquiciador de la fijacién de una politica de incentivos.
Por ejemplo, los franquiciadores en muchos casos prefieren que los contratos no sean de
larga duracién con el propositc de presionar mas al francquiciado con la espada de
Damocles que representa la posibilidad de la no renovacidn. Sin embarge la
jurisprudencia en muchos casos modera el termino final cuando no existen periodos
suficientes de amortizacion de la mversion, obligandose a una tacita reconduccién y hasta
a la posible prolongaciéon forzada. Echebarria (1995) llega a pedir la necesidad de un
pericdo de contratacidén minimo iqual al payback de la inversidn del franquiciado. Este
periodo de contratacién minimo, pudiendo ser una medida razenahle en clertos casog, no
es recomendable sl se analiza la duracion del contrato de forma aislada dentre de las
muchas clausulas que lleva aparejado el complejc entramado ~ de derechos vy
obligaciones que es un contrato de franquicia. En mi parecer lo que hay que evitar son las

conductas abusivas, no lmitar la ibertad contractual.

Ademas, las Leyes que defienden a la parte "debil" (franquiciado) respecto a la
"fuerte{francuiciadory pueden llegar a ser abusivas ¢ la fuerza del pequefio es
demasiado grande. Estos casos sen debidos a lo que Posner (1992) denomina la "captura
del regulador”. Por ejemple, tal y como demuestra Smith (1982) en los Estados Unidos, los
concesicnarios de automoviles tiene mas fuerza ante los representantes locales (de cada
Estado) que las marcas de coches y esto conlleva a que se dicten normas que fijan las
caracteristicas minimas de un concesionario para obtener la licencia de apertura (evitando

la competencia de concesionarios con bajo servicio), que prohiben nuevas aperturas o
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que Inpiden las cancelaciones anticipadas. Este autor demuestra que en los Estados
donde este tipo de nonnas han side promulgadas los precios de venta al publice de los
coches son mayores, por lo que podriamos concluir que este tipo de normas hacen que el

sistema de franquicia sea neficiente.

Brickley, Dark y Weisbach (1991) analizan en particular las consecuencias
econdmicas de las leyes de que prohiben o limitan la terminacidén de un contrato de
franquicia. Estas normas que pareceh proteger al franquiciado podrian aumentar el
Interés de la franquicia como forma de distribucién, va que reducen la posibilidad de
comportarmentos oporturistas por parte del franquiciador!!. Sin embargo ellos concluyen
que estas normas pueden bajar la proporcidn de establecimientos franquiciados
especialmente en aquellas industrias donde un mmportante porcentaje de los clientes no
repiten su consume en el mismo establecimiento franquiciado. Esto seria debido a que la
presencia de esfas leyes dificulta la penalizacion de aquellos franquiciados que se

aprovechan del buen hacer de ctros cue estén bajo la misma ensefia.

Brickley, Dark y Weisbach (1991) demostrarcn esta hipotesis comprobando que
el porcentaje de establecientos franquiciados en los 14 estados donde existen leyes de
terminacion es menor que en los demas Estados Norteamericanos, tanto st se estudia con
datos a nivel de industria como a nivel de companias (para ello estudiaron 36 compathias
que desarrollan su actividad a escala nacional). Esta menor proporcion de
establecimientos nc franquiciados es mas acusada en aquellas industrias donde un
importante porcentaje de los clientes no repite su compra en €l mismo establecimiento

(restauramtes, hoteles, alcuiler de coches).

Estos mismos autores estudian el efectc en el valor de las firmas franquiciadoras
de la promulgacion en el Estado de California de una ley de prohibicion de la terminacidn
anticipada de la relacidn de franquicia. 51 esta nonma aumenta la eficiencia del sistema de

franquicia el valor en bolsa de estas compatias deberia aumentar. Para ello estuchan las

11 E] concepto de oportunisme es wilizado con profusion en esta Tesis. Lo consideramos desde la visién de
Williarnson (1985) . es decir come la busqueda del interés propio con astucia (" guide’™).
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33 firmas que franquiclian en este Estado y cofizan en Bolsa, analizando las rentas
abnormales (diferentes al mercado) durante los chstintes hechos referentes a la
tramitaciéon de la citada Ley (en ventanas temporales de 10 o 2 dias). La mayor parte de
estos hechos supuso perdidas en la cotizacidn (abnormales). Los peores dias fueron
cuando la Ley pasa el primer comite y cuando realmente se firma las perdidas alcanzarén
mas de un 2% de su valor bursatil (en mas de dos tercios de las empresas estudiadas). Tal
v como ellos planteaban en su hip&tesis, el impacto fue claramente mas negativo para las

franquicias que su negocio esta basado en clientes no-habituales.

1.5.2 DEFENSA DE LA COMPETENCIA

Desde un puntc de vista econdmico y legal, un tema de crucial impertancia son
los posibles efectos anticompetitivos de las restricciones verticales que lleva aparejada la
relacién de franquicia. Restricciones verticales tales como la fijacion de los precios de
venta por parte del franquiciader (minimos ¢ méaximos), los acuerdos de distribucién
exclusiva, €l pago de la tarifa de franquicia, las  restricciones tenitoniales, las ventas

ligadas, etc.

Estas restnicciones verticales pueden llevar a practicas anti-competitivas. Por
ejemplo, un francuiciador a través de su red de franquiciados que son distribuidores
exclusivos de sus productos y/o servicios puede copar la escala minima para distribuir un
producto evitando cue nuevos entrantes sean reniables (Rasmusen et al ,1991) o por lo

menos establecer grandes barreras de entrada (Comanor y French 1985).

Estas restricciones verticales pueden afectar directamente al nivel de precios de
venta al publico de los productes y/o servicios. Les territorics exclusivos que los
franquiciadores proveen a sus franquiciados pueden prevecar que los precios de venta al
publice sean mas altes que en la libre competencia, ya que el clerto poder de mercado
que esto conlleva puede provocar doble margmalizacién  de los precics (Tirole 1988,

174-177). La distribucion exclusiva unida a las restricciones territoriales puede inducir a
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los francuiciadores a considerar la demanda como menos elastica que su situacion real,
poniendo precios superiores en los productos que distribuyen a sus franquiciados, lo que
en ultimo extremo reduce el excedente del consumidor final (Rey v Stightz 1994). No
obstante la resiniccidon vertical que a priorl tendria las mayores consecuencias
anticompetitivas seria la fijacidén de precios, normalmente denominada “Resale price
mantenaince” (RPM). Esta fiiacion de precios esta prohibida de manera méas o menos

absoluta en la mayor parte de los paises' aungue esto no sea ébice para que continiie

siendo una practica habitual (Véase 3.3.1.4).

Esta cuesion de la defensa de la competencia ha tenido y tiene una importancia
capital en los Estados Unidos v ha sido uno de los motores que llevado a desarrollar una
base legal de la relacién de franquicia. Los origenes de las Leyes de Defensa de la
Competencia se encuentran en la Shermann Actde 1890. Esta norma, que ha inspirade la
mavyoria de la Legislacion Norteamericana en este campo, esta principaimente basada en
el principio de culpabllidad ''per se" (ad contrarium per se condemnation rule) para

algunas practicas, especidmente para las restricciones verticales vy los acuerdos

colusivos.

Muchos economistas (e.qg. Spengler 1950, Posner 1992, Willamson 1975) han
demostrado la no racionalidad econdmica del principio de culpabilidad ‘'per se” para
todo tipo de resiricaién vertical . En esta linea y para algunos casos tasados de posible
ataque a la competencia, se puede hacer uso de la lamada " Fule of reason’, que es una
creacion junsprudencial (y por tanto casuistica) del derecho norteamericanc por la que no

se aplica la prohibicion per se sine que se puede justificar la validez de una restriccion

vertical rnediante el analisis econdmico.

Este enfoque desde la " rule of reason’ es mucho mas razonable ya que, aungue la

franquicia incluye una serie de restricciones verticales que modifican las situaciones de

12 En muchos casos es una prohibicién ante cualcuier tipo de intento por parte del francuiciador de fijar los
precios fnales.  aungue en Fureopa las recomendaciones de  precios minimos o maximos no estan
persequidas. Bn un estudio de la OCDE de 1994 se puede encontrar un analisis detallaco para cada pais de
la reglamentacion referenie a ésta y las demas restricciones verticales,

[y
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competencia, no por ello tienen porque ser necesarlamente negativas para la
competencia (Rey y Cabailero 1996,9). El problema es sl el mecanismo econdmico de la
franquicia es eficiente, es dectr, si el excedente total (productor y consumidor) es superior

que sin esas restricciones verticales (OCDE 1984, 25).

Las restricciones verticales dentro de un sistema de franquicia pueden servir
como respuesta ante fallos de mercado, instintos anticompetiivos y problemas onginados
por “dilemas del prisionero”. Estas restricciones pueden favorecer la entrada de nuevos
competidores al disminuir el coste del posible oportunismo y facilitar la expansién a otros

paises (Rey y Caballero 1596;19).

La existencia de una marca no mplica necesariamente poder de mercado v los
contratos de franguicia que vinculan varios estratos de la cadena de distribucion son
" factibles de servir al propdsito socialmente ttll de econonuzar los costes de una politica
de calidad' (Klein y Saft 1985; 361) dado que la falta de control puede conilevar una
infraprovision de esfuerzo (Telser 1960). Ademas una de las principales ventajas de estas
relaciones verticales es que Incentivan la mversion en "know fow' (Rey y Caballero
1996:38) evitando que se disipen las rentas por practicas oportunistas. Realmente, tal v
como analizaremes en el segunde punto del sequndo capitulo de esta Tesis las
restricciones verticales son necesarlas en un sistema de franquicia para fijar una politica

de incentives, reduclr el oportunismo y repartir eficientemente el riesgoe.

Sl la competencia entre ensenas de franquicia es fuerte las restricciones verticales
de una red franquicia no cenllevan practicas anticompetitivas, por ejemplo la doble
margmalzacion no es pesible sl hay una fuerte competencia interbrand (Rey y Stiglitz
1994). Como muy bien clarifica un estudio de la OCDE (199415} existirian tres situaciones

diferenciadas:
I. En primer lugar tendriamos aquellas cadenas de franquicias en las que se

podria invertir “la carga de la prueba’ otorgando una auterizacién per se a las

restricciones verticales. Este supuesto comprende todas aquellas franquicias
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que no ejercen poder de mercado: Franquicias con poca cuota mercado,
aquellas que no se encuentran integradas verticalmente (aguas arriba © abajo),

nuevas cadenas de franquicias o aqueilas cadenas que aunque ya establecidas

se Introducen en un nuevo mercado.

2. En las franquicias bien establecidas se deberia realizar un analisis econémico
(" Fule of reason’'y para dilucidar si el efecto de las restricciones verticales es o

no anticompetitivo.

G

Un tercer caso diferenciado son las franquicias con una posicién dominante en
un determinade mercado, sdlo previa justificacion serian admisibles las

restricciones verticales dado su mas que posible efecto anticompetitivo,

En Eur

, donde tradicionalmente ne se ha s
de la defensa de la competencia, ésta ha sido principal impulsor de un reglamento
Europeo sobre franquicias (Reglamento 4087/88), dado que sin él esta practica serfa ilegal
ya que vulneraria el articulo 852 del Tratado de Roma. En este reglamento prima la
orlentacion de la Rule of Feason considerando a la francuicia come una unidad econémica
substancial en la que se presentan ciertas restricciones verticales, Tal v como dice el
punic 3.85 del "Libro Verde sobre las Restncciones Verlcales en la Politica de
Competencia Comuritaria” de la Comisién de las Comunidades Eurcpeas, 1o importante

es la evaluacién econémica de las ventajas de estos acuerdoes de franquicia respecto a

otros formas de organizar la distribucion de productos y/o servicios.

Cran parte de este enfoque nace de la famosa sentencia de 28 de enero de 1986
del Tribunal Europeo de Justicia sobre el caso de la cadena Pronuptia En ella se
clarificaba que la franquicia incluye de manera no accesoria una sene de restnicciones
verticales como el control indispensable por parte del franquiciador para mantener la
identidad de los establecimientos ya que el principal active es un fondo de comercio y

conocimientos, slendo la marca la que atrae clientela. Adernas, ya se adelantaba en
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aquella sentencia, como los mercados son competitivos interbrand estas restricciones

ntrabrandne afectan al consumidor final. 2

Por tanio las practicas prohibidas de manera general a la luz del reglamento
4087/88 se reducen a aquellas que afectan de manera directa a la competencia en todos
los casos, como es que no se pueden establecer restricciones territeriales dque
compartimenten territorios!4, que restrinjan posibles entregas cruzadas entre los

miembros de la cadena, ni que fijen precios de venta al publico de manera coercitiva.

1.3.3 Caso ESPANOL

En Esparia, siguiendo la linea marcada por ios reglamentos de la LE,, la franquicia
industrial se denomina “'licencia’ y determinados tipos de franquicias de distribucion (las
llamadas en Norteamérica ' product and trade name franchises') como las gasolineras,
Iso distribuidores de automoviles se designan cormo ‘'concesionarios’, no estando bajo la
reglamentacién de la franguicia. Se ha acotado el uso del término franquicia al “Business

Format Franchising”’.

En el reabdad esta acepcion del término franquicia ha sido ajeno a nuestro
Derecho hasta muy cercanas fechas. La similitud de este contrato con otros contratos
tipicos de mayor ralgambre como la “Distribucién en Exclusiva” han provecado que la
primera cita al concepto franchising haya sido en una Sentencia del Tribunal Supremo de
1985 (1985/2393)15 ".el contrato denominade de "Franchisimg’, caracterizado por la
autorizacion que el concedente da al concesionario para utilizar su marca, generalmente

mtemacional integrandoio en su red de comercializacion”.

4 En esta linea vease las decisiones  de la comisién en los casos  Charles Jourdan (2/ 12/88), Promiptia
(15/1/8T). Yves Rocher {10/1/87), Computerland (10/8/87) o Service Master (14/12/88)

" Es decir, no se puede otorgar poderes tertitoriales absolutos que prohiban vender a aquellos clientes que
sean residentes fuera de un determinado teritorio.

MiVeanse las posteriores Sentenclas 1988/6951, 1994/7867, 1992/5123.
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El concepto de franquicia no  ha sido delimitade v requlado hasta la Ley del
Comercio (7/1996) que dedica su capitulo VI del titulo 11 a la actividad comercial en

reqimen de franquicia, capitulo que consta de un tnico articulo:

Articulo 62. Regulacion del régumen de franquicia.

La actividad comercial en régimen de franguicia es la que se leva a
efecto en virtud de un acuerdo o contrato por el que una empresa, denomiada
franquiciadora, cede a ofra, dencomnada fanquiciada, el derecho a la
explotacion de un sisterna propio de comercializacion de productos o

SerVICIOS.

Las personas fsicas o juridicas que prefendan desarrofiar en Fsparia Ia
actividad de franquiciadores a que se reflere el apartado anterior, deberdn
mscribirse, en su caso, en & Negistro que pueden establecer  las

Administraciones competentes.

Asimisino, con una  amelacion minima de vemte dias a la fima de
cualquier contrato o preconirato de franquicia ¢ entrega por parte del futuro
franquiciado al franquiciador de cualquier pago, e franquiciador debera haber
emregado al futuro fanqguiciado por escrito la midrmacion necesaria para que
pueda decidir iibremente y con conecimiento de causa su lncorporacion a la red
de franquicia v, en especial los datos piincipales de identificacion del
fanguictador, descripoion del secfor de  actividad del negocio objeto de
francpucia, contenido v caracteristicas de la franguicia vy Jde su explotacion,
estructura y exlension de la red y elemenios esenciales del acuerdo de
franquicia. Reglamnentariamente se esiableceran las demads condiciones basicas

para la actividad de cesicn de franguicias.”’

Es decir en Fspalia se enfiende a la franguicia como €l acuerdo de transmision de

un sistema propio de comercializacion y su reglamentacion, siquiendo la “Ful Disclosure
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Fule”, se centra en fijar una serie de garantias precontractuales. El reglamento cue
desarrolla el anterior articulo debera aclarar, mediante el Reqgistro de Franquiciadores, la
laguna legislativa que existe en Espafia respecto al tratamiento del contrato de franquicia,
diferenciando meridianamente los concesicnarios de las franquicias. Se ha de pasar de
sefialar sus analogias con otros tipos contractuales a reqular su especificidad.  Ademaéas
este Registro podra reducir el posible "fraude” que esta existiendo ya que muchas
centrales franquiciadoras estan Intentande franquiciar formatos de negocio que no estan

propado.

Respecto al tratamiento de la defensa de la competencia se ha de estar al caso
general contemplado en el RD 157/92 de 21 de Febrero que desarrolla la ley de defensa
de la competencia, que en correspondencia con el derecho europeo puede autorizar en

blogue acuerdos o practicas restrictivas de la competencia.

1.4 LA FRANOQUICIA: ENTRE EL MERCADO Y LA [ERAQUIA

Desde un punto de vista econdrmico la franquicia es un tipo de acuerdo de
cooperacion (Navas y Guerras 1396), una forma de organizacién que combina la
propiedad descentralizada de activos fisicos con la propledad centralizada de una marca
y de un kmow-how operacional {Thompson 1884, 207). La franquicia, como acuerdo
empresarial por el que una empresa franquiciadora transfiere a un  franquiciado el
derecho a ser un establecimiento de distribucién de unos determinados productos y/o
se1vicios, es una forma de organizacion de la actividad econémica dificilmente clasificable

en la clasica dicotomia de mercado vy jerarquia.

Desde un enfoque de mercado se podria decir que existe un mercada de
oportumdades de franquicia, donde los franquiclados ofrecen conjuntamente capital y
capacidades emprendedoras (Dnes 1982) y los franquiciadores un formato de negocio
probade. Para el frangquiciado, la franquicia es  un producio de inversidén altamente
diferenciado por la cuantia de la inversion, las capacidades necesarias para desempenar

un trapajo, y también por el ratio riesgo/beneficio esperado (Martin 1996,98). Pero si las
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oportunidades de franquicia son un mercado, éste es cuanto menos anémalo ya que las
franquicias no se subastan sino que se conceden tras un estudio del posible francuiciado.
Bs dificil considerar a la franquicla como un mero mercado organizado ya que la
francuicia depende de los conocimientos ex ante de franquiciado y franquiciador, y del

cumphrmiento de los contratos comprometidos, es decir de los medios de control ex post

Heide (1994) dentro de su agrupaciéon de los canales de distribucion (mercado,
control bilateral v jerarquia), clasifica la franquicia dentro de los canales jerarquices, ya
due existe un proceso de seleccion, se controlan el output v los comportamientos, existe
un sistema de mcentives tanto a corto como a largo plazo, existe autoridad y la relacidn
esta fijada en el tlempo o existen mecanismos expliciics para ternminarla. Blair y
Kaserman(1982) ven a la franquicia como una forma de integracién vettical por contrato.
En el paroxismo de esta posicidon Arribas (1996) considera gue la franquicia es una forma
de gestionar negocios de tercercs ya que la planificacion, organizacion y el control estan
en manos del franquiclador. Sin embargo, esta consideracion de la franguicia
simplemente como una forma de integracion vertical es tambien en exceso reduccionista.
El franquiciado, a! ser demandante de derechos sobre el residual en vez de mero
asalariade, estd directamente mteresado es los costes e ingresos en el nivel local, siendo
mas eficlentes en sus decisiones asignativas que s1 fuera wna estructura pura de
ntegracion vertical. La eficiencia ex-post es afectada por decisiones ex-anfe de inversion
v estas distorsiones son afectadas por la estuchira de la propiedad.  El distribuir los
derechos de control especifico es una opcion menos costosa que especificar todas las

contngencias sobre los activos (CGrossman y Hart 1986).

Mas alm, un agente contractual centralizado (Alchian y Dermnsetz 1972), como en
este caso seria @l franquiciador, no puede observar sin coste los comportamientos
mdividuales. Ademas en los negocios que se franquician muchas veces son mas
importante los incentivos que la eficlencia asignativa, ya que se cumplen las tres
caracteristicas que Leibenstein (1966) detectd para que se presentara ineficiencia X: los
contratos laborales son  incompletos respecto al esfuerzo requende, clertos factores no

encuentran en un mercado de competencia perfecta y la funcion de produccién no es
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totalmente conocida. Como dicen Grossman y Hart (1986:693), “Aungue existen
beneficios de un mayor control, siempre existen costes polenciales si se refira la
capacidad de control (propiedad) de aquellos que gestionan actividades productivas’. La
franquicia en cambio es un sistema mixto que usa la alienabilidad de los derechos como
sisterna de control. La ventaja de la alienabilidad es que recompensa y castiga a los
agentes mediante la capitalizacién de los beneficios y costes de sus decisiones (Jensen y

Meckiing 1885).

Por todo ello normalmente se considera a la franquicia como una forma
organizativa hibrida entre el libre mercade v la jerarquia que representa una organizacion
de tipo empresarial. Stern y El-Asary (1992} la consideran una forma hibrida de
organizacién dentro de un sistema de marketing vertical. En la franquicia, al igual que
ocurren en otras formas hibridas de organizacion, como las joint ventures, lo que se busca
es consequir ventajas de especializaclon en la realizacion de clertas actividades. Para
Williamson (1985;182) la franquicia es la tnica forma de organizacion hibrida estable, ya
que se beneficia del control mutuo de las externalidades mediante un complejo sistema

contractual de restricciones.

La racionalidad de una forma hibrida de organizacidn se puede demostrar desde
la teorla de los Costes de transaccién. Cease en su serminal articulo de 1937 supuso que la
transacclones se organizan bajo el formato de empresas cuando los costes de organizar
intermamente las transacciones sean menores que Jos costes de realizar esa  transaccion
en el mercado. Es decir cuando la figura coordinadora del empresario sea mas eficiente
que el mecanismo de preclos. Willamsen (1985} desarrolla el concepto de los costes de
transaccien dividiendolos en ex-anfe (negociacion y busqueda) v ex-post (garantias de
cumplmiento, mecanismos de control v costes de incumplimiento). Los costes de
transaccion ex-pest nacen de la necesidad de realizar inversiones ideosincraticas, es
decir en activos especificos en los cuales la otra parte contratante puede obtener cuasi-
rentas mediante conductas oportunistas, ya que el valor de explotacién de un activo

especifico supera a su mejor uso alternativo (Klein,Crawford y Alchian, 1978).
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Los costes de transaccion ex post se ven afectados por la frecuencia de las
transacciones, ya que en el caso de fransacciones ocasionales el beneficio del
oportunismo es mucho mayor que en el caso de transacciones que pudieran ser
recurrentes. La incertidumbre respecto a la coyuntura también afecta a estos costes ex
post, ya que las primas de riesgo son menores en activos no especificos, porque se

pueden vender en el mercado.

Como los costes de transacciéon no son cero, la forma de organizacion de las
transaccicnes sl altera el resultade de las mismas (Teorema de Coase ad contraruz).
Willlamson (1985) considera que existe en €l sistema econdmico una eficiencia "débil”
por la que las estructura de goblerno de las organizaciones que sobreviven son aquellas
que mimmizan los costes de transaccion y produccion. 18 La racicnalidad subyacente en
una relacion de frandquicia es por tanto que ésta debe ser una forma de organizacion que

minimiza los costes de transacciéon y produccion.

El analisis de los costes de transaccion nos sirve para Justificar la existencia de la
franquicia como forma hibrida entre el mercado v la jerarquia. El mercado es ineficiente
en aquellas transacciones que requieran gran cantidad de activos especificos, pero en
cambio los incentivos de bajo nivel, burccraticos, son mucho menos eficientes que los
meentivos de alto nivel, derechos residuales (Willamson 1985). Por tanto, como la
francuicia es una relacién recurrenie no ocaslonal que hace uso de los incentivos de alto
nivel puade ser el modo mas eficiente de realizar clertas transacciones siempre y cuando
el nivel de activos especificos este comprendido entre des valores (Ilustracion 1), 51 el
compromiso mutuo necesario es muy pajo(medido como nversiones en activos
especificos menores de ki), implementar una relacion de franquicia es un coste
innecesario siendo mejor realizar las transacciones en el mercado. 51 la nversion en
activos especificos es muy alta (mayor de kz) los costes de transaccion seran demasiado

altos siendo mejor integrar estas transacciones dentro de la una relacién jerarquica. Por

5 Willlamson  principalmente ha usado este marco de analisis para evaluar el nacimiento de la forma
divisicnal Si se analiza la racionalidad econdmica de la franquicia como forma organizativa, esta esta
proflundamernte imbricada  con las organizaciones divisionales en M. Curiosamente el impulsor de la
divisionalizacion, ¢l presidente de General Motors, A. P Sloan,  fue tambien pionero en franquicias (Vaughn
1979:20)
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otro lado, si se presenta una gran incertidumbre respecto a la coyuntura la francuucia
como forma de orgamzacion hibrida perdera parte de su atractivo, ya que la posibilidad

de perdida de la mversién en activos especificos sera demasiado alta (ilustracion 2}.

4

I

Costes de transaccién

Especificidad de los activos
Fuente: Williamson (1991) Realizacidn Propia

[lustracion 1

La franquicia es una forma de cuasi-integraciéon que intenta minimizar los costes de
fransaccion, princlpalmente ex-post. En una cuasl-integracion se  ceden los activos
especificos (marca en este caso) a un tercerc permitiendo de esta manera realizar
mversiones especificas a menor coste (Monteverde v Teece 1882). La franquicia es una
forma de asociacién empresarial donde la marca del franquiciador es un inpu? primario
del franquiciado (Mmkler 1992). Brnickley y Dark (1987;402) llegan a considerar a la

francuicia como equivalente al alquiler de un activo intangible.
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Fuente: Willlamson (1991), Realizacion propia

Nlustracién 2

Esta cuasi-mtegracion en algunos casos puede resultar paraddjica. Lafontaine y
Slade (1996) han puesto de martfiesto una de las singularidades de la francuicia ya que
mientras es mas normal integrar la fuerza de vemas cuando es mas dificil controlar los
resultados (Anderson y Schmitflein 1984; 388) en cambio es mas nommal franquiciar
cuando el coste de control es alto (Brickley vy Dark 1987, 408). Las autoras creen que esto
es debido a que existen dos tipos de costes de contrel, sequn si la informacion necesaria
as respectc al comportamiento y esfuerzo del agente o solamente respecto a las ventas.
En el primer caso, es decir cuande  son muy importante servicios que no conllevan venta
per parte de ese agente, es mas normal integrar (e.g. mantenimientoc v venta de alta
tecnolegia), sin embargo en la mayoria de las franquicia las ventas son un buen indicador

del servicio prestado por el franquiciaco.
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La franquicia como forma de cuasl-integracion mcluye conflanza mutua y
cooperacion con una perspectiva del largo plazo respetandose unos codigos de
comportamiento, por tanto su racionalidad se puede comprender desde la repeticion del
dilema del prisionero (Axelrod 1984). Cualquier alianza estratégica entre dos compafiias
se puede esfudiar desde la teoria de juegos (Parkhe 1993). Existe la unién debido a la
favorable estructura de los pagos, va que existen rentas positivas de la mutza
cooperacion en un dilema del prisionero, 1e. la rentas de la mutua cooperacién son
solamente superadas por el oportunismo mndividual ya cque si sl ambos actGan
oportunistamente se cbiienen menos rentas.!? Otro factor que influye en la idoneidad de
una estrategia de cooperacion desde un enfoque de la teoria de juegos es el horizonte
temporal. Cuanto mas lelana es la sombra dei futuro mas facil es cooperar, la no-
coperacion en un dilema del prisionero es una estrategia dominante en juegos de una sola
partida pero en los Juegos iterados la ncidencia de la cooperacion aumenta (Rapoport y
Chammah. 1965). En las allanzas estratégicas no interesa el oportunismo por las
ganancias futuras (Telser 1980, 44) v ésta es también la razén por la que se mantienen las

relaciones de franquicia.

Esta relacion de franquicia, hibrida entre el mercado y la jerarquia, se articula a
traves de un contrato por el que el franquiciador permite el uso de algun " privilegio’ (el
uso de una marca, derecho o técnica especifica) y el franquiciado se obliga al pago de un
canon de entrada, y normalmente unos royaifies pericdicos, estableciéndose una relacién
de comunicacion bilateral contimia (Curran y Stanworth 1983). Sin embargo este contrato
es tanto explicito como implicito, principakniente es un contrato incompleto basado en
derechos residuales. Mas aun, la franquicia es un acuerde de cooperacion que
normalmente va mas alld de una relacion puramente contractual explicita v esta
caracteristica bien gestionada (fijandc incentivos y reduciendo el oportunismo) es una de
sus principales ventajas, va que los contratos son estaticos mientras que las relaciones
hibridas dan flexibilidad (Wilkamson 1291). Estas cuestiones, al igual que un razonarmiento
mas profundo de la justificacion de la franquicia, son las que se encuentran desarrolladas

en el siquiente capitdo de esta Tesis Doctoral.

" Obwamente es mas dificil cbtener la cooperacion en juegos deadiock donde las remtas de la mutua

cooperacdn son superadas por el oportunismo individual v por el oportunismo mutuo,
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2. ANALISIS ECONOMICO DE LA FRANQUICIA: ESTADO
DE LA CUESTION
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Capitido 2 ANALISIS ECONOMICO DE LA FRANQUICIA: ESTADRO DE LA CUESTION

La primera parte de este capitulo pretender resumir las
razenes cue pueden molivar a realizar un acuerdo de franguicia.
Motivaciones tanto del franquiciade como scobre todo del
franquiciador. Para este ultimo caso se analiza cémo la franguicia
puede minimizar cestes de agencia, superar una escasez de
recursos (financieros, directivos y/o de conocimientos locales) o

permitivr la obtencidn de ventajas estratégicas gracias a
separacion entre franquiciader vy franquiciado.

Posterionmente se discute la eficiencia de les contratos
de franquicia centrdndose en sus caracteristicas como
mstrumento para evitar conductas oporturustas, fijar incentivos, vy

repartir el nesgo.
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2.1 FUNDAMENTOS TEORICOS DE LOS ACUERDOS DE FRANQUICTA

En el tltimo punto del capitulo anterior se definia la franquicia como una forma de
organizacién hibrida entre el mercado y la jerarquia. Sin embargo, solo se apuntaban las
razones para llevar a cabo estos acuerdos de franquicia. El tipo de sectores en los que
existen francquicias (restaurantes, hoteles, distribucién a través del pequeno comercio.. )
sugieren una importante influencia de las economias de escala y alcance en el
establecimiento v promocion de una marca aungque estas economias de escala difieren
de las propias de la preduccién o distribucion del bien o servicio al que esta marca se

refiere dado que es necesaria una provisién descentralizada (Caves y Murphy 1976,574).

Las cadenas de franquicia no solamente otorgan a sus franquiciados el derecho al
abanderamiento bajo una determinada ensefla, sino que tambien transmiten un saber
hacer especial, un determinade método operativo. Las cadenas de franquicia han sido uno
de los principales impulsores de la industralizacion de los servicics mediante la
replicacion de sus métodos operativos. Por ejemplo, los restaurantes de comida rapida
franquiciados conllevan un  sistema racional de division del trabajo que debe ser
riqurosamente seguido, esto permite un incremento de la eficiencia, del control de calidad

y de la impieza manteniendo precios ajustades (Levitt 1976).

Esta replicacién de un &mow-how operacional facilita que estos  servicios
francuiciados puedan palar el diferencial de productividad de los servicios respecto al
sector productive. La menor Intensidad en capital normalmente proveca el lamade mal de
Baumol, es decir que los servicios sulan sus precios relativos respectc a otres sectores
(Baurnol vy Oates 1975). La transmisién de tecnolegla y técnicas de gestion es
especialmente mportante en la distribucién minorista donde se esta pasando de
“mercaderes a gestores de marcas de tiendas” (retad brand managers) slendo necesario

una mejor gestion y mayor intensidad de inversién tecnologica (Kumar 1997).

Las econcmias de escala y alcance que se pueden obtener en la explotacién de

recursos mtangibles, comoe son la marca y el &now-hAow, justifican la creacion de cadenas
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para la distribucion de preductos y/o servicios, pero no explican que estas cadenas se
estructuren mediante relaciones de franquicia. La raison détre de una relacién de
franquicia seria su idoneidad para explotar estos intangibles respecto a ctras formas de
organizacion para la distribucidn, como  son la integracién vertical o el uso de
distribuidores mndependientes. En los siguientes apartados se van a resurnir los distintos
razonarmientos que desde el analisis economico se han realizado para elucidar la légica

de este disefio orgamnzativo, tanto para los francquiciadores como para los francuiciados.

&1 1 RAZONES PARA ET FRANOUICTADOR

Las razenes due justifican la motivacion de una empresa para franguiciar sus
puntos de venta son diversas, Esta diversidad puede deberse a que las empresas que
hacen uso de esta forma orgamzativa provienen de las mas variadas industrias
(distribucién, servicios, manufacturas...). Una cadena de franquicia puede ser una forma
de imtegrarse hacla adelante cuando una empresa manufacturera quiere franquiciar para
acortar sus canales de distribucién, o puede ser una forma de desintegracion vertical si
una empresa que ya posela una cadena de estaklecimientos para la distribucion de sus
productos y/o servicios decide francquiciarios a partir de un momento dado. En todos log
casos como Vazquez (1997) expone, el franquiciador lo que busca es minimizar los costes
de explotacién de la red comercial y simultaneamente garantizar la provision de servicios

de calidad homogénea en todos los puntes de la misma.

Forward vy Fulop en una encuesta publicada en 1993 encontraron que las
principales razones de un franguiciacdor para utilizar esta forma de orgamzacion son la
minimizacion de los costes de agencia, la necesidad de capital, el deseo de reducir el
nesgo y la necesidad de reclutar personal con cualificaciones especiales. Estas
molivaciones coinciden con los diferentes argqumentos que la Ciencla Eccndmica ha
aportado para justificar la decision de una empresa para franquiciar sus establecimientos.

argqumentos que se pudieran clasificar bajo los tres siguientes epigrates:
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¢ la franquicia es una forma de crganizacién basada en incentivos que reduce

los problemas de agencia.

» la franquicia permite superar la escasez de recursos criticos (financieros,

humanos, conocimientos locales) en una estrategia de crecimiento.

s Existen beneficics estratégicos de la separacion entre franquiciador vy

franquiciado.

Estos consideraciones antedichas se centran principalmente en determinar la
conveniencia de establecer franquicias respecto a la integracién vertical |, es declr a que
las unidades sean propiedad de la central francquiciadora. El analisis de las ventajas de la
franquicia respecto a los distribuideres mdependientes es una cuestion que esta mucho
menos tratada por la Literatura. Una justificacion muy directa para la preferencia por las
unidades francuiciadas es que la posible central franquiciadora puede exiraer mas rentas
de la distribucidén de sus productos y/o servicios a travées de los establecimientos
franquiciados que medianie distribuidores independientes. Otro razonamiento alge mas
elaborado pudiera basarse en la dificultad de compartir activo intangibles debido al mas
que posible eportunismo del distribuidor independiente para aprovecharse de las cuasi-

rentas provenentes de los actvos especificos compartidos (Tnarca esencialmente). 18

2.1.1.1 Problemas de Agencia

Una de las principales teorias que permiten explicar las razones para establecer
una cadena de franquicias son las posibles ineficiencias en la relacidon principal-agente
cuando este agente es personal propio. La idea subyacente es que si los gestores v los
franquiciados son compensades de manera diferente también tendran que ser diferentes

sus comportamientcs (Eisenhardt 1988).

I8 . . . -

A este respeclo vease e] punte 2.2.2 en el que se analiza el oportunismo por parte del franquiciado,  Este
Mmismo oporturismo es posible por un distribuidor independiente v len mayor medida dado que las medidas
de control serfan Inenores en este caso que en 2] de una relacion de franguicia.
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El analisis de la teoria de la Agencia es un enfoque de gran pujanza dentro de la
Ciencia Econdrmica desde que Berle y Means formulasen la cuestién en 1932, Los costes
due se pueden atriouir a una relacién de agencia son el sumatorio de los gastos de control
por parte del principal, los gastos de garantia de fidelidad del agente y  la perdida
residual.  kstos costes de agencia nacen de que el principal no posee la misma

informacion que el agente y puede haber acciones ocultas {Jensen y Meckling 1976)

Comoe dicen Fama y Jensen (1983b,333): " una forma organizativa sobrevive en una
actividad cuando ios costes y beneficios de sus derechos residuales y sus manera de
controlar los problemas de agencia combinado con su tecnologia productiva permiten a la
orgamzacion distrzbuir sus productos a menores precios que ofras formas de
organizacion’’. La relacién de francuicia se puede estudiar como aguella en la que un
principal busca extraer el maximo valor de un activo (marca, know-how) para lo que
neceslta de un buen servicio por parte de los agentes, con este propdsito otorga
contractualmente el dereche a hacer uso de ese activo a cambio del pago de una
contraprestacion. Los mgrescs del franquiciado provienen por tanto de sus derechos
sobre el residual (beneficios). De esta forma se intentan alinear los intereses del agente,
francuiciado, con los del principal, franquiciador, reduciéndose el riesgo moral v la

rosible seleccion adversa que presentan otras medidas de control y/o incentivo.

La propiedad de los derechos residuales por partes de los agentes gue realizan
las decigiones mimmiza los costes de agencia, ya cque los agentes repercuten la
consecuencia de sus actos (Fama v Jensen 1983a). El franquiciado esta especialmente
moti-v-ado én niéxmizar el valor actual de la franquicia porque esta es la tnica manera de

rentabilizar su inversién (Camey v Gedalovic 1991)

Shellon (1967)  en su clasico articule de contestacion a la meficiencia X de
Leibenstein, analizd 22 cadenas de restaurantes y detecto en 19 de ellas que las undades
propledad de la central franquiciadora eran menos rentables que aguellas que se
encontraban franquiciadas. La razén de esta diferencia de rentabilidad seria que en estas

ultimas existia un mayoer incentivo para desempeiar el trabajo eficientemente. Vazaquer
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(1997) ha encontrado diferencias en la rentabilidad (medida como la tasa de retorno
sobre la inversién, ROI) y en el coste salarial enitre las unidades propias vy las

franquiciadas, estas utimas presentan un mayor ROl y menores costes laborales !¢

La mayor eficiencia de la franquicia también se podria inferir de una mayor tasa de
supervivencia de las unidades franquiciadas respecto a las unidades propias. Shangavi
(1891) opina que la mayor diligencia del franquiciado mejora las expectativas del
establecimiento. Los estudios respecto a la supervivencia de las unidades son dificiles de
llevar a cabo dado el amplio espectro temporal necesario. La tnica evidencia empirica se
encuentra en el estudio de Shane (1998) que ha encontrado que el porcemntaje de
unidades cque permanecen ablertas a largo plazo esta correlacionado con la intensidad de
uso de la franguicia, que el definla comne un ratio entre las unidades franguiciadas nuevas

en relacidon a todas las nuevas unidades.

La conclusion seria que la franquicia minimiza los costes de agencia siendo una
forma de organizaciéon mas eficiente que las unidades propias.® Sin embargo es
realmente dificil cuantificar los costes de agencia, dado que para ello habria que
comparar las rentabilidades de unidades con caracteristicas absolutamente homogéneas.
Por egjemplc Andersen (1984) no encuentra diferencias significativas de rentabilidad entre
unidades proplas y franquiciadas. Realmente la mayoria de los esfuerzos de investigacion
se han centrade no en hacer una comparaciéon general entre unidades franquiciadas v
proplas sino en ntentar determnar que costes de agencia pueden reducirse gracias al

uso de un acuerdo de franquicia.

" Sin embargo se pudiera objetar que las tiendas propias son muchas veces los talleres centrales de las
marcas y desempenan tareas de menor valor anadido (grandes reparacicnes, logistica de piezas..} lo que
conlleva menor ROLy mayores cosles laborales. adernas puede existir un sesgo estadistico porque se estudian
45 unidades propias respecto a las 71 gue existen (sobre 3301 concesionarios franquiciados). No se indica de
cuantas marcas se toman estas 45 unidades (en principic solo hay 7 marcas que tengan unidades propias) y/o
cuantas unidades franquiciadas se teman de las marcas ¢ue tienen unidades propias, puede ser que estas
marcas en particular tengan un menor ROl y/o mayores costes laberales ( y que la dumnmy de la variable
propledad sea por tanto durnmy de estas marcas en particular).

#t La cuestion es alge mas complicada ya que una mayor rentabilidad de las unidades franquiciadas neo tiene
por cue significar cue el fTanquiciador esle obteniende mayores rentas que explotande la unidad
directarnente. Esic dependera del porcentaje de rentas que el franquiciador extrae de la unidad francuiciada
menes el coste de oporturndad de la inversion en una unidad propia.
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Krueger (1991]) detectdé un coste de agencia de las unidades propias que st era
cuantificable. Analizando los salarnos de 7.000 trabajadores de 273 restaurantes de comida
rapida constaté que para un  mismo tipo de empleados (educacién .edad, raza) los
sueldos son mayores en las unidades propiedad de la cadena que en aquellas que se
encuentran franquiciadas. Esta practica es especialmente acusada en el caso de los
encargados que cbtienen un 9% mas en las uwudades propias, en los trabajadores de

base la diferencia es sdlo del 1 al 2%?2! .

Estos menores sueldos en las unidades franquiciadas pueden ser debidos a que
los problemas de agencia intentan ser soluclonados mediante la llamada estructura de
compensacion retrasada (Lazear 1981). Es decir, como el contrel es imperfecto las
empresa mcentivan al cumplimiento dande en un principio sueldos bajos para luego
subirlos una vez comprobada la calidad del agente. También en las tiendas propias, tal y
como prediciria el modelo de Guasch v Weiss (1981), los sueldos pueden ser mas altos

para aumentar la cantidad de gente que quiere trabajar y poder elegir mejor.

La franquicia se articula a raves de un contrato impilicito con derechos sobre el
residual y esta es una la solucién especialmente eficiente para controlar el riesgo meral de
los agentes, dado que minimiza los costes de supervision del cumplimiento, Corrobora
esta hipdtesis que en la mayoria de los sectores donde se hace usc de la franquicia sea
muy costoso distinguar st los malos resultados de una determinada unidad operativa son
debidos a una baja demanda o a un mal servicio, tal y como planteaban Mathewson v
Winter (198533 For tanto, desde un modelo basado en la teoria de agencia se puede
colegr que seran especialmente Interesante de franquiciar aguellas urndades donde la
rentabilidad se encuentre méas altamente correlacionada con un mayor nivel de esfuerzo
del agente, o en los casos en los que el cosie de control del perscnal propio sea

especialmente alto.

! Seria Interesanie comparar los sueldos de los gerentes respecto a la renta oblenida por los franquiciados, a
la cue se deberia restar el coste de oportunidad de su inversidn (con el mismo nivel de riesgo).

22 Harris,y Raviv {1978) demostraron que un contrato que incluya royaiffes, control de la calidad a mvel local y
necesidad de  publicidad a nivel nacional {come es el caso de la franquicia) pucde ser un confrato que
incentive a cue el agente declare informacion sobre el estado de la demanda.
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Una variable ha analizar serian las ventas por empleado. Mayor es este coclente
mas importante es la contribucién del empleado v mas dificil es el control, por tanto
existira un mayor incentive para franquiciar (Nortoen 1988). Otfra vanable que es de
utllidad para reflejar estos hechos es la intensidad de capital. Scott (1995) ha constatado

que cuando el ratio Capital/Trabajo es bajo, la franquicia es una opcién mas utilizada.

La importancia del esfuerze del agente como incentivo a la franquicia se encuentra
claramente reflejada en un estudio de Shepard (1993) que analiza 900 gasolineras en
Massachusets. En la muestra poblacional estudiada se presentan diferencias en
prestaciones que ofrecen las estaciones de servicio, algunas gasolineras son self-service
ofras de servicio tradicional, tambien pueden ncluir un supermercado (que es un
eshuerzo observable v cuantificable) y/o servicios de reparacién (donde la calidad del
esfuerzo es dificlmente comprobable por el principal). El porcentaje de franquicias esta
directamente correlacionado con la mportancia de servicios complementarios, en
particular con la presencia de taller reparaciones o prestar servicio tradicional en vez de
selfservice™, en estos casos la calidad del servicio prestade no es directamente
observable por el principal. En cambio, las tlendas de conveniencia no estan
correlacionadas con el disefic organizativo, prebablemente por que no requieren mucho
serviclo y este es faclmente comprobable (e.g. ventas por producto mediante un terminal

punto de venta),

Oto punto de gran importancia con respecto a los costes de agencia (control} es
la dispersion espacial, dispersion  que conduce a estructuras organizativas
descentrahzadas capaces de entrar potencialmente en conflicto con la normalizacién en
las pautas y calidad del servicic (Arrufiada 1986). Por tanto, los costes de controlar al
personal propio se ven incrementados con la dispersidon geografica de los
esfableciunientos. En redes con gran dispersion existird un incentivo para franquiciarlas
(Rubin 1978), porque los derechos sobre el residual serdn un modo de control menos

Ccostoso que una estructura de gobilerno. Esta idea ha sido demostrada en bastantes

estudios empiricos.

“* Lsta misma corralacion es hallada por Slade(1996) en las gasolineras de Vancouver,
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Brickley y Dark (1987, 410-16) analizarcn maés de 10.000 unidades cperativas de
36 empresas. Ellos encontraron una importante relacion entre la probabilidad de que una
unidad sea franquiciada v la distancia de esa unidad respecto a la central de la empresa.
Minkler (1990) ha repetdc ¢l estudio con otros datos y ha llegado a conclusiones
similares. En esta linea, otros estudios han encontrade que el porcentaje de unidades
franquiciadas es mayor cuando el franquiciador opera en una regién geografica mayor
(Lafontaine 1992, Combs y Castrogiovani 1994), o cuando las unidades estan mas lejos

una de otra corne Kehoe (1996) encontrd en un estudio de las cadenas hoteleras.

similares conclusiones se pueden inferir de los estudios de Norton (1888) v
Thompson {1992)  en los que con datos a nivel de cada estade Noreamericano
encuentran que para alguna industrias el porcentaje de unidades franquiciadas es mayor

s! en ese Estado hay una mayor proporcién de poblacion rural.

La franquicia parece una forma optima de organizacion para maximizar el
esfuerzo del agente, este en una tienda de su propiedad trabaja mas horas, en la
franquicia ademas como ya reflejaron Caves y Murphy (1976:582) muchas veces se
utilizan horas de trabajo familiar, de un coste mucho mas bajo que las de cualquier
asalaniado. No obstante como Brickley v Dark (1987) han puesto de manifiesto la
franquicia conlleva otros problemas de agencia para el franquiciador, principalmente
provenientes del posible oportunismo del agente cque se aprovecha del buen nombre de

la marca (Véase el punte 2.2.2) 2,

2.1.1.2 Fscasez de Recursos

La escasez de recursos en un momento del ciclo de vida de una empresa es olra
de las teorias que justifican el desarrollc de una red de franquicias por parte de una

empresa. Una cadena de establecimientos que distribuya  producios v/o servicios de

# En Fspafia es bien conocido el oporfunismo por parte de la familia Villanueva que posee estaciones de
gervicio abanderadas por distintas marcas en las que no ofrecia un buen "servicio”, al menos de medicién en
los surtidores.
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manera exclusiva es una forma eficiente de explotar recursos intangibles, como una
marca o un know-how. El desarrollo de esta cadena puede servir como barrera de
entrada a la competencia, ¢ mas ain puede aumentar el valor del producto o servicio st
existen externalidades de red, como por ejemplo ocurre en el alquiler de coches donde
un numero mayor de establecimientos significa una mayor calidad del servicio prestado
ya que se puede alquilar el coche en una cludad y dejarle en otra o hacer uso de tarjetas

de fidelizacion.

Por tanto €l crecimienta de una red de distribuideores puede ser un facter critico de
éxito y las empresas podrian hacer uso del sistema de franquicia porque carecen de los
Tecursos necesaros para desarrollar este crecirmento de forma interna. La franquicia seria
una estrategla para reducir las barreras de entrada en mdustrias multiplanta (Martin v
Justis, 19€3,;1270). En los siquientes apartados vamos a analizar la falta de recursos como
explicacicn de la relacidn de franquicla referiéndonos a la escasez de recursos

financieros, directivos o de conocimicntos acerca de los mercados locales.

2.1.1.2.1 Fscasez de Recursos Financieros:

La existencia de acuerdos de franquicia se puede explicar por las posibles
limitacicnes del franquiciador para poder acceder al mercado de capitales en
determinados momentes, principalmente en las primeras etapas de ¢recimiento (Caves y

Murphy 1976, Martin 1988),

Cada unidad operativa de una cadena de franquicia es una inversion costosa de
financiar mediante fondos externos. En primer lugar posee un reducide valor de
llquidacion debido a su naturaleza principalmente basada en activos especificos, es decir
aquellos que su valor de explotacion supera a su mejor uso alternativo (Klein ef a/ 1978).
La especificidad de los activos conlleva menores garantias para la deuda y por tantc un

mayor coste del capital ajene.
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En segundo lugar se presenta una importante asimetria informativa ya que el
posible mversor externo no conoce la rentabilidad del negocio a franquiciar y dado que el
coste de la deuda viene determinado por la distribucién probabilistica de los flujos de caja
futures, cuando esta mforrmacion es de acceso limitado el coste de la deuda tiene una

sobreprima de riesgo (Myers y Majluf, 1984).

La empresa ranquiciaria porque carece de los recursos necesarios para financiar
mediante fondos propios las nuevas unidades. Martin y Justis (1993) han comprobado que
las empresas con menos de 10 afios franquician un porcentaje mayor de sus unidades
cuandoe el mercado de credite esta mas caro, mientras que en las empresas de mas de 10
anos esto ne se puede demosirar. Esta escasez de recursos financieros se puede analizar
como una limitacidon de liquidez en las primeras fases de vida de la empresa. los
negocios tienen una limitacién por la liquidez cuando el capital disponible en los
mercados inancieros para la empresa esta imitado por los activos del empresanc (Evans
v Jovanovic; 1989). El mercado de capitales convencional no concede normalmente
créditog a empresas en estado embrionario, ya que no pueden ofrecer garantias
crediticias. Las Inversidn arriesgadas aunque conlleven tipos muy altos no mteresan a las

entidades financieras porque sigmfican demasiado riesgo (Stigitz y Welss 19815,

Es decir que por razones de lmitacion de lhquideZ o por excesivas primas de
riesgo, el coste de capital puede no reflejar el nivel real de riesgo de la inversicn en un
establecimiento “francquiciable” (Martin y Justis 1993 ;1271). Sin embargo la franquicia
puede facilitar acceder a financiacion con tipes de interés menores que el mercado
financiero (Caves v Murphy 1976,575) va que palia en parte el problema de la
informacion asiméirica al no estar financiada por inversores externos sine por quien va a

dedicarse a explotar el negocio.

Analizando al franquiciado como financiader de la cadena de franquicias hay que
tener en cuenta que la limitacién por la liquidez es mucho mas acusada para el
franquiciado que para el franquiciador, por lo que se puede colegir que existira una

relacion negatva entre  la inversion necesaria por umudad operativa y la proporcion
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franquiciada. ya que existiran menos franquiciados potenciales (Martin 1996;1000). Esta
cuestion de la limitaciéon de la liquidez nos permite aventurar, tal y como dice Tikoo
(1997), que la franquicia no es una forma de organizacidon valida si la tecnologia es
cambiante v el franquiciade tiene que hacer nuevas mversiones, €n estos casos serd

mejor buscar formas diferentes de financiacién.

Sila tecria de escasez de recursos financiercs filera la tinica teoria que justificase
la existencia de franquicias, éstas no serian una forma organizativa estable, sino una mera
herramienta de crecimiento. Es evidente que esta tecria de la escasez de recursos
financieros conllevaria que cuando las empresas franquiciadoras, por su importancia,
tengan accesc al mercado de capitales o a la financlacion por medio de capital proplo
reduciran su porcentaje de tiendas en formato de franquicia. Esto es el Hamado ciclo de
vida de la franquicia que pronosticarcn Cxenfeldt v Kelly en 1969 y constituye una de las
mas vivas polémicas alrededor de la franquicia y aunque discutiremos esta cuestion en la
seccion 3.1 podemos anticlpar que esta tendencia hacla la desaparicion de la francuicia
no ha podido ser establecida empincamente, aunque algqunos estudios sl encuentran una
ligera relacién negativa entre porcentaje de unmdades franquiciadas y los afios de
explotacion. Sin embargo es un hecho indudable que la teoria de la escasez de recursos
fmancieros no es generalizable a todas las franquicias ya que tal v como pone de
manifiesto Lafentaine (1892; 267} “no as extrafio que las centrales de fanquicia provean Ja

financiacicn de sus franqruciados’.

2.1.1.2.2 Escasez de Recurscs Directivos:

La dificultad de seleccionar suficiente perscnal cualificado para gestionar las
nuevas unidades operativas puede impulsar al uso de un sistema de franquicias. Penrose
(1959) concretd que el crecimiento de una empfesa estd limitado por la escasez de
recursos criticos, que el agrupd en los siguientes epigrafes: activos fisicos v fuerza laborai,
financiacién, oportunidades de inversién y capacidad gerencial. El expuso que el

crecimiento empresarial es posible debido al excesc de capacidad en alguno de estos

57



Cuprindis 2 ANALISIS ECONOMICO DE LA FRANQUICIA: ESTADO DI LA CUERSTION

recursos esenclales. bl que mas limita el crecimiento, y el tinico que lo limita a largo plazo,
es la capacidad gerencial remanente de los actuales directores para llevar a cabo la
estrategia expansiva sin menoscabar sus actividades presentes?. Una cadena de
francuicias basada en la estandarizacion y replicacién con menores costes de control
requiere menos personal de gestién y por tanto es mas sencillo llevar una estrategia de

expansicn (Thomson 1994).

Profundizando més en la cuestién , cuanto mas rapido sea el crecimiento de una
empresa mayores seran los costes de seleccionar el personal (Faith, Higgings y Tollison
1984) v una franquicia puede proveer gestores mas rapidamente de como se puede
reproductr un fuerza directiva convencional. (Caves y Murphy 1976,575). En el mercado
laboral se presenta un problema de informacion asimétrica no pudiéndose detectar a
priori cual va a ser el mejor perscnal. La franqguicia sitve de screening del mercado
laboral, los emprendedores eligen por si mismos los contratos de franquicia y por tanto la
franquicia selecciona de por si al personal mas emprendedoer (Caves y Murphy 1976,
575-8; Nerton, 1988),

Las franquicias con un cierto renombpre tienen largas colas de peticionarios de
francuicias y de esta manera pueden elegir a los mejores (Mathewson y Winter 1985). Sin
embargo esta eleccion de los futures franquiciados también tiene un coste, Stanworth
(1995) estima que come s6lo llegan de media a acuerdos un 4% de las peticiones (mas de
un 2% es un buen ratio) esto representa un coste al franguiciador por nuevo franguiciado
de 5000 £ (del anio 1994) siendo obvia por tanto la importancia que los franquiciadores
otorgan al sistema de seleccidn de los futuros franquiciados. En el caso de McDonald's
tene tantas solicltudes que se puede permilr elegr gente que se dedique
"apasionadamente a la profesion”. Después de una prianera criba (sélo un 1% de las
solicitudes son aceptadas) los 300 elegidos anualmente en USA pasan 2 afios de formacion

en la lamada Universidad de la Hamburguesa y un tercio no lo supera. (Love 1986).

RN este sentido vease Slater (1980),
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Ademas, el pago iniclal que representa el canon de entrada reduce asimetrias de
inforrmacién sobre la capacidad del franquiciade (Gaush y Weiss 1981). Los candidatos
con mas motivacién son los que estan dispuestos a realizar inversiones de su propio
capital en activos especificos de la red con la esperanza de obtener las rentas residuales
(Dnes 1992, 502-503). Mas aun aquellos franquicliados con mayores exigencias pueden
exiglr un mayor canon de entrada que sirva como seflal de mercado estan dispuestos a

arriesgar mas aquellos que mas creen en sus capacldades (Caves y Murphy 1916; 578).

Los costes de seleccion del personal se reducen aun mas en los casos de Master
Franchise {Thompscnl984), que es cuando el franquiciador cede los derechos de una
zona (normalmente un pais; a un franquiciado incluyendo el derecho de que a su vez

este ultimo pueda otorgar nuevas franquicias particlpando de sus royalties y canones. 26

2.1.1.2.3 Carencia de Conocimientos Locales

Otra hipotesis que pudiera explicar el porqué del desarrollo de cadenas de
franquicia es el posible mejor conocimniento del mercado local por parte del franquiciado.
El conocimiento de los mercados locales favorece la descentralizacidn ya que ''cuando es
necesaria adaplacion rdapida a las circunstancias particulares de hempo y lugar las
decisiones deben dejarse a aquellos que son familiares con esas circunstancias’ (Hayek
1945)

Un contrato de franquicla minimiza los costes de busqueda de la informacién
(Mmkler 1982). Por ejemplo, conocimientos acerca del mercado inmobiliario v la
demanda locales que sino le serian costosos de obtener al franquiciador (Bush, Tatharm v
Hair 1976) Estos conocimientos del franquiciado son tacitos, en el sentido de Polanyi

(1962), y por tanto no pueden ser transmifidos explicitammente ni comprados

Independieniemente en el mercado,

- Simalar al concepto de Master Franchise es el de multi-franquicia . que es cuando un franquiciado posee mas

de una uridad Sin embargo en este ultimo caso el franquiciado no posee el derecho a crear nuevas unidades
sin awlorizacion del ranguiciador.
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Esta hipotesis de la escasez de conocimientos como justificacion de la relacion de
franquicia conllevaria que cuando un empresa empieza en un mievo mercado tendria una
alta proporcion de establecimientos  franquiciados, lo que representa otra explicacion
para los estudios que hallaban una correlacion entre dispersion geografica y franquicita.
Minkler (1992) profundiza este andlisis proponiende que las cadenas nuevas se pueden

aprovechar de la experiencia de otras cadenas y tener menos franquicias en mercados

maduros.

La falta de conocimiento socbre los mercados locales es también una razonamiento
plausible para justficar el uso extensivo de la figura de/ master franquicia cuando un

franquiciado se extiende a nueves mercados (Jutis y Judd 1986).

2.1.1.3 Razones Estratédgicas

Lia teoria de agencia y la escasez de recursos son los dos principales pilares sobre
los que se ha justificade el porqué de la relacion de franquicia. Sin embarge las ventajas
la relacién de franquicia pueden nacer de consecuencias estratégicas debidas a su propia

naturaleza de acuerde entre organizaciones diferentes 27

Por ejemplo, la franquicia puede ser un instrumento de delegacién estrategica
que permite incrementar la credibilidad de un compromiso de competencia. Es un medio
creible de preempcién (Hadfield 1991) dado que el franquiciado no obtiene rentas de
moenopelio en otras unidades, comoe ¢ puede obtener un franquiciadory por tanto no
puede abandonar el establecimiento si la competencia es muy fuerte. Para el franquiciado
la perdida fruto del cierre de esta unidad operativa es una barrera de salida
proporcionalmente mucho mas alta de la que seria en el caso de una unidad propila de la

central francuiciadora.

1 Estos beneficios pueden provenir de intentar practicas anticompetitivas come la obtencion de rentas de
monopolio gracias a que los distibuidores tienen un pacto de exclusiidad, a este respecto ruego referirse a
Jotratado en el punto 1.3}
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También desde la economia industrial Baye, Crocker v Ju (1996) proponen que la
division de la propiedad de los establecimientos de distribuciéon mediante el uso de
francquicias puede aumentar la cuota de mercado del producto y/o servicio del
franquiciador, ya que las franquicias son unidades que compiten entre si teniendo cada

una de ellas Incentivos por maximizar sus ventas.

Las implicaciones estratégicas de la separaciéon entre franquiciador y franquiciado
permite dar ofra explicacion a las disparidades en los sueldos descubiertas por Krueger
(1991) v que &l habia explicado desde un enfoque de agencia. Come indican Lyons y
Sekkat (1891) la separacién mejora las posibilidades de "regatear” y por tanto podemos
inferir que en este caso de los sueldos una empresa pequena (franquiciado) puede argiir
cue no fiene capacidad econdmica para dar sueldos mas altos, sin embargo esto no lo

puede defender la central franquiciadora (McDonalds' por gjemplo).

Una de las posible ventajas de la separacion enfre francuiciador y franguiciade en
vez de la integracion vertical puede provenir de una mejor asignacion de los riesgos.
Knight (1921) establecid que los riesgos empresariales, a diferencia de la mera
Incertidumbre, nc son mesurables ni clasificables y como ademas existe riesgo moral 1o
es posible su consohdacién por medio de una agencia externa, Los riesgos de un
establecimiento franquiciado no son medibles a priori por tanto no se puede establecer
nmgun tipo de sequro ante ellos, Sin embargo en una franquicia ambas partes comparten
el riesgo de las posible incidencias. Por tanto a nivel de una cadena de establecimientos
el franquiciador esta reduciendo su riesgo agregado respecto al caso de tiendas propias.
Esta es una conclusion palmaria, y sequramente Influye en el desarrollo de una cadena de
franquicias, pero en general la franquicia comoe sistema no parece la mejor forma de
repaltlr los riesges ya que para los franquiciados la franquicia representa una cartera

nada diversificada (Brickey y Dark 1987)% 29 5i lo que pretende el franquiciador es

* Ello analizan este hecho censiderando que a mas mversion por unidad operativa mas riesgo para el
francpuciado v ellos comprueban gque existe una cotrelacion (Spearman) negativa enfre inversion iricial y
proporcion tranguiciada. Come ya hemos visto este hecho se puede explicar como una consecuencia de la
restriceion de liquidez del franquiciado.

- Ademas como dice  Vazquez (1897) para el caso de los concesionarics de automoviles, la ineficiente
concentracion de riesgos puede provocar que inversion optima desde la perspectiva de los franquiciados sea
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munimizar el coste financiero gracias a una reduccion de los riesgo lo mejor que puede
hacer es crear una cartera de acciones con los activos de la cadena y vender estas
acclones a los encargados de cada tienda (Rubin 1978;226). Esta opcién mejorara la
asignacion de los riesgos pero en el camino pierde gran parte de los beneficios de la
franquicia como forma de organizacion que gracias a atribuir los derechos scbre el

residual mimmiza los costes de agencia.

Aunqgue el riesgo ne sea un factor determinante que pueda explicar el porqué de
la relacion de franquicia  si que influye en la decision de franquiciar tal y como han
constatado los estudios de Norton (1988) y Martin (1988) en los que encuentra que a
mayor vanabilidad en la demanda las empresas franquician un porcentaje mas alte de

sus unidades 20

Sin embargo, a mi parecer las ventajas mas mnportantes de la separacién entre
franquiciado v franquictador pueden provenr de que Jos propiefarios de los recursos
meremenian la productividad a fravés de una especializacion cooperativa’ {Alchian vy
Demsetz 1972;777). Es decir, cada empresa se puede especlalizar en alguna de los
actvidades de la Cadena de Valor (Porter 1985), o en palabras de Prahalad y Hamel
(1980} e cada empresa (francuuciader y franquiciade en este caso) debe intentar
centrarse en sus competenclas esenclales En la franquicia ambas partes  se
complementan superando sus debilidades y mejorando el fermato de negocio (Lafontaine
v Kautmann 1994, Bradach 1997) La especialzacion permite incrementar la eficiencia; el
franquiciador se centra en labores como la gestién de la publicidad nacional , central de
compras... y el franquiciado en cambpio s¢lo se ha de ocupar de prestar el mejor servicio a

nivel local La franquicia por tanto se podria ver como una forma de crganizacion en la

supetior a la descada por los frandquiciados debido a cue la concentracién de riesgos provoca que los
francuiclados exijan una rentabilidad mayor a sus mversiones que la gque exigiria un francuiciador, ya que el
franqquiciado considera unicamente el riesgoe sistematico, el no eliminable mediante diversificacién.

Auncue a sensi contrario otros autores opinan que un francuiciade invertira mas que un gerente de una
tienda propledad del franquiciador ya que el primero puede extraer los beneficios de la inversion y el segundo
estd mas preoccupado por el fracaso de la misma

3 Eslos dalos también sirven para corroborar como la franquicia palia el problema de agencla proveniente de
la dificultad de diterenciar entre un estado de baja demanda y un rmal servicio de un agente como proponen
((Sal-Or 1995 « Mathewson y Winter 1985)
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que se pretende hacer el mejor uso de los recurses y capacidades de las empresas

participantes (Elango y Fried 1997, 74)

Cracias a la separacion en empresas diferentes la franquicia puede reducir los
costes de ajuste en creciniento. Los costes mternos aumentan en una estrategia de
creciniento sl los mismos recurses se utilizan para preduclr vy para gestionar el
crecimiento (planificacién, nstalacion..) sin embarge el franquiclador posee equipos
especializados  en la apertura de negocios (seleccion de personal  mstalacion,
formacion.. ). Estos equipos se pueden aprovechar de una curva de experiencia en la
apertura de nuevos establecimientos v de esta forma mejerar la eficiencia del sistema

(Thompson 1994).

La separacion tiene también otras ventajas estratégicas, una de lag principales
dificultades de cualquier forma de organizacién es conseguir simultaneamente innovacion
y control (Leonard-Barton 1992) v esto puede ser consequido a través de una relacién de
franquicia. A primera vista la idea de nnovacién no parece que sea la que mas se
acerque a las motivaciones para emprender una cadena de franquicias, ya que en estas
cadenas la uniformidad de la calidad final es factor de éxito. Los franquiciadores prefieren
la rephcacién de se formato de negocio y que los franquiciados no innoven (English y Hoy
1995). Pero en reahdad aunque las cadenas de franquicia se basan en la replicacién las
franquicias sobreviven por su habilidad de innovacién v adaptacién. (Stanworth ef &/

1996).

Las cadenas de franquicla son la mayoria de las veces un sistema dual de
distribucion (unidades propias y franquiciadas) vy estc puede deberse a que de esta
rmanera se puede mantener la uniformidad en €l serviclo v consequir simultdneamente
adaptacion a las diferentes amenazas y oportunidades mercados cambianies en todo el
sisterna. Como dice el CEO de Kentucky Fried Chicken (Bradach 1997; 277). * Ef mayor
probilema con el negocio por parte de la compariia es la excesiva burocracia y rigidez. En

cambio ef mayor problema con los franquiciados es lograr que se muevan en la misma
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direccicn. Las tiendas propias nos dan el control y las franquicias la capacidad de

emprender”

El vicepresidente de McDonalds opina que: “/a experimentacicn ha sido muy
safudable para el sistema. aunque en un principlo no se permitia, La mayoria de los
cambios en los menls han sido realizados por franquiciados dado que los franquuciados
son emprendedores, ellos nos han convencido que es una gran ided'(Shock y Shook
1993). Los hermanos Mc Donald desarrollaron un métodoe de trabajo e inventaron alguna
de las herramientas para la comida rapida (como el dispensador de metal para el
ketchup), pere posteriormente los métodes y herramientas se han ido mejorando gracias
a los franquiciados, adaptandose a la ideosincrasia de cada mercado Por ejemplo el
pescado se Introdujo en los menius de McDonald's por un franquiciado que tenia su
establecimiento  en un barmo catdlico v queria aumentar su venta en los viemes de
cuaresma, el huevo McMuffin fue también idea de un franquiciado y  achialmente
McDenald's es el mayor consurmidor de huevos frescos de Norteamerica yva que sirve 3.8
millones de huevos McMuffin todes los dias. La innovacién y adaptacion ha sido a nivel
internacional: en la India Mc Donalds vende hamburquesas de cordero, en Israel comida

kosher, en Noruega sandwiches de salmén ..

Bradach(15897) considera que las cadenas de franquicia constituyen en muchos
casos una nueva forma de organizacion que él denomina plural, uniéndose las ventajas
de las unidades proplas v umdades franquiciadas. En la llustracion 3 se reflejan las
principales caracteristicas que detectd en un estudio de las 5 principales cadenas de

restaurantes de comida rapida en Estados Unidos.

En primer lugar se hace un uso extensivo de la multi-franquicia: un franquiciado
que posee mas de una unidad cperativa. Ll detecta que la media de unidades por
franquiciado en las cinco cadenas estucdiadas oscila desde un minimo de 2,7 hasta un

maximo de 22,4 establecimientos por franguiciado®. La multifranquicia desde su punto

41 En KPC 17 trancpiciados poseen 3392 unidades. Kalnins v Lafontaine {1996) han encontrado en su estucio
sobre 3400 restaurantes on Tejas datos similares. So6lo un 1% de las unidades estan controladas por
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de vista permite solucionar el problema de gestionar miles o cientos de relaciones, es
decir superar las deseconornias de escala de una gran organizacién. Ademas como
analizaron English y Hoy (1995) los franquiciados que poseen mas de una unidad
operativa Son mas propenscs a Inovar ya que pueden obtener mas rendimientos de su

esfuerzo en desarroliar nuevas practicas.

UNIDADES LA FORMA PLURAL UNIDADES
PROPIAS PERMITE; IRANOUICIADAS
ESTRUCTURA Jerarquia | | Adaptacion | e Mini jerarquias
SISTEMA CE Presupuestos, Persuasion y Incentivos, contratos y
CONTROL MIS y autoridad |~ control ¢ persuasion
(CARRERA Jerarquia L _ )
— Socializacion  je— Propietarios de
PROFESIONAL ascendente _
negocio
CONFECCION DE Expertos — Aprendizaje  |e— o
Experiencia local
ESTRATEGIAS centralizados mutuo

Puente: Bradach (1997), Realizacion Propia

Ihustracién 3

La muitifranquicia permite implementar una nueva herramienta de centrol del
franquiciador para con los franquiciados mas persuasiva que los rigidos términos
contractuales, ya que se puede confrolar su expansion. Este es un instrumento
absolutarmente discrecional que permite recompensar sélo a aquellos franquiciados que
hayan cumplido con los objetives del franquiciador, sin necesidad que estos objetivos

tengan gue estar absclutamente especificados.

franquiciados que tengan solo un establecimiento v un 30% de las unidades son de franquiciados que possen
mas de 5 unidades (algune llega a poseer 303 restaurantes).
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En cambio el control en las tiendas propias es en esta 'forma plural’ de
organizacion extremadamente rigido. En las tiendas propias los encargados son
controlacdos con sofisticados sistemas informaéticos que permiten que la central tenga
buena informacién sobre el negocio. Los encargados tiene un mayor incentivo para
manlener estandares que para aumentar los beneficios de la unidad operativa en la que
estan ya que tenen un bajo bonus y el mejor incentivo es la promocion. De esta forma en
las unidades proplas se intenta que sirvan come plataforma y estandarte de la mayor

calidad posible y que de esta manera aumenten el valor de a marca.

La promocion es especialmente importante en esta “forma plural’. Como dice
Ouchi {1980}, la carrera profesional es una forma de socializacién que permite reducir
los mecanismos de control jerarquicos y/o de mercado. Hemos vistos que los
franquiciaderes controlan la expansion de los franquiciados, pero es que los empleados
muchas veces se convierten en francuiciados o en gestores de minijerarquias. La relacion
preexistente de trabajo permite aumentar la conflanza y mejorar la eficiente conduccion
de un acuerdo (Arrow 1974). Fl entrenamiento previc que representa la experiencia
como empleado faverece la socializacidn y que se compartan unos valores y estandares,
de esta forma se aumenta el poder de persuasion del franquiciadoer a los franquiciados.
En el caso de McDonald's sélo un tercio de las nuevas unidades franquiciadas son para
nuevos franguiciados, ofro tercio es para antiguos empleades y el tercero para

franquiciados que ya poseen alguna urndad operativa (Kaufimann y Lafontaine 1994).

En este enfoque propuesto por Bradach, las empresas adoptarian un formato de
cadenas de franquicia ya que permite controlar las acciones a nivel local en muchos casos
mediante la persuasion, consiguiendo de forma simultanea innovacion y umformidad del
serviclo. Las estrategias se pueden formular conjugando los conocimientos a nivel
agregado de toda la cadena que posee la central franquiciadora con la especializacion a

nivel local que poseen los franquiciados.
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A 1.2 RAZONES PARA FI, FRANQUICIADO.

Hasta este punio nos hemos estado refiriendo a las razones que una empresa
puede tener para querer franquiciar sus puntos de distribucion, en las siguientes pagmas
vamos ha analizar la motivacion de un inversor particular para escoger la franquicia en

vez del negocio independiente.

La franquicia es uno de los medios de inversion preferidos de una nueva clase de
emprendedores (Martin 1996;57), los futuros franquiciados son personas que prefieren
nvertir en algo sobre los que ellos tiene control (Lafontaine y Kaufmann 1994,99) Ademas
en muchos casos ntentan hacer uso del trabajo familiar para la administraciéon de un
negocio (Felstead 1993), no sdlo buscando reducir costes sino también para aumentar el
control sobre la nversién (Kaufmann y Stanworth 1993). Pero éstas scn caracteristicas que
también tendria la mversion en un establecimiento comercial independiente las ventajas

de la franduicia provienen de los servicios que €l franquiciador brinda.

El franquiciado al adherirse a una cadena de franquicia addquiere el derecho a usar
de una marca, marca que aumenta el valor del producto o servicio comercializado ya
cque reduce los costes de informacién. Recordemos que "los cosfes de informacion
significativamente positivos son una grave fiuente de dificulfades. El comportamiento de
simple aceptante de precio estd exciuido por lales costes porque lns consumideres no

pueden conocer con sequridad las calidades de los bienes ofrecidos por los vendedores

nvales' (Demsetz 1897; 191).

Muchos franquiciados son inversores (e no tiene una experiencia previa en la
industria que van a establecerse. El franquiciado al amparo de una cadena reduce los
costes de transaccion proplos a los factores de produccidn, especialmente los costes ex
ante de informacién y negociacion de la adquisicion de estos factores (entre ellos los
conocimientos especificos necesarios). El franquiciado adquiere un formato de negocio
prokbade (si) o por lo mencs un determinado meétode operativo. Obviamente, la

addquisicion de un establecimiento frandquiciado es interesante solo cuando la reduccién de

67



Cupitado 2 ANALISIS ECONOMICO DE LA FRANQUICIA: ESTADO DE LA CUESTION

estos costes de transacclon mas el valor de los activos Intangibles adquiridos sea mayor
que el coste anadido que representa su integracién en la cadena (entendidos como la

suma del canon de entrada y los royaities periodicos).

Fermandez Aguado(1997) opina que el franquiciade mediante la franquicia busca
tener un acceso mas facll a a un iApow-Aow v a una marca, explotande una formula
comercial de exito no teniendo que realizar tareas secundarias. Pero realmente las
razones de un franquiciado para emprender un negocio bajo este formato son varias. En
un esfudio de Hough (1986) se detectd que la principal razon que los franquiciados
sefalan para eleglr un negocio bajo el formato franquicia es el apoyo del franquiciador.
Pero en el trabajc de Knight (1886) es la independencia y marca conocida, mientras que
en el de Withane (19S1) es el negocio probade. La razén de estas divergencias en las
motivaciones pueden ser debidas a la heterogeidad en las caracteristicas de las muestras
peblacionales escogidas. Estas caracteristicas pueden afectar a sus motivaciones,
Peterson y Dant (1990) sefalan que aquellos franquiciados que tenian experiencia previa
consideraban la marca establecida y los bajos costes de desarrello como log principal
atractivos de un negocie franquiciade, sin embargo los franquiciados que no tenian
experiencia en ese sector de negocio preferian la formacion y la mayor independencia
que un rabajo asalariado. Estas conclusiones son muy similares a las de Kaufmann vy
Stanworth (1995), para ellos los que tienen experiencia previa prefieren el apoyo ({marca,

apoyo continuado..) v los que no poseen experiencia la relativa mdependencia.

El franquiciado, como estudiaron Baron y Schimidt (19913, 1o que esta bugcando es
obtener los beneficios de un pequelio y de un gran negocio.  compaginar la
independencia y la obtencion el rendimiento de sus acciones con tener el apoyo de una
empresa de mayor rango que posea un nombre vy un concepto probado de negocio.
Gracias al amparo de una empresa el franquiciade espera reducir los riesgos de su

inversion.

La minimizacion del riesgo propio a un establecimiento comercial haciendo uso

de una franquicia es una cuestidn que no esta claramente establecida por la Literatura.
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Castrogiovani ef al (1995) estiman el riesgo de fallida de un establecimiento franquiciado
en un 4%, aundque este riesgo varia con la experiencia de la cadena, teniendo mas riesgo
las cadenas jovenes. Shane y Spell (1998; 43) han constatado que los nuevas cadenas de
franquicia son un negocio pbastante arriesgado, s6lo un cuarto de los franquiciados que
eligen estas franquicias pueden terminar su contrato. Elles llegan a esa conclusién dade
que en Ameérica la duracién media de un contrato de franquicia es de 14 afios pero tres
cuartas partes de los nuevas cadenas fallan en el plazo de doce afios.?2 Hoffiman y Preble
(1994:78) calculan que la probabiidad de supervivencia gquinquenal de un
establecimiento franquiciado (sin separar entre cadenas jovenes o maduras) es del 85,7%
frente al 23% de las actividades comercilales de caracter independiente. Asimismo Stem y
Stanworth (1994) consideren que las franguicias tiene gue tener un menor riesgo ya que
las entidades financieras otorgan un mayor porcentaje de financiacion y menores tipos
que en los establecimientos independientes. En cambio Fulop y Forward (1997}
consideran que el nesge de fracaso esta normalmente Infradimensionadoc por la

dificultad de su medicién a nivel de unidad operativa.

Las conclusiones del Informe de Nueno ef &/ (1998) resumen bien este apartado.
En este reclente estudio se muestra que les franquiciades en Espafia prefieren este
forrmato respecto a ser empleado porque permite independencia en la gestién
(puntuacion media 3,84 en una escala tipo Likert de 5 elementos) y respecto a un negocic
ndependiente principalmente porque ésta permite hacer uso un nombre conocido (4,08)
y una formula de negocio probade(3,88), esperan que sea una inversion de menor riesgo
(3.88). Es mnportante mamfestar que la formacién especifica (3,83) ez también una

cualidad valorada por muchos franquiciados para elegir una franquicia.

2 La madurez es facilmente detectable ya que 143 de las nugvas franquicias desaparece en los cuatro primercs
anos de vida (Shane y Spell 1998:44).
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2.2, EFICIENCIA CONTRACTUAL EN LOS ACUERDOS DE FRANOUICIA

En esta seccion se va a concretar otro punto central del analisis economico de los
acuerdos de francuicia, come es el porque de las diferentes clausulas contractuales
presentes en una relacion de franquicia. En el contrato de franguicia se debe articular
metodos eficientes para la gestion de los intangibles que se comparten (Caves y Murphy
1976). En estos contratos neormalmente se impone al franquiciade unos estédndares de
caldad, horas de apertura, controles de precio v un sistema no lineal de contraprestacion
compuesto de un canon de entrada y de uncs royalfies periddicos. El franquiciador
provee publicidad a nivel nacional v planes de formacion controla e inspecciona a los
franquiciados reternendose un derecho residual para terminar el acuerde de franquicia

(Mathewson v Wintter 1885; 503).

En un contrato de franquicia se incluyen normalmente una serie de restricciones
verticales, como puede ser un pacto de exclusividad de producto © de territorio,
recomendar precios maximos de venta.... Las razones de estas restricciones son diversas;
por eiemplo, otorgar a los franquiciados una exclusividad territorial, puede servir para
mejorar la gestion de imformacién descentralizada (Tirole v Rey 1986;929) ¢ como
compensacion al francuiciado por una clausula de exclusividad de producto, la fijacion
(recomendacion) de un precio minimo de venta penmite eviiar la disipacion de rentas del
franquiciador por guerra de precios entre los francuuiciados o también maxirmizar el nivel

de servicio ofrecido por les franquiciados ya que no compiten via precios (Telser 1960).

Sin embargo, la principal especificidad de los contratos de franquicia es que
normalmente no sen extremadamente exhaustivos sine que se construyen principalmente
sobre el hecho de que ambas partes comparten derechos sobre el residual. Se hace uso
de un contrato incompleto va que los derechos sobre el residual son el mejor incentivo

para la calidad del servicic (Maness 1996). 32

¥ No compartimos la apinién de Diaz de Castro (1987;170) cuando dice que un contrato de franquicia debe
ser equilibrado, compieto ¥ claro. El coste de un contarto completc haria la relacion absolutamente
imviable Aundue sequramente el Profesor Diaz de Castro con el lermino completo queria decir que el contrato
debe egtar construido de manera que evite conductas oportunstas.
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Por tanto uno de los puntos principales de un conirato de franquicias es la
determinacion de la estructura de contraprestacion del franquiciado al franquiciador. Si
existiera informacion perfecta no seria necesario compartir derechos sobre el residual ya
cue el francruiciader maximizaria el valor de sus intangibles mediante una subasta de ios
derechos a franquiciar (Caves y Murphy 1976;577). Pero “la presencia informacion
asunélrica sobre la calidad de los agentes y la necesaria gestion continuada de los
intangibles compartidos unposibilitan la subasta de franquicias’ (Caves y Murphy 1976;
584).

Cuando la marca esta creada ex-ante y ante un mercado conocldo de posible
francquiciados cque fuera elasticc el contrato first best serla un contrato  dominante
consistente en un pago inico y momnitorizar los posibies incumplimientos. Sin embargo los
contratos de franquicla se basan en compartir derechos sobre el residual porque hay
Iimitaczén de riqueza del franquiciado {que no puede poner garantias de cumplimiento
suficientes) y existe un alto coste de control dei posible nesgo moral por parte de
cualquiera de ambas partes confractuales (Mathewson y Winter 1985). Para Rubin
(1978;227) una de las principales razones que justifican el compartir derechos sobre el
residual es justamente el posible riesgo moral del franquiciador, ya que al compartir log
derechos sobre el franquiciado se asegura ante el poco rendirniento (oportunismo ex-

post) del francuiciador.

A modo de resumen podramos decir que para establecer una relacion de
franquicia es necesarlo fijar un complejo entramado de restricciones verticales v de
salvaguardia. Con este objetivo se formmulan clausulas explicitas, y sobre todo, implicitas
que permiten la consecucion de compromisos creibles, a través de acuerdos de
autocumplimiento. Se podria declr que los tres objetivos sobre los que pivotan estos

contratos de franquicia son:

¢ [l establecimiento de formulas que minimicen las conductas oportunistas

31 En realidad estos tres puntos estan Intimamente imbnicados (los incentivos intemtan evitar conductas
oporlunistas que nerementan el riesge moral) pero se hace esta subdivision con objeto de facilitar el analisis.
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* La obtencion de una politica eficiente de fijacién de incentivos.

* La eficiente asignacion del riesgo contractual,

2.2 1 SALVAGUARDIAS ANTE EL OPORTUNISMO

Una de las principales cuestiones cque se han de analizar en los contratos de
franquicia es como establece garantias ante posibles conductas oportunistas, es decir
ante el conflicto de intereses que nace si alguna de las partes busca “con astucia su
beneficio propro” (Willamson 1988). Tal y como dice Klemn (1980; 356), “ef andlsis
economico convencional estudia un mercado impersonal, sin costes para hacer cumplir
los contratos, la realidad es que las transacciones en el mundo real estdn basadas en Ia
posibridad de mcumplimiento.”” En una relacion de francuicia se tienen que Implementar
salvaguardias que Intenten evitar la aproplacion por la otra parte contractual de cuasi-
rentas provenientes de las inversiones realizadas en los activos especificos compartidos
en la francuucia  (la marca del franquiclador, las inversicnes del franquiciado..} v

curiosamente esto se logra principalmente a iraves de estos mismos actives especificos .

2.2.1.1 Oportunismo por patte del Franguiciado:

La prmcipal fuente de conductas operiunistas por parte del franquiciado tiene su
origen en que las ranquicias estan principalmente basadas en la prestacion de servicios
de forma descentralizada y el nivel de servicio proporcionado no es directamente
determinable por el francuiciador a un baje coste. El franguiciado ne tiene normalments
un incentivo en ofrecer mala calidad de servicio (a baje coste) ya que esto conllevaria una
merma en su cifra de negocios por la pérdida de clientes, pero en determinadcs cascs un
franquiciade oportunista puede reducir la calidad de sus servicio sin perder ingresocs

aprovechandose de la cuasi-renta que representa la imagen de marca proveida por el
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franquiciador, el llamado #Zee rdmg vertical, o del buen hacer de los demas miembros

de la red de franquicias, el free ridinghorizontal 35

Fl oportunismo es una practica especialmente lucrativa ante la presencia de un
importante porcentaje de clientes moviles, es decir clientes que no repiten su consume en
el mismo punto, como ocure en tiendas de hoteles o cadenas de restaurantes (Caves y
Murphy 1976,582). En el estudic de Brickley y Dark (1987;417) el porcentaje de unidades
franquiciadas es mas bajo en las industrias donde una parte importante de los clientes no
repiten su compra en el mismo ceniro. Mas aun, la distancia media de las unidades
franquiciadas respecto a las centrales de la empresa es mas pequeia en estas industrias
que en las industrias donde la mayoria de los clientes repiten, sequramente porque estas
unidades aunque francuiciadas necesitan de un mayor control ante el riesgo de free
riding 3¢

Klein{1880) predijo que el oportunismo seria mayor en los establecimientos
cercanos a autopistas, dende la mavyoria de los compradores son de pasc. La teoria
recomendaria que éstas no se franquiciasen, sino que fueran propiedad de la central
franquiciadora. Sin embargo en este caso la realidad no parece ajustarse a la teorfa
econdmica ya que los estudios empiricos realizados no siempre contrastan esta hipotesis.
En el estudio de Brickley y Dark {1887, 418) esta relacién no aparece (sino al contrario} y
en de Minkler(1990) aunque si hay cierta correlacién no es significativa.  El tnico que
apoya esta hipotesis es el de Dahlstrom y Nygaard (1994) respecto a las gasclinerag en
Noruega, aunque en este caso también puede influir que estas gasclineras de las

autopistas son las que hienen mayores ventas,

0 Demsetz (1985, 38) considera que: " Cuando los productores desean que se ofrezcan varios servicios er ef
punto de venta, se debe disponer de alguna medida para reducir Jos alicientes de ejercer de free nder en a
provision de servicios por parte de otros rminoristas®. El autor pone como gjemplo de apropiacion  aquellas
tiendas de electrodomesticos  que sOlo venden  los productos con mas salida. Por tanto pueden ofrecer
precios menores respecto a olros establecimientos de la misma cadena que poseen mayor surtido ( y por lo
tanto mayores costes) Esta misma practica de free riding horizontal (menor invemario por catalogo) es
detectada por Srmith (1982;127) en los concesionarios de automaviles.

# £l porcentaje de clientes que no repiten se puede estudiar también a través del porcentaje de poblacién que
viaja . tal y como hizo Thompson (1942) a nivel de cada estado norteamericano. En este caso también se llega a
las mismas conclusiones aunque la proporcién de unidades propiedad del franquiciador difiere sequn la
industiia, pero en el rango de positivo a positive no significativo.
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Con objeto de minimizar la presencia de oportunismo por parte del francuiciado
en las relaciones de franquicia se hace usc extensivo de 1o cue Xlein (1980} denomina
"Clausulas Injustas™ {(wuai), asi califficadas dado que en principio no deberian ser
nommales en acuercdcs voluntanios, Perc el término ‘'clausulas injustas’” no es una
apreciacion ética, i siquiera de legalidad o no de las mismas, es solamente una forma
para designarlas, ya que estas clausulas tienen una plena justificacién econdrnica. Un
analisis de los costes de transaccion explica el porqué de la adopcion de estos acuerdos.
Estas clausulas son necesarias dado que es imposible realizar contratos completos, y por
tanto para evitar los potenciales “"atracos’ (hold-up) que nacen de la existencia de activos
especificos. Tal v como dice Klein (1980;357) La potencialidad del "hAoid up” es una

funcion multiplicaniva de dos factores:

¢ la existencia de activos especificos, debido a la posible apropiacion de

cuasi rentas.

e Coste de controlar

Estas estipulaciones “mjustas’ sirven para reducwr el coste contractual de
especificar y controlar todo los avatares posibles durante la vida del contrato. Los sisternas
explicitos de control, inspecciones y /o encuestas a los clientes, aungque necesarios son
costosos v ademas se encuentran lrnitados por el problema de la seleccion adversa. Es
decir, las practicas controladas se realizan con calidad pero todas las demas no. En la
franquicia nene una gran importancia los sistemas implicitos de control. Esto se haya
Impulsado porgue, como analizamos en el Utimo punto del primer capitule, la franquicia
es una forma hibrida entre el mercado y la jerarquia, en la que dado el coste de las
estructuras de goblemo se implementa un sistema de garantias desde un enfoque de
mercado. El ejemplo més claro es que para evitar el oportunisme el valor descontado de
las cuasirentas que se estan ganandoe manteniendo la relacion sea mayoer que el beneficio

de romper el acuerdo (Klein 1980;138).

Se intenta controlar la calidad del servicio mediante la Inversién por parte del

francuiciade en determinados activos especificos (inversiones y costes hundidos) que
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hacen la funcion de hosiages (Willlamson 1985) ya que se pueden perder sl no
desempeiian bien su negocio. Muy claro es el caso del coste que representaria la perdida
del canon y de los depositos si tras detectar una conducta oportunista se cancela la
franquicia, pero también cumplen este cometido inversiones especificas con un bajo valor
de realizacitn en el mercado. Dadoe que no siempre se puede detectar el comportamiento
opertunista el coste de la pérdida por termnacion tiene que ser lo suficientemente
grande para que la esperanza de renta por realizar conductas oportunistas sea como
poco nula, a ser posible negativa. Realmente ante contratos ncompletos el control de los
agentes se debe realizar a través de una estrategla mixta de control y cancelaciones
{(Mathewscn v Winter 1985}, y siempre este control por parte del francquiciador debe ser

mayor Cuanto mayor sea su inversion en la marca (Agrawal y Lal 1995).

Otro instrumentc de control es que el local dende el franquiciado desarrclla su
actividad sea arrendado al franquiciador y a corto plazo. En el estudio realizado por
Dnes(1992) en Cran Bretafia a 15 Franquiciadores, cinco alquilaban obligatoriamerite el
local a su franquiciado y tres lo consideraban aconsejable. Esta se considera una medida
de centrol al franquiciado, que sirve para retenerlo, cbtener rentas (que ademas pueden
ser de caracter variable) y mantener el goodwill propio al emplazamiento geografico
aunque cambile el francuiciado. En la mayoria de los casos se utiliza esta técnica de
control, mediante el alquiler, cuando exisie unos altos costes de transaccién de
reestablecer la unidad coperativa en otra localizacién ( cuando hay un alto coste de
permisos v licencias o la  localizacién necesaria es muy especifica). En el caso de
McDonalds la central franquiciadora posee, y arrenda, el 60% de los locales franquiciados
(Love 1986).

Otra pesible conducta oportunista  de los franquiciados es la posible doble
margmelizacion de los precios en las franquicias de distribucidon (con la consiguiente
subida de precios). Esto es posible ya que el franquiciado gracias a la estructura del
contrato, principalmente por la exclusividad geografica, puede poseer un cierto poder de
mercado. Esto se encuentra reflejado tanto en los estudios de Barron y Umbeck (1984)

como de Shepard (1893) que analizan como las gasolineras franquiciadas e

75



Cupituio 2 ANALSIS ECONOMICO DE LA FRANQUICIA: ESTADO DE LA CUESTION

Independientes presentan mayores preclos que en las estaciones de servicio propiedad
de la refineria. Lafontaine (1995) encuentra este mismo sobreprecio analizando los
precios en restaurantes franquiciados y propiedad de ia central franquiciadora. Para evitar
esta doble margmalzacion una solucion puede ser fijar precios méaximos de venta al
pukblicc o de una forma menos comprometida con la legislacion de defensa de la
competencia, determinando objetivos de venta (Tirole 1988;177) Este ultimo métode es

por gjemplo el utiizado por los concesionarios de autemoviles {(Smith 1982;128, Vazquez
1997)

2.2.1.2 Oportunismo por parte del Franguiciador:

Para Klein (1980) el oportunismo del franquiciador se centraria principalmente ern
lievar a cabo terminaciones anticipadas {encroacimeni) para obtener cuasi-rentas de los
activos especificos mvertidos por el franquiciado.®? Los beneficios de esta conducta
cportunista dependeran del grado de madurez de la cadena (dado que estas practicas
reducen la posibilidad de obtencidon de nuevos franquiciados), v también de la diferencia
de coste que pudiera existir al realizar las operaciones mediante tiendas propias respecto
a las franquiciadas. Por tanio esta apropiacion de cuasirentas es mas improbable en
franquicias que comienzan su desarrollo v en aquellas areas de negecio donde la
francquicia es mas rentable que una tienda propla. Ll franquiclador que actue
opcriunistamente debera dejar de franquiciar ya que ante el riesgo de oportunismo por
parte franquiciador las garantias que el franquiciado sclicitara hacen que la francuicia sea
una forma de orgamzacion en excesc gravosa y por lo lanto sea mejor opcien la

integracion vertical (Hart y Tirole 1990).

Una posible sclucidn a estas conductas oportunistas es que aquelos activos colt
valor residual para el franquiciador sean alquilados por los franquiciados y no comprades
por ellos (Brickley vy Dark 1987; 408). Pero ya hemos visto que el uso de activos

especificos como hostages es una politica eficiente de control del oportunismo del

¥ Este oportunismo es claro si comoe Thomas, O'Hara y Musgrave (1890) apuntan se recomprarn las unidades
exitosas conl mayeres ventas, a esle respecto véase el 3.1.1
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franquiciader. Atn asi es preferible que estos Aostages (los activos invertidos) sean lo que
Willlarnson (1985 ;177) denomina una princesa fea®. Es decir que tenga unas bajas cuasi-
rentas para que el compromiso sea creible y el franquiciador no intente expropiar estas.
Dnes (1992) opina que este es el caso de la franquicia y se cancelan tan pocas unidades
franquiciadas  porque el franquiciador no se puede hacer con el goodwill del
francuiciado.

Ciertamente, la apropiacién de las cuasirentas por parte del franquiciador es un
hecho raro (Mathewson y Winter 1985). Pero ha diferencia de lo que opina Vazquez
(1897) creo que el hecho de cue haya pocas cancelaciones contractuales no significa que
no se haga uso del sistema de Acsfages. No estoy de acuerdo con este silogismo ya e,
parafraseando a Willlammson, existe secuestro aunque nc se mate al rehén. Yo creo que el
oportunisme del franquiciador es reducido por que , al igual que ocwre en ias
concesiones publicas, se presenta un efecto de reputacion dinamica (Prager 1990). Es
decir, si se cancelan muchas umdades ne se podran franquiciar nuevas. El compromiso

con el sistemna de franquicia es por tanto el que controla al oportunismo del franquiciador.

El oportunismo podiia aparecer en la renegociacion de los contratos, ya que
aparentemente el franquiciador tiene una posicion de fierza. Este posible oportunismo
del franquiciador se puede reducir mediante contratos a large plazo (Brickley v Dark
1987,409) pero es que ademas estas practicas cportunistas en la renegociacién también
sOn raras, seguramente por la misma cuestién de la reputacion dinamica planteada para
las cancelaciones anticipadas. * AUn asi y dado dque clertos frangquiciadores si estan
actuandc oportunisticamente, los franquiciados en Estados Unidos se estan asociando en
los llamados Franchise Advisory Councils (Dandridge y Falbe 1994), de forma que un
francuuciador no se puede aprovechar de un franquiciado en particular sin due esto 1o

repercuta entoda la cadena.

#5851 un rey tlene dos hijas ante la cortingencia de tener que entregar una de las dos como rehén para
gararfizar un acuerdo es mejor que deje como rehén a la princesa mas fea ya que hay menos posibilidades
que al captor e interese quedarse con ella.

1

Ina conclusion similar es la que propone Zupan {1989) analizandeo las renovaciones de las concesiones
pribhcas de la television de cable,
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El posible oportunismo del franquiciador explica una de las maycres paradojas de
la relacion de frangquicia. Desde la teoria de agencia se puede concluir que lo mas
eficiente para un franquiciador seria ofrecer una serie de contratos a los posibles
francuuciados y que estos eligieran la mas adecuada proporcion de canon y royalties para
sus expectativas (Lafointame1992). Sin embargo aunque existe heterogeneidad entre los
contratos ofrecidos por les franquiciadores, cada franquiciader solo cofrece un tipe de
contrato. Es decir, no se considera que los franquiciados pueden tener un riesgo moral
diferente. Esto puede ser debido a que con entormos inestables la homogeneidad en los
contratos reduce las posibiidades de oportunismo del franquiciador dando una mayor
tranquilidad a los franquiciados actuales (McAfee y Schwartz 1994).40 En este sentido la
homogeneidad de los contratos se mantiene en el tlempo no existiendo grandes
diferencias en les contratos ofrecidos a los posibles franquiciades a lo largo de los afios

(Lafomtaine 1993, Lafontaine y Shaw 1996).

Por ultimo, me parece Importante comentar una practica comun entre las
francucias, un 50% de las cadenas en Espafia (Barbadillo y Perales 1998), como es el
fondo de marketing. Este fondo se nstituye para evitar comportarmientos oporiurisias del
franquiciador respecto a la publicidad de la cadena, censiste en que un percentaje de los
royalties de los franquiciados se tiene chligatoriamente que destinar a la realizacion de
campanas de marketing. En algunos casos este fendo de marketing se encuentra en una
determmada cuenta bancaria de la que todos los franquiciados tienen informacion de sus

movimientos.

A58 PoLITICAS DE INCENTIVOS

Uno de los puntos centrales de la eficiencia de un acuerdo de franquicia, condicion
necesaria que no suficiente, es que sus términos contractuales ncentiven ei buen
cumplimiento del mismeo. En principio en un contrato de franquicia esto es un requisito

factible ya que se puede lograr una comunidad de objetivos entre ambas partes. El mejor

1t Ademés corno estudio Ma (1988), cuando las acciones no son observables e principal tiene que construr un
contrato ¢fle gea Un juego mas sutil que el mero ofrecimiento de reglas de compartir optimas.
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incentivo para el franquiciado es su derecho sobre la renta residual. En el mismo sentido
el franquuciador, via royalfies sobre ventas o beneficios va a obtener mayores rentas si el
negocio del franquiciador es exitoso. Mas aun, va atener la posibilidad de aumentar su

negocic emprendiendo nuevas franquicias.

Un marco de estudio que clarifica bastante las capacidades mncentivadoras de un
contrato de franquicia es el propuesto por Wimmer y Garen (1997). Ellos consideran cue
la franquicia esta basada en un bono que se emite por una parte y por tanto la parte que
se hace cargo del bono (la que invierte mayores activos especificos en la relaciéon) es la
que debe tener mayores derechos sobre el residual. Rubin (1978) ya apuntaba esta idea
cuando analizaba que en aquellos negocios donde el servicic del franquiciado es
especialmente importante la contraprestacién esta basada en el canon de entrada
mientras que en los negocios donde el activo mas Importe es la marca se presenta un

mayor rovalfyAl

En este sentido Mathewson y Winter (1994) demuestran gque no sélo se hace uso
de los derechos sobre el residual para incentivar. Ellos constataron que las garantias al
francuiciado, como la exclusividad territorial, es mas comun al principio de la vida del
producto que al final, lo que es debido a que cuando un producto alcanza la madurez el
servicio local no es tan importante como su distribucién, Mathewson v Winter (1994)
tampién encontraron cue otros derechos contractuales eran usados con fines
incentivaderes como por ejemplo el derecho a afadir nuevos franquiciados que es
retenido por la parte contractual con mas interés en  maximizar €l valor de la marca. En
un Master franchise el franquiciado tiene este derecho porque su gestion v control de la
marca es la que afiade valer, mientras que en una francuicia convencional este derecho

es pnvative al franquiciador va que de esta forma le interesa maximizar e! valor de la

marcsa

11 Agrawal y Lal (1895) también han encentrado esta relacion entre una mayor inversion del franquiciador en la
Marcay mavyor royalty.
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Como hernos visto en el punto anterior en una relacion de franquicia es
especialmente importante incentivar al franquiciade para que preste un servicio de
calidad. Por ejemplo, como demuestra Lal (1990) mediante un modelo matematico, ésta es
la razon de que normalmente los royalties sean sobre ventas en vez de sobre beneficios.
Dado que los franquiciadores estén comprometido con el valor de su marca les interesa
que el franquiciado ofrezca la maxima calidad de servicic aundue esto represente
mayores costes operativos por establecimiento. Si el royally fuera sobre beneficios el
franquiciador tendria un incentivo en que el franquiciade redujera sus costes. Como el
royaity es scbre ventas el objetivo del franquiciador es controlar que el franquiciado no
escatime en calidad mediante menores costes sino que intente maximizar sus ventas con

un buen servicio 42

Otro forma de reducir €l riesge de free nding del franquiciado incentivando un
mejor servicio es gracias a la multifranquicia. La muitifranguicia reduce los beneficios del
free nding debldo a que sl un mismoe franquiclado posee varios establecimientos
concentrados geograficamente tiene un menor interés en reducir la calidad de su servicio
ya que esto redunda en mayor parte en su clfra de beneficios (Brickley y Dark 1987,
Kalins y Lafontaine 1996). A sensu confrario se puede concluir como indica Gal-Or
(1995), que se debe controlar mas a las tiendas mas pecuetfias y que sirvan a mercados
menores, ya que tienen un mcentive por dar un servicio barato dado que no internalizan

sus estuerzos en calidad,

La mulofrancuicia, como ya Indicamos en el punto 2.1.3 al analizar a la franquicia
como una forma plural”’, permite desarrollar una nueva politica de mcentivos porque,
como demostraron Katz vy Cwen 1992 mediante un analisis tedrico, controlar el
crecuniento de los ranquiclados es una de las mejores maneras de meentivar un buen

servicio y premiar un mayor esfuerzo individual auncue se mantenga un contrato lineal.

+# Dosde otro punto de vista los royafties sobre beneficios incentivan al engafio por parte del franquiciado que
inflaria su costes(sueldos a familiares ) de forma que fuviera que pagar una mener cantidad al francuiciado, la
cifra globat de vontas es una vanable de mas facil medicion,
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El francuiciado puede prestar menos servicio que el deseado por el franquiciador
por que. tal y como analizamos en 2.2.1, tenga una conducta oportunista en la que se
aproveche del nombre de la marca o del buen hacer de los demas miembros de la
cadena perc también la razon de esta falta de servicio puede ser una externalidad del
mercado competitivo que habria que intentar corregir. Winter (1993) constata que en la
distribucién de productos los servicios sirven para reducir el coste de oportunidad de
los consumidores (especialmente el tiempo consumido en realizar las compras)en
cambio log distribuidores estan diferenciados sobre todo por localizacidn, por tanto el
mercado tiene un sesgo por competir en precios ya due los compradores que dudan
entre un establecimiento u otro les importa menos los serviclos que reducen tlempo de
compra {informacion...) que las diferencias en los precios. La franquicia puede solucionar
este fallo de mercado aumentando la eficiencia de un sistema de distribucion ya que

mediante restricciones verticales se incentiva a una mayor prestacién de servicios

Perry v Porter (1990) desarrollan la idea propuesta por Telser (1960) y opinan que
se maximiza el nivel de servicio fijande para toda la cadena un precio minimo de venta al
publice v un mismo royalty para todas las unidades operativas. De esta manera no puede
habker free riding horizental y se compite principalmente via servicios. Las restricciones
verticales v su posible efecto incentivador han sido objeto de una gran cantidad de
analisis por parte de la economia industrial pero la mayoria de los desarrollos formales
realizados en ese campo escapan de los objetivos de esta Tesls Doctoral aunque se
podria comentar por egjemplo el estudio de Philips (1891) en el que se analiza con
perspicacia las consecuencias del precic minimo de venta cuando el franquiciado vende
exclusivamente productos del franguiciador. La estrategia que mas podria interesar al
franquiciador es filar un alto precio minimo de venta v vender la matena prima a un
precio menor del de mercado obteniendo mas beneficios del royaly sobre ventas por el

mayor mcentivo del ranquiciado,
Una politica de incentivos, v de control, realmente coercitiva es la que Vazquez

(1997) ha puesto de manifiesto en los concesionarios de automdviles en Esparia, en los

que el descuento consequide por cumplimento de objetivos es mayor que el beneficio
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medio, por lo que aquellos concesionarios que no logren los objetivos fijados por la
central no obtendran beneficios. De esta manera se controla el problema de la doble
marginalizacion y se maximiza el esfuerze del franquiciade por cumplir los objetivos

fijados.

Los contratos de franquicia en algunos casos pueden intentar incentivar que el
franquiciado maximize las oportunidades de su mercado local. Por ejemplo, una
franquicia espafola cuyo negocic es ser la tienda de conveniencia anexa a una conocida
cadena de gasolineras tlene un contrato especialmente interesante. El francquiciador
surnmistra un método operativo, los elementos de decoracién necesarios y todos los
productos que se pueden vender en la tienda (en este caso actla a modo central de
compra consigulendo buenos precios por econcrmias de escala). A cambio la
contraprestacion solicitada consta de un canon de entrada, un porcentaje anual variable
que representa la amoertizacién de la inversién realizada (con/sin horno de pan, mas o
menoes gondolas) y un royaly sobre el margen de beneficios. 5in embargo este margen
de beneficios no tiene porque ser el margen real, es un porcentaje sobre la diferencia
entre el coste de los productos comprados al franquiciador y un precio de referencia. De
esta manera el franquiciado es lLibre de poner el precie segun la coyuntura local. Esta
estructura de contraprestacion esta especialmente ajustada para la ideosincrasia de ese
negoclo, hay que tener en cuenta que el franquiciador es el inico proveeder autorizado
que ademas confrola todas las ventas a través de los terminales punto de venta, v es
Importante recordar que en una tienda de ceonveniencia no se requiere un alto nivel de
servicio por parte del franquiciado ya cque la mayoria de los productcs son no-
perecederos vy de gran consurmo (alta rotacion v bajo consumo de infermacion por parte

del cliente).

1 las francuicias se puede romper el equilibrio contractual con el objetivo de fijar
una politica de incentivos. El equilibric contractual, cuando no existe poder de mercado y
dentro de los supuestos de racionalidad lmitada, es un a prion en cualquier estudio
contractual. Kaufmann vy Lafontaine (1994) han detectado que McDonald's permite que el

franquiciado en el momento de la contratacion tenga esperanzas de rentas ex anfe dado
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que no se han extraeran completamente las rentas mediante el canon y los royalties en los
20 ancs que cubre el contrato. En ese estudio se estiman estas rentas ex ante, en un
calculo conservador?, en una media de 269.000% de 1982 por unidad con inversiones de
424 500$%, ademas estas rentas ex anfe se pueden esperar en un 65% de los restaurantes.
sequramente estas rentas ex-ante se presentan con el objetivo de incentivar a que estas
franquicias sean elegidas por el perscnal mas competente. Los mismos autores tambien
detectan la presencia de rentas ex post para el franquiciado, que tendrian como objetivo
incentivar la renovacién a aquellos franquiciados que han desarrollado con éxito la

franquicia durante el tiempo del primer contrato, 44

Para Kaufmann y Lafontaine la principal razén de que McDonald's permita obtener
estas rentas a sus franquiciados es que de esta manera se evita la restriccion de licquidez
que pudieran sufrir los mejores francuiciados, tal y como ya avanzaban Mathewson y
Winter (1885,525). Mc Donald's busca gente que dependa de este negecio para vivir ya
que ellos realizardn mayores esfiuerzos para intentar sacar ¢l negocio adelante que un
inversor que disponga de ofros ingresos. Sin estas rentas ex ante, es decir extrayéndose
mas rentas via canon o royaffies sdlo mnversores con una gran capacidad adquisitiva
podrian hacerse cargo de un McDonald's y normalmente estos inversores no seranlos
gestores mas sacrificados. Una evidencia que corrobora esta hipdtesis es que hay
inversores que sl se les permitiera adquirir un franquicia McDeonald's estarian dispuestos
a pagar mas que lo que se pide normalmente de canon de entrada (Kaufmann y Lafontaine
1994). Otra explicacion para estas rentas ex-anfe y ex-post creo que podria basarse en
que la posibilidad de obtener estas rentas es ofra forma de ncentive para un mayor
esfuerzo. kEn el estudio anteriormente analzado € un tercio de las franquicias llegaria a
abtener 716.000% de rentas pero el tercio de frangquicias menos exitoso tiene unas rentas

negativas de 501 4008%.

B Se descuenta el coste de opertunidad de la inversion al 7,3 por clento y se incluyen costes de oporturidad
del sajario de los ranquiciados maycres que los de la media de la poblacion ajustada a su experiencia y
tormacion,

Hiln caso sinilr de extraccion de rentas incompletas ha sido detectado por Shepard (1693) para las
estaciones de Servicio en Estades Unidos. El contrato de francquicia es en este case de puro reparto (sin cono
de entrada) perc aun asi cuando algin frangquciado transmite el dereche de estar bajo una determinada
ensilla este se valora en el entorno de 100,000 a 300.000 dolares.
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El contrato de franquicia también puede establecer politicas de ncentivos
especificas, transferencias de rentas entre franquiciades, para fomentar que los
franquiciados realicen inversiones de mofu propio (por ejemplo en publicidad). Sin estos
incentivos, dado que parte de esta inversién es aprovechada por la cadena en general,
cada franquiciado individual podria realizar menos inversiones de las que serian optimas
para el sistema. Una opcién es que cada franquiciado gestione su cartera de clientes v las
compras realizadas en otro centro francuiciado tengan beneficios para él, como ocurre

con Facific Pride Commercial Fueling Systems. (Nault v Dexter 1994)

2.8.3 ASIGNACION DE RIESGOS

En las secclones anteriores hemos reflejado como en la relacién de franquicia se
pueden establecer eficientermnente instrurmnentos para minimizar las posibles conductas
oporturnistas © para incentivar a a las partes a que cumplan sus obligaciones contractuales.
Otro punte impertante para la eficiencia de la relacién de franquicia seria la correcta
asignacion de los riesgos contractuales, sin embargo la influencia del nesge, aunque de
manifiesta rmportancia, es una cuestion mucho menos diafana que la proteccién ante el
oportuniismo o los incentivos. La primera dificultad se encuentra en que en la relacién de
franquicia no so6lo existen riesgos empresarlales provenientes de incertidumnbres sino, tal
y como hemos visto, existe riesgo moral (oportunismo) y no unicamente por una de las

partes contractuales sine por ambas.

El contratoc de franquicia se puede calificar dentro de los modelos de contrato
donde las partes comparten riesgo (Martin 1988). Desde el punto de vista de la teoria
econdmica, tal v como analizé Cheung(1968), el compartir riesgos mediante un sistema
de royalties es una conducta que cumple los criterios de eficiencia de Pareto solo sl el
royaliy es flexible y determminado competitivamente, perc ya hemos visto que ante los
riesgos de oportunismo del franquiciador los contratos ofrecidos son hormnogéneos para

todos los franquiciados. +3

+ La cuestion de la distribucion del riesgo también afecta al problema anterionmente planteado de la igualdad
de rovalties alo largo de una cadena. En las franquicias puras de distribucion se mantiene normalmente en los
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Por tante no parece que el contrato de franquicia pueda ser eficiente
compartiendo riesgost®, aun asi las diferentes clausulas que en €l se presentan, sobre todo
la estructura de la contraprestaciéon del franquiciado al francuiciador, no son indiferentes al
riesgo. La combinacién entre canon v royaliies " puede ser atribuida a la mcertidumbre
que emana de los diversos comportamiento estratégicos al igual que las diferentes
expectativas de demanda’ (Blair y Kaserman 1882, 504) La estructura de la
contraprestacion, dependera de quien tenga mayor aversion al riesgo. Como hernos
apuntandc en la seccion 2.2 en situaciones de certeza, la estructura optima es solo
contratar mediante canon v no por royvalties (Blalr y Kaserman 1982, Caves y Murphy
1976), va que el franquiciador puede extraer todas las remtas mediante el canon
incentivando a que el franquiciado extraiga las suyas maximizando la rentabilidad del
negocic dado que es propletario de todo el residual (beneficios). Pero los negocios
franquiciados no estan en entornos de certeza, por lo que la estructura optima de los
contratos de franquicia necesita de una parte en forma de canon y otra de royalties*” La
tarifa doble conlleva que el franquiciado tiene unos mayores costes al principio por lo que
el franquiciador se asegura cuando hay mas incertidumbre acerca de la calidad del
franquiciado. La proporcion (canon/royalties) dependera de la tasa de descuento implicite
del franquiciador y del franquiciade. Si el francuiciador es mas riesgo adverso preferira
un mayor canon e inversamente si el mas riesgo adverso es el franquiciado preferira un

mayor royalfy’y un menor canon de entrada.

comtratos el misrno royaly sobre compras para todos los productos, a prinera vista se podria pensar que
pudiera interesar al ranquiciader poner mayores royaliies a los preductos de mayor éxito. Sin embargo Desal
y Srinivasan (1996}, en un estudio de andlisis econdmico tedrico, demuestran que un royalfy paritario mejora la
coordinacidon v uno diferenciade por productos aumentaria la heterogeneidad entre los francuiciados va que
existen mayores diferencias a nivel de producto que agregando los diferentes productos, este incremento del

riesco percibido obligaria ha reductr el canon de entrada vy las rentas obtenidas por el franquiciador pueden
sal menores,

s Recuérdese que el franquiclado realiza una ingficiente asignacion de sus riesgos centrando su cartera de
inversién en un solo producto. Ademas el franquiciado slempre tiene mas riesgos que &l empleado porque

aundue este Tltimo tenga un bonus del 100% el franquiciado también corre con el riesgo de la inversién en
capital (Brickley y Dark 1987).

Y Mookherjoe (1984) propone que en caso de un principal con mitdtiples agentes (franquiciados) cuando los
cammdzios en la demanda son aleatorios pero correlacionados entre las tlendas serfa optimo  y reduciria el
riesqgo disenar un contrate con rendimientos cruzados entre las tiendas. En la mayoria de  las franquicias no
exlste esta cortelacion por lo que el contrato Optimo debe ser basado en el oufputde cada tienda.
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El franquiciador ante un  menor riesgo tiene una mayor preferencia por los
royalties en vez del canon de entrada o lo que es lo mismo se prefieren tiendas propias,
que se pueden estudiar como aquellas que otorgan un royalty del 100% v un canon de
entrada negativo 1gual a la inversién necesaria (Blair y Kaserman 1982). Esto es
plenamente coherente con los analisis de Norton (1988) y Martin (1988) que concluian que

a mayor riego mayor porcentaje de franquicia.

La asignacidn de riesgos también explica porque los royalties son normalmente
sobre ventas en vez de sobre beneficios. En el punto anterior (2.2.2) hemos analizado
como los royalfies sobre ventas son un método para ncentivar un compromiso del
francuiciador con la calidad del servicio del franquiciado pero también de esta manera el
franquiclador minimiza sus riesges, ya que las ventas tienen una menor variabilidad que
los beneficios (Caves y Murphy 1976;579).Otra caracteristica contractual que afecta a la
asignaclon de los riesgos son las restricciones verticales. Por ejempio, una de las razenes
del franquiciador en establecer una politica de fijacién de precios (RPM) es que deja toda

incertidurnbre en costes para el fanquiciado (Rey v Tircle 1986)48,

Un andlisis realmente mngemoso, aunque alambicado, de como se puede
redistribuir eficientemente el riesge en un acuerdo de franquicia es el planteado por
Dewampont y Sekkat (1991), que consideran cue el riesgo de practicas oportunistas
puede mejorar la eficiencia contractual, dade que la necesana renegociacion actiia como
un mecarismo de seguro. Por ejemplo, sl en un conirato de franguicia no se explicita la
exclusividad de zona, es decir 81 no se prohibe al franquiclador infreducir nuevos
franquiciados cuande la demanda es alta, estc permite que st la demanda realmente
aumenia se pueda "subagtar” este derecho en el proceso de renegociacion. De este maodo
se evita cobrar al francuiciado desde la constitucién del contrato el coste de esta
exclusividad, que harla soportar toda la mceridumnbre de la demanda en el franguiciado,

Inle} ot}
que no se

06

11 Para estos autores la mejor forma de repartir el riesgo es la pura competencia en vez de las restricciones
verticales, aungue reconocen due en ese estudio ne se tiene en cuanta explicitamente los incentivos a los
esfuerzos de servicio
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proponen que hasta el derecho a eviccidn de la unidad operativa podria ser optimo

subastarle a posterion.

Otra mmplicacion del riesgo en el contrato de franquicia es que, como dicen Desal
y Srinivasan (1985), en el contrato de franquicia se articula una clerta sefializacion de
informacioén privada para reduclr incertidumbre. En una franquicia que empieza, el
principal (franquiciador) puede tener informacion privada sobre la demanda esperada
perc los agentes (franquiciados) en cambio no tienen dates histéricos para distinguir
entre franquicias mas o menoes exitosas. Adquellos franquiciadores que esperen una alta
demanda (menor incertidumbre) pondran un canon de entrada bajo v querrdn extraer
lag rentas mediante uncs mayores rovalties. Los franquiciadores tienen interés en sefialar
su caldad, manteniendo tiendas propias ¢ mediante una contraprestacion basada en
royalfies, porgque esto hace entender a los francuiciados que el negocio tiene un menor

riesgo v de esta forma se les pueden exiraer mayores rentas (Galliani y Lutz 1992).

lgualmente las franquiclas que comienzan pueden otorgar mas garantias a sus
franquiciados, como pueden ser las exclusividades territoriaies, con chjeto de minimizar
su incertidumbre (Mathewson y Winter 1584). Por ejemplo Mc Denald's actualmente solo
garantiza a sus franquiciades que ne va a abrir ofro restaurante en la misma calle donde
estos realicen su actividad, cuandoe al principio de la cadena se daban exclusividades por

barnos o millas (Love 1986).
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3. [L,AS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA
DE ORCANIZACION: EL, CASO ESPANOL
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En este capitulo presentamos un analisis de las
implicaciones de las cadenas de franquicia como forma de
organizacidn, planteandose una serie de hipotesis sobre sus
caraciteristicas en el caso espafiol.

_reemoes dque las cadenas de franquicia son una forma
de orgamzacion plural que se puede adaptar a diferentes
situacicnes del entomo v del contexte organizativo. Para ello
estudiaremos la proporcion de establecimientos franquiciados
v la cuantia y estructura de las contraprestaciones solicitadas
por el franquiciador. Ademas creemoes que las cadenas tienen
diferentes caracterigticas segun las motivaciones que les han
llevado a franquiciar sus unidades.

Estas hipdtesis se contrastaran con los vesultados de
una muestra de 180 entrevistas a responsables de centrales
franquiciadoras. Asimismo estos datos obienidos nos permiten
presentar un mforme de coyuntura que concreta el estado
actual de las cadenas de franquicia en Espaia.
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3.1 1AS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE
ORGANIZACION

Una vez acotado el concepto de francuicia y recodido el estado actual del analisis
economico de este tipo de acuerdos, en este capitulo nos centramos en las implicaciones
de las cadenas de franquicia como forma de organizacién. Dado que la franquicia es un
tipo de acuerdo de cooperacién hibrido entre la jerarquia y el mercado, las cadenas de
francquicia, entendidas como aquellas empresas que franquician parte o la totalidad de
sus establecimientos por los que distribuyen sus productos y/o servicios, son también una
forma de organizacion hibnda que no puede encuadrarse dentro de las cinco
configuraciones de  Mintzberg (1984) (simple, divisional, adhocracia, burocracia
mecéanica o profesional) o en el clasico esquema de estructuras primarias (simple,

funcional, divisional, matricial,y holding) y operativas (organicas o mecanicas).

Cuando todos los establecimientos de venta al publico son franquiciados una
cadena de franquicias es una forma de consorcio donde el frandquiciador ha externalizado
completamente la fuerza de ventas en los franquiciados. Al externalizar, como analizd
Hilmer (1994) para el caso generico, el franquiciador se especializa en tareas que él cree
tienen mayor valor afladido o donde él percibe tener capacidades y/o recursos distintivos
que le permitan obtener ventajas competitivas sostenibles. Sin embargo las cadenas de
francquicia son una forma de organizacion especifica e inclasificable en la mayoria de los
casos, ya que dentro de una misma cadena algunas umdades se franquician y ofras, en

principio similares, no.

En el capitulo anterior hemos analizado cuales son las teorias cue justifican la
adopcion de acuerdes de franquicia (es decir la escasez de recursos, los problemas de
agencia y las posibles implicaciones estratégicas), también hemos visto las principales
caracteristicas que se han de Incluir en un conirato de franquicia (recordamos que eran el
control bilateral del oportunisimo, la fijacidn de incentivos, y la asignacion eficiente de los
riesgos). kn este apartado basandonos en esos fundamentos tedricos vamos a tratar de

analizar cuales serian las justificaciones para que las cadenas de francuicia sean una
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forma de organizaciéon duradera en el tiempo y no solamente unos acuerdos de
cooperacion convenidos dentro de una estrategia de crecimiento rapido. Especialmente
estamos interesados en analizar las explicaciones tedricas para que las cadenas de
francuicia se articulen como un sistema dual de distribucién, que incluya simultaneamente

unidades propias y franquiciadas (llustracion 4).
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Thstracion 4

Desde el enfoque de la escasez de recursos financieros para el crecimiento
interno los acterdos de franquicia se plantean como una forma de organizacién transitoria
que permite subsanar las ineficiencias de los mercados financieros (Caves y Murhy 1976,
Martin 1988, Martin y Justis 1993). Estas empresas intentaran tener tantas unidades de su
propiedad como les sea posible por sus fondos propios. Ademas cuando el franquiciador
haya superado su restriccién de liquidez pretenderd recomprar las unidades o por lo

menos no franquiciaré las nuevas unidades sino que serdn establecimientos propios con
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lo que la proporcion de establecimientos franquiciados sera absolutamente marginal en el
largo plazo. Estas practicas supenen el llamado ciclo de vida de la franquicia vaticinado
por Oxenfeld: vy Keliy (1969), por el que las cadenas de franquicia no serian mas que una

forma de organizacién transitoria dentro de una estrategia de crecimiento.

El "“ciclo de vida" también se puede preducir sl la franquicia es una opcion
elegida dentro de una estrategia de crecimiento rapido con el objetivo de superar una
escasez (ransitoria de gerentes. Cuando el crecimiento no sea ya tan acusado se
preferiran las tiendas propias, porque ya se podran encontrar gerentes cualificados
Asimismo, la provisicnalidad de la franquicla como un elemento predominante de una
organizacién puede ser vaticinada cuando este tipo de acuerdos se ha tomado come
forma de reducir los riesgos de penetracién en nuevos mercados o de lanzamiento de
nuevos productos. En estos casos la franquicia es solamente un modo de investigar
nuevos mercados a un bajo coste, como es el diferencial entre los beneficios de un
establecimiento propio {descontados log costes financieros) vy las rentas extraidas del
franquiciado. Por tanto es probable que el franquiciador recompre o intensifique la

presencia de sus unidades proplas en aquellos mercados donde sus productos y/o

servicios resulten exilosos.

Casi todos los estudios realizados sobre los acuerdos de francquicia han analizado
de forma méas o menos directa esta cuestidn del ciclo de vida v los resultados obtenidos
son absolutamente inclertos; en determinados casos sl se encuentra una relacion negativa
entre el tempo que lleva una cadena franquiciando o el total de unidades con la intensidad
de uso del formato de frangquicia y en otros ne. La investigacidon mas completa realizada
hasta el momento es  un meta-analisis de Dant, Paswan y Kaufmann (1996). En &l se
compilan datos de 16 estudios empiricos. Tras la aplicacion del meta analisis ellos si
encuentran que en las cadenas de franquicia se presenta el ciclo de vida. En particular
consideran que se presenta el ciclo de vida s1 se analiza éste como un menor porcentaje
de ventas en las unidades franquicladas, como el porcentaje de nuevas franquicias

respecto al total de nuevas unidades, como la cantidad de ne renovaciones o como la falta
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de contratos a largo plazo (sig). Fn cambic no encuentran que exista este ciclo sl se

estudia el porcentaje de tiendas franquiciadas o el mimero de rescisiones,

Dant, Paswan y Kaufmarn (1996) reconocen que sus conclusiones estan afectadas
por clertas cuestones metodolégicas, siendo las principales que existe una alta
heterogeneidad en los estudios que agregan y que la hipétesis del ciclo de vida se ve
rechazada en los estudios con datos de caracter primario (pero los de tipo secundario
son  mayoria). Podrian haber afadido que no todas las variables estudiadas tienen el
mismo valor como prueba de la presencia del ciclo de vida, ya que ellos basan su estudio
€n un contraste que suma todas las variakles como “efectos”, sin ponderar su irmportancia

como indicadoras de la presencia dei ciclo 9.

El autcr de esta Tesis ha pedido consultar la mayoria de los trabajos estudiados en
ese meta-analisis 5. Ademas también ha analizado otros articulos que tratan esta cuestion
del ciclo de vida pero que no habian sido recogidos por los autores de ese meta-
analisis®!, vy la conclusion extraida de la revision de la literatura es que, aun en aquellos
estudios donde se aboga por la presencia del ciclo de vida, la relacién encentrada (por
glemplo entre anos francruiciando v porcentaje de unidades propias) es tan pedquefa’
que no mduce a pensar en la presencia de un cicle generalizado que leve a que las
cadenas de franquicia se conviertan en cadenas de establecimiento propios. Mas bien
parece que el porcentaje de unidades franquiciadas se adapta a la situacion del entormne y
de la organizacion (tal y como intentaremos demostrar posteriormente) sin que esto

conlleve cue se abandone el formato de cadena de franguicias.

" La relacion entre aiclo de vida y menor duracién de los contrates es realmente dificll de ertender, en esta
Tesls consideramos que la menor duracion de los contratos es una forma de garantizar el buen curnplimiento
por parte del anduiciado. el ciclo de vida estaria refrendado por 1a no renovacidn de los contratos .

' Nos ha sido imposible conseguir: Dant, Kaufimann v Robicheaux (1998), Manolis, Dahlsttom vy Nygaard
(1995), Marcuardt v Murdock (1988), O'Hara y Thomas {1986) y Padmanabhan (1988).

En carnbio sl han sido estudiados: Anderson (1984), Brickley y Dark (1987), Cammey vy Cedajlovic (199]),
Caves y Murphy (1976) Dant y Paswan (1996), Hunt (1873), Lafontaine {1992), Lafontaine y Kaufmann (1994,
Lillis, Narayana y Gilman (1976), Martin (1988) y Shelton (1567).

1 Ademnas hemos encontrade: Thompson (1992 v 1894) Cormbs v Castroglovanri {1924) v Minkler (1990),

52 Fn muchos casos no es significativa, en otros la relacidn es la contraria y en aquellos que si es significativa lo
es dentro do modelos ¢que incluyen otras muchas vanables de contrel Desde luego en ningiin casc se ha
enceorntrade una tendencia clara hacia la reversion a unidades proplas.
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Una prueba a fortiori de que el ciclo de vida no es explicativo de la realidad de las
cadenas de francuicia es que si Oxenfeldt y Kelly (1969) hubieran tenido razon hoy
ninguna cadena creada entonces mantendria hoy el formato de franquicias en sus
establecimientos, vy es indudable que esto no es asi (e.g. McDonald's, KFC...). Creemos
que algunas empresas pueden franquiciar parte sus establecimientos como una forma
transitoria aundue creemos que estas son un porcentaje reducido dado que la mayoria de
las cadenas encuentra ventajas en franquiciar algunas de sus unidades vy retener la

propiedad de otras.

Realmente las teorias que auguran la transitoriedad scn menos convincentes que
las cpie explican porcue las empresas pueden optar por el formato de cadena de
franquicia como diserio organizativo de caracter permanente. En el caso de las empresas
que quieren especializarse en tareas distintas de la venta el publico es evidente que la
franquicia esta pensada como un formato permanente, aunque para dilucidar porque
eligen este metodo en vez de distribuidores ndependientes hay que basarse en el menor

opertunistmo del franquiciado dadas las mayores garantias contractuales.

L.a escasez de conoclmientos y/o de gerentes también puede justificar el perqué
de las cadenas de franquicia cemo una forma de organizacion no transitoria. Este enfoque
ademas explica pordué no se recompran posteriormente la unidades francuiciadas. La
recompra es una opcién equivocada sl se considera que los franquiciados poseen unos
conocuniento tacitos (en el sentido de Polanyi 1962}, conocimientos que al no poder

exphcitarse no se pueden transmitir mas que con la practica (Minkler 243.244:1992).

Enrealidad la justificacién mas clara de la existencia de las cadenas de franquicia
como una forma de organizacion duradera viene de la teoria de agencia. En los capitulos
anteriores va hemos analizado como un agente franquicliado puede ser mas eficiente y
mas facil de controlar que un empleado propie al alinearse los Intereses del agente
(franquiciado) con los del principal (franquiciador) (Rubin 1978, Mathewson y Winter 1985,
Lafontame 1992, Lafontaine y Slade 1997, Brickley y Dark 1987, Norton 1988). Por tanto

desde la teoria de agencia las cadenas de franquicia no tienen una vocacion transitoria, ya
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que son la mejor forma de explotar los recursos vy capacidades de la central
franquiciadora. Como dijo Martin (1988,965) la franquicia nc es unas fase temporal en un
camine hacia la total integracién sino que es una solucién a largo plazo a los problemas de

mornitorizacion y gestion de riesgoes.

Es mas, este enfoque provee una explicacion para que las cadenas de franquicia
sean de forma permanente un sistema de distribucién dual, ya que como dicen Camey v
Gedaljvic (1991) la teoria de agencia ofrece una explicacién simetrica de la franquicia
que presenfa ventajas v desventajas que se han de sopesar. Brickley y Dark (1987) vya
expusieron que las cadenas de franquicia pueden reducir los costes de elusidon del
personal propio (que ‘'remolonea’’ en el cumplimiento de sus deberes) perc también
puede provocar nuevos costes de agencla provenientes del 'free riding”’ herizontal o
vertical del franquiciado ¢ de la mala asignacion de recursos dada la neficiente
concentracién de riesgos (véase 2.2) Se deberia anadir que cuando los costes de agencia
no son altos el franquiciador que dispone de suficientes recursces puede obtener mayores

rentas de una unidad propia 2 que de un establecimiento ranquiciado.

La racionalidad de un sistema dual estaria por tanto radicada en los diferentes
costes de control, un franquiciador tiene un incentivo en que aquellas unidades faciles de
controlar, como las que se puede medir el servicio ofrecide o aquellas que estan cerca
de la central francuiciadora sean unidades propias. Ademas como dicen Mathewson y
Winter (1985 506) desde este enfoque de agencia un franquiciador puede prefenir no
francuiciar todas sus unidades ya que las tiendas propias proveen informacion sobre el
negocio de los franquiciados facilitando su control y ademas pueden perrniur aumentar el

valor de la marca ( v por tanto maximizar sus ngresos).

Fstos puntos propuestos por Mathewson y Winter son mas o menos el esqueleto
de la “forma plural" presentada por Bradach (1997) (véase 2.1.1.3). Enla "forma piural” la

dualidad es la base de la organizacion ya que permite que ambas partes se especialicer,

* Oue tal y como dice Lafontaine (1992}, se puede ver como un establecimiento en las que el royalty sobre
heneficios es de un 10070 y el canon de entrada es negativo e igual a la inversion necesaria,
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Las franquicias pueden adaptarse a los mercados locales y tiene bajos costes de control
porque son en si minjjerarquias multifranquiciadas. Las tiendas propias mantienen el
valer de la marca y permiten controlar a los franquiciados. Son lo que Kalnins y Lafontaine
(1896) denominan una ventana en la industria, ya que como dijeron Walker y Weber
(1982) la experiencia que dispone una empresa sobre una actividad le permite realizar
una mejor subconiratacion, v la verdad es que la diferencia enfre una sulcontratacion a

largo plaze v una franquicia es realmente sutil.

Esta idea de la "forma piural” es la construccion tedrica mas avanzada sobre las
cadenas de franquicia como forma de organizacion y aungque  seguramente la gran
maycria de las centrales de franquicia no han llegado a sistemnas de control tan
avanzados™ como los propuestos por Bradach (1997). ésta sera la evohicidn futura de
muchas de las cadenas de franquicia. En esta Tesis defendemos que el ciclo de vida
propuesto por Oxenfeldt v Kelly (19639) no es generalizable a la mayoria de las cadenas
de franquicia pero si que creemos gue existe otro ciclo de vida en las cadenas de
franquicia, este ciclo de vida es el propuesto por Lillis, Narayana y CGilman (1976) que
considerarcn que la ventaja de la franduicia como forma de organizacién varia a lo largo
del ciclo de vida de la empresa, facilitando en un principio el crecimiente y después el
control. Por lo que en el aitimo estadio muchas empresas llegaran a convertir su cadena

de franquicias en una forma plural de organizacion

3. 1.1 LA FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION PrLURAL

La prncipal aportacién de este trabajo es la teoria de que las cadenas de
franquicla son una forma de organizacion capaz de adaptarse a muy diferentes entornos,
contextos organizativos y hasta motivaciones, La tesis manteruda es que las cadenas de
franquicia son una forma de orgamzacion plural, ya que en algunos casos (creeros que
los menos) puede ser una fase transitoria hacia una cadena de establecimientos propios,

en otros hacia una cadena de estallecimientos franquiciados v en la mavyoria de 10s cases

" Por nuestro conocimiento del caso espariol sélo alguna cadena de comida rapida esta ya evolucionando en
esta linea.

97



Ceqprivueler 3 L Franguic1a COMO UNA FORMA DE ORGANIZACTON: EL CASO ESPANOL

son una forma de organizacidon dual en la cue simultaneamente se presentan
establecimentos propios y franquiciados, que pueden llegar a constituir la “forma plural”

de organizacion detectacga por Bradach (1987).

La pluralidad de formas de las cadenas de franquicia® necesita de un marco
tedrico que explique cuales son entonces las caracteristicas de las cadenas de franquicia
como forma de organizacion. Para ello hemos hecho uso del marco de andlisis propuesto
por Jarilo (1988) para el estudio de las redes estrategicas. Creemos que las redes
estrategicas guardan una gran similitud con los acuerdos de franquicia. Para explicar esta
analogia retomamos la teoria de costes de transaccion que utilizamos en los analisis del
puntc 1.3 Una premisa central a esa teoria es que la especificidad de los activos obliga a
estructuras de goblemo mas complejas y por tanio a mayores costes de transaccion como
precaucion ante conductas oportunistas (Klein, Crawford y Alchian 18978, Williamson 1985,
1851). 5in embargo aunque en las franquicias se comparten cada vez inversiones mas
onerosas por ambas partes contratantes esta forma de organizacion sigue en una notable
expansion, no pudiéndose apreciar la exastencia del ciclo de vida de Oxenfeldt y Kelly

(1969).

Creemos que esto es debidc a que en las cadenas de franquicia no se esta
buscando quedarse en la minimizacion de los costes de fransaccion, sino que tal y como
proponen para cualquier upo de acuerdo interempresarial Zajac y Olsen (1993), se
intenta maximizar el valor de las transacciones. En las cadenas de franquicia se han
logrado establecer salvaguardas con un minime coste de control, ya que en realidad las
cadenas de franquicia comprenden relaciones a large plazo vy contratos implicitos
gracias a caracterisiicas tales como la reputacion dinamica ¢ el usoc de la multifranquicia.
Por ello es posible que aunque se compartan muchos activos especificos no tenga
porcue haber unos altos costes de transaccion, en el mismo sentide que ha encontrado

Dyer (1996, 1997) en las redes empresariales japonesas. En realidad en el caso de las

% Esta idea de la pluraidad de formas v cornportamientos de las cadenas de francuicia esté inspirada en el
analisis de Carney v Cedaljvic (1991) aundque como se puede observar en el anexo 2, se ha profundizado y
camblado el enfocue
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cadenas de franquicia se cumplen condiciones similares a las que Dyer determind dentro

de esas redes empresariales:

¢ Existen economias de escala y alcance {en este caso para el franquiciador).

« F.3 necesario compartir informacién extensivamente (lo que reduce asimetrias).

ola relacién se basa en realidad en salvaguardas no contractuales de
autocumnplimiento efectivas para un horizonte infinto de tiempo.

¢ Ambas partes invierten en activos coespecializados,

Por tanto aquellas cadenas que franquician todos sus establecimentos de venta al
piblico se pueden considerar como una red estratégica en la que existen sinergias entre
las unidades franquiciadas y la central. Ademas en las cadenas de franquicia se cumple el
presupuesto seflalado por Gulaty (1998) de que en las redes estratégicas se debe
superar el planteamiento de diadas por un planteamiento dindmico con un amplio

horizonte temporal.

SUMA CERO SUMA NO-CERO
MERCADO RED ESTRATEGICA
&

Cadena &%

JERARQUIA | MERCADO

Basado en Jarilio (1988,;34) Realizacidn Propia

Tlustracion 5
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En este punto es donde hacemos uso del marco de andlisis propuesto por Jarillo
(1988), va que creemos que las cadenas de francuicia duales (y obviamente las "plurales”
en el sentido de Bradach) comparten simultaneamente las caracteristicas de la burocracia,
el clan v la red estratégica (lustracion 5). Las unidades propias sbn una orgamizacion
burocratica que en el caso de una franquicia de "forma plural” evoluciona claramente
hacia un clan (Ouchi 1980) ya que incluye carrera profesional y socializacién. Las
unidades francuiciadas constituyen una red estratégica, aunque en algunos casos tienen
tan poca libertad de accion, que al presentarse una clerta dosis de jerarquia su

circunstancia se asemeja a un clan.

Este analisis nos permite presentar un modelo que abarque la pluralidad de
formas que dispone una cadena de franquicias, ya que dependiendo de las caracteristicas
del entorno, de su negocio ¢ de sus motivaciones, puede optar por una confiquraciéon
organizativa que comparta mas o menos caracteristicas de la jerarquia, del clan o de la

red estrategica.

3.2 _1LAS CADENAS DE FRANQUICIA COMOFORMA DE
ORGANIZACION: UN ANALISIS DE SU COHERENCIA

En esta Tesis Doctoral consideramos que las cadenas de franquicia tienen tantas
caracteristicas especificas que constituyen en si un tipo de forma organizativa, que
ademds creemos que en la mayoria de los casos no es transitoria. Entendemos que la
principal particularidad de esta forma de organizacion serla su pluralidad (entendida
como versatilidad), dado que puede mutar sus parametros de disefio para adaptarse a
muy distintas contingencias y/c estrategias. Por ello el andlisis empirico realizado en esta
Tesis se centra en analizar la coherencia de las cadenas de franquicia, es decir en medir
su grado de ajuste analizando si los diferentes elementos encajan de una forma coherente

y consistente (Galbraith y Kazanjian 1986).

56 Esta es también la opinién de Allix-Desfautaux (1998) en un reciente articulo.
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Este idea de ajuste es un concepto clave dentro del estudio de la organizacion de
las empresas, ya que la mayoria de los trabajos realizados indican que una falta de ajuste
entre el contexto y el disefio de la organizacion conlleva un bajo rendimiento (Gresov
1989;431). El auste es un concepto muy amplic que puede comprender tanto la
congruencia de la estructura respectc a la estrategia o la coherencia de la estructura

entre los diferentes elementos del disenio organizativo (Fuente ef &/, 51-66; 1997).

Para comprobar la coherencia de la franquicia como forma de organizacién
seguimos el marce prepuesto por Cuervo (1989) y Femandez (1986) v analizaremos
factores tanto del entorno orgamzative (Incertidumbre, distribucion de recursos..) como
del contexto (tamafio vy tecnologia). Aungue tambien estudiaremos la coherencia
estratégica analizando si las cadenas de franquicia tiene distintas caracteristicas cuando la
motivacion para franquiciar ha sido diferente, mas aun intentaremos comprobar la

congruencla entre estas caracteristicas y las motivaciones detectadas.

Por tanto esta Tesis esta ntimamente relacionada con la concepcién contingente
de la organizaciones, sin embargo no estudiaremos los clasicos parametros de disefio
sino los especificos de las cadenas de franquicia. Principalmente analizaremos tres

aspectos:

oLl porcentaje de unidades franquiciadas.
e[a estructura e importe de las contraprestaciones exigidas a los franquiciados.

sLas motivaciones que les han llevado a adoptar estos acuerdos de franquicia.

Para poder estudiar estos conceptos también trataremos de forma més somera
otras variables, algunas caracterizan la situacion del entormo en el que las cadenas de
francquicia operan (incertidumbre de la demanda, distancia de las unidades a la central..))
y ofras su contexto organizativo (tamafo, intensidad de servicios...)?. La eleccidn de los

factores que mfluyen en las caracteristicas de las cadenas de franquicia esta originada en

* Hubiera sido interesante analizar la congruencia desde un enfoque mas holistico que estudiara la mteraccion
entre los factores organizativos de contexto y de diseno y el éxilo organizativo (Drazin v Van de Ven 1985)
pero ne posemos nformacion fiable para elle,
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las bases tedricas presentadas en el capitulo 2 vy per ende en la seccién 3.1, Por tanto los
desajustes que encontremos pueden provenir no sélo de la incongruencia de los
comportamientos de las cadenas de franquicia en Espafa sino de la insuficiencia de las
teorias actuales como fuente explicativa de la realidad. Mucha mas informacion nos daria
en cambio una centrastacion positiva de las hipotesis planteadas, ya que confirmaria tanto

la congruencia de los comportamientos como la capacidad explicativa de las tecrias,

3.2.1 HIPOTESIS 1 ;LA PROPORCION DE ESTABLECIMIENTOS FRANQUICIADOS
SEAJUSTA AL ENTORNO Y AL CONTEXTO ORGANIZATIVO?

Hemos repetido en diferentes apartados de esta Tesis cque la mayoria de las
cadenas de franquicia disponen simultaneamente de establecimientos propios v
franquiciados. Consideramos cue esta proporcion de establecimientos francuiciades no
es una pura casualidad sino que es una variable basica en el disefio de las cadenas de
franquicia como una forma de organizacion, por lo que las centrales franquiciadoras
ajustan esta proporcion a las condiciones del entorno y de su negocic. La principal
novedad del enfoque propuesto en  esta investigacion  es su sincrefismo, ya que no
creemos cue ninguno de los dos clasicos marcos de estudio de la franquicia, es decir la
escasez de recursos o los problemas de agencia, baste por sl solo para explicar la
realidad de las cadenas de franquicia, por lo cque hemos construido un moedelo cue

incluye ambos®. La hipétesis 1 que planteamos a este respecto es que .

" Las cadenas de franquicia son una forma de organizacion no transiforia donde fa
mtensidad de uso de los acuerdos de franquicia es debida lanfo a cuestiones de
agencia. come es el grado de importancia del esfuerzo del agente o la dificulfad
de controlar estas unidades caso de ser unidades propias, como a la escasez de

recirsos para el crecimiento mediante unidades propias.”’

™ Dado el grado de desarrollo de las cadenas de franquicia en Espana no creemos que casi ninguna franquicia
naila pedido de las ventajas estrategicas (e.g la organizacion plural de Bradach 1897), ha excepcion por
ejemplo del menor resgo que puede representar las cadenas de franquicia v esta variable la estudiaremos
por sus implicacionas cormne indicadar de dificultad de control.
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Para que el modelo subyacente en la hipdtesis | (ilustracién 6) sea contrastable
empiricamente lo hemos subdividide en 4 hipdtesis parciales. Si en el estudio empirico
posterior se cumplen las cuatro subhipétesis con}'untamente esto corroberara la
hipétesis principal. La ventaja de fraccionar el modelo es que si sélo se cumple alguna de
las hipétesis podremos detectar cual de los diferentes acercarnientos a la cuestién de la

franquicia es el que define un mejor marco explicativo en el caso egpafiol.
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Nustracién 6

La hipdtesis 1.1 considera la cuestion de los costes de agencia, entendidos como

los costes de control necesarios caso de que estas unidades fueran propiedad de la

central franquiciadora. Es decir:
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"La proporcion de unidades franquiciadas estd positivamente relacionada con el
coste de controlar a las unidades si estas fueran unidades propias, es decir: con la
distancia de las unidades respecio a la central, con el tamatio de Ja cadena, con la
variabilidad de las ventas, con la facturacion por empleado y con la importancia de

los servicios presfados”

Todos los concepteos incluidos en esta hipdtesis (distancia, tamafio de la cadena,
riego, prestacion de servicios y facturacion per empleado) aumentan los costes de control
de las unidades, tal y como hemos visto a lo largo de esta Tesis. Tal vez el tnico que no es
evidente es el de variabilidad de las ventas, por lo que recordamos la idea presentada
por Mathewson y Winter {1985) de que cuanto mayor es la incertidumbre de las ventas
mas dificii es distinquir cuando un agente ha realizado bien ¢ mal su trabajo interesando
franquiciar esas unidades ya que el ranquiciado tiene un incentivo de alto nivel (derecho

sobre el residual) en esforzarse, no siendo tan importante el control.

La hipétesis 1.2 profundiza en la teoria de agencia, individualizando la importancia
del esfuerzo del agente. Las variables estudiadas en esta hipdtesis se solapan con las
presentadas en el caso anterior por lo que para que podamos admitir la hipétesis 1.1 se

tendra que adrnitir ia 1.2. de que :

“La proporcion de unidades franquiciadas estd positivamente relacionada con la
Importancia del esflerzo del agente, es decir con la facturacion por empleado y la

Imporiancia de los servicios.”
La hipétesis 1.3 se cenfra en la teorfa de la escasez de recursos, pero no de
recursos financieros sino en la escasez de gerentes o de conocimientos locales, ya que

consideramos que:

“La proporcion de unidades franquiciadas en una cadena esté positivamente

relacionada con la escasez de gerentes cualificados y/o conocimientos locales que
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puede sultir la empresa. Por ejemplo cuando la empresa es de origen extranjero,

opera en muchas regiones y/0 ha crecido muy rapidamente.

Por dltimo la hipétesis 1.4 es la que resume el enfoque propio de la tecria de la
escasez de recursos financieros. Ya hemos avanzado en otras secciones que no Creemos
que esta teoria pueda explicar la generalidad de los comnportamientos de las cadenas de
franquicia. Principalimente porque mantenemos que las cadenas de franguicia son una
forma de organizacion no transitoria en la mayoria de los casos. Sin embargo sl
suponemos que la escasez de recursos financieros puede tener una clerta importancia en

la proporcion de establecimientos francuiciados. Por tanto:

"la proporciéon de umdades franquiciadas en una cadena estd posifivamente
relacionada con la escasez de recursos de financieros que puede sufiir la
empresa en las primeras fases de su desarrolio y por tanto negativamente con los
afios que lleve operando o con el total de unidades operativas, sin embargo esta
relacion es lo suficienfemente débil como para no poder considerar que el uso de

acuerdos de franquicia sea una estrategia de caracter transitorio’”’

Parte de esta hipdtesis 1.4 es contraria a la hipdtesis 1.1, dado que en aquella
sosteniamos que la proporcién de franquicias aumentaria cuando el tamafio de la cadena
aumertara, ya que se incrementa su complejidad y por tanto el coste de control. Mientras
en este caso esperamos dque el porcentaje de unidades franquiciadas descienda cuando
una cadena crezca, ya que un mayor numero de unidades es un estimador de la menor
carencia de liquidez del franquictador. Esperamos que el andlisis empirico dilucide cual
de estas dos teorias esta en la verdad, ambos resultados son esperables tras el estudio de
ias bases tedricas, pero consideramos que si la hipdtesis 1.4 es la mas adecuada esta

relacion inversa entre el total de unidades y la proporcién de unidades franquiciadas no

sera muy acusada.
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3.2.2 HIPOTESIS 2: s LAS CONTRAPRESTACIONES EXIGIDAS SON AJUSTADAS AL
VALOR DE LA FRANOUICIA?

Un punto central dentro de la posible versatilidad de las cadenas de franquicia es
que los confratos realizados sean eficientes, en este sentido vamnos a analizar las

contraprestaciones solicitadas por el franquiciader. La hipdtesis 2 que planteamos es que :

“Fl importe de las contraprestaciones exigidas por los franquiciadores es una
fincidn del valor de la franquicia, mientras que Ia estructura de estos pagos
(canon Vs royalfies) es  un procedimienio estratégico por el que los

franquiiciadores sefialan su calidad

También en este caso la hipdtesis es muy general y no es por tanto falsable
directamente, por lo que la hemos divido en subhipdtesis. El modelo completo se

encuentra recogido en la ilustraciéon 7.

Facturacién por I Duracién del Contrato

establecimiento
3
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g B A
Aprovisionamiento Servicios del Variabilidad & Total d B - q.
por franquiciader franquiciador de las ventas & | fod Ce gl Afios quelevan | &
9 Unidades et franquiciando *. )
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1)

S

|! ROYALTY sobre Ventas I -

Tustracion 7
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La hipétesis 2.1 estudia la eficiencia de los contratos entendida como la relacion
entre el valor de la franquicia y el precio abeonado por el franquiciado. Una aportacion
original de esta hipétesis respecto a otros estudios rea]izados hasta la fecha, es que
planteamos que el aprovisionamienio de producto propio tendra un impacto negativo
sobre las contraprestaciones solicitadas. Se pedira un menor royalty ya que en ese
aprovisiocnamiento se estd cobrando un royalty implicito, y menor canon porque el
franquiciador en esos casos esta interesado en maximizar sus puntos de venta por lo que

no establecera barreras de entrada a los posibles distribuidores (franquiciados).

“la cuantia de las contraprestaciones que el franquiciado esta obligado a abonar
depende positivamente del valor de la marca del franquiciador y de la importancia
de los servicios que él presta, aungue las contraprestaciones explicitas son

menores cuando el franguiciador es proveedor del franquiciado. ”

La hipétesis 2.2 especifica algunas impactos potenciales esperados en el importe

del canon de entrada como es:

"El importe del canon de entrada depende positivamente del valor del negocio

franquiiciado es decir de la facturacion esperada y de la duracion del contrato.”

En las hipétesis 2.1 y 2.2 se exponia que si los contratos son eficientes el
franquiciador tiene un limnite a las contraprestaciones que puede exigir, y ese limite es el
valor la franquicia concedida. Sin embargo el franquiciador puede decidir como quiere
cobrar estas rentas. Es decir sl quiere méas canon de entrada © mas royalties. Pensamos
que el modelo de Galliani y Lutz (1992) es el que mejor puede explicar esta eleccion. Ese
modele propone que los franquiciadores utilizan el canon y los royalties como una fortna
de sefalar su calidad y por tanto a mas experiencia menos royalty y mas canon ya que
tiene menos necesidad de sefialar su calidad gue va es conocida. En esta linea hemos
ampliado esta idea y sugerimos que dado que el franquiciador es menos riesgo adverso

que el franquiciado (debido a la concentracion de riesgos que sufre este ulimo) cuando
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exista una gran certidumbre en la demanda el franquiciador sefiala su calidad

solicitando menos canon y mas royalty. La hipoétesis 2.3 es por tanto:

"Los franquiciadores deben elegir entre renfas presentes (canon de entrada) o
futuras (royalties), y esta eleccion es un procedimiento estratégico para sefialar a
los franquiciados su calidad, por lo que cuando su marca no esta establecida o
hay una gran vanabilidad de la demanda solicitan menores cdnones y mayores

rovalties”

Otra explicacion de la estructura de las contraprestaciones antagoénica a la anterior

es la propuesta por la hipdtesis 2.4:

“Los franquiciadores deben elegir enire rentas presentes (canon de entrada) o
futuras (royalties) v en las primeras fases de expansion prefieren sacrificar remtas

futuras para poder superar problemas de liquidez".

La hipétesis 2.4 vuelve a tratar el enfoque de escasez de recursos financieros que
intentamos estudiar en la hipdtesis 1.4, realmente esperamos que esta hipdtesis no se

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

comportamientos.

3.2.3 HIPOTESIS 3: sSON DIFERENTES LAS CADENAS DE FRANQUICIA SEGUN LA
MOTIVACION QUE IMPULSO A SU DESARROLLO?

En las hipdtesis 1 v 2 se ha intentado estimar cuales pueden ser los factores que
influyen para la media de las cadenas de franquicia. Sin embargo como hemos propuesto
en el punte 3.1 entendemos que lo comportamientos entre las cadenas de franquicia no
son perfectamente homogéneos. Y aunque hemos manifestado que una de las
singularidades de este estudio es que simultaneamente consideramos dque influyen la
teoria de agencia vy la de escasez de recursocs, sin remunciar a ese enfoque creemos que

no todas las empresas encueniran mas atractivas las mismas ventajas de la ranquicia ya
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dque en algunas pesan mas unas que otras. Por lo que en esta nvestigacién intentaremos
detectar cuales son las principales motivaciones y estudiaremos si las caracteristicas del
entorno ¢ de la configuracion de las cadenas de franquicia son diferentes segun la causa

que les ha impulsado a franquiciar. La hipétesis 3 es por tanto:

"la cadena de franquicias es una forma de organizacion phral que se puede
Instifuir por diferentes razones Vv esfas molivaciones diversas van a comflevar

diferenfes comportamientos.”

«—  Motivaciones e
S A S

Costes
de Agencia

Interes por ¢l esfuerzo
del franquicado
(tipo de trabajo, seleceidn..)

Dificultad de Control

Caracteristicas -

Tlustracién 8

S1 no profundizdsemos planteando algunas posibles motivaciones y sus
caracteristicas organizacionales esta hipétesis 3 serfa en su mayor parte puramente
descriptiva. Por ello hemos planteado dos sub-hipotesis ya que dado el estadio de

desarrollo de las cadenas de franquicia en el caso Espafiol creemos que ia mayor parte
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de los comportamientos se podran entender como provenientes de problemas de

agencia y de escasez de recursoes:

Hipétesis 3.1
"Algunas empresas eligen el formalo de cadena de franquicias como solucion a
una escasez de recursos en una estrateqia de crecimiento rapido, en estos casos

prefieren renfas presentes a fituras”.

Hipotesis 3.2
Algunas empresas eligen el formato de cadena de franquicia para reducir los
costes de agencia del personal propio, bien por el grado de mmportancia del
esfuerzo del agente o por Ja dificultad de controlar a estas unidades si fileran

unidades propias’.

Con estas dos hipbtesis (3.1 v 3.2) no queremos decir que estas las tnicas
caracteristicas de las cadenas de franquicia que son afectadas por las motivaciones, ni que
estas dos motivaciones (escasez de recursos financieros y costes de agencia) sean las
tinicas posibles. Pero estas hipétesis son las inicas que a la luz de la teoria podemos con
seqguridad esperar. Sin embargo suponemos que del estudio de los datos podrernos
encontrar ofras motivaciones que sean de importancia v descubriremos otras variables

estan afectadas por las diversas motivaciones (llustraciéon 8).

3.3 DATOS Y METODOLOGIA

Como fuente de corroboracion de los apriorismos tedricos antedichos en la
seccion anterior esta Tesls Doctoral se basa en datos de  corte transversal® sobre los
comportamientos de las cadenas de Franquicia en Espafia a finales de 1997. Estos datos

son de tipo primario, ya Jue son los resultados de una serie de entrevistas personales

89 Oue es la traduccion literal de Cross section, aunque mejor fraducclon al castellano es, como dicen Alcaide
y Alvarez {1992), definir & estos datos como de tipo smcrénico, pero esta acepceién no ha sido generalmente
aceptada por lo que se ha preferido usar la de datos de corte transversal.
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estructuradas realizadas enire maye y noviembre de 1997 a los responsables de 180
centrales de franquicia que operan en Espafia. Se ha preferido el uso de entrevistas
estruchuradas en vez del clasico método de cuestionarios por correc ya que en una
encuesta que comprendia una gran cantidad de preguntas de esta forma se podia

conseguir una mayor flabilidad y un mayor indice de respuestas

Los resultados de estas entrevistas, entendidos como sus meros estadisticos
descriptivos, han constituide el " Informe de Situacion de la Franquicia en Espana [1998°
(Barbadille v Perales 1998). El Informe de 1998 representa la sequnda edicidn de un
estudio que pretende tener periodicidad anual y ha sido realizado conjuntamente por
Barbadillo Asociados, (que es una empresa especialista en la consultoria y asesoria para
las cadenas de Franquicia, v por el autor de esta Tesis Doctoral, que para poder hacer
uso de estos datos se encargo de refinar el disefic de las encuestas, de las bases de
datos anexas y del tratamiento estadistico bésice posteriort®, mientras Barbadillo y
Asoclados se comprometlo a realizar la mayor parte de las entrevistas y a la publicacion

del posterior informe.

Este Inferme de Situacion cubre un hueco importante dentre del llamado “sector”
de la franquicia, baste decir que actualmente ne existe ningun tipo de datos oficiales del
Ministerlo de Economia v Hacienda cue  estudie la importancia de esta forma de
cooperacion empresarial. La cuantificacidn de este fendmeno esta siendo llevado a cabo
en Dspana a ravés de las diversas "Gulas de la Franquicia” que son editadas por la
Asociacion Espanola de Francuiciadores y sobre todo por empresas privadas como
Tormo y Asociados o Barbadille y Asociados®!. Sin embarge, estas guias proveen datos
meramente censitanos formados de la agregacion de fichas que los franquiciadores
contestan por mtereses comerciales, es decir buscando la captacion de posibles
francquiclados. Esta carencia de datos realmente fiables no es privativa de Espafa,

actualmente los datos provernientes de las diferentes Guias de Francuicia son, en todos los

ol . . .
" Adernas el autor realizo parte de las entrevistas.

" Los Informes de la Direccien General de Comercio Interior scbre la Distribucion Comercial en Espafia
{1997, 1998) toman los datos de estas fuentes.
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paises del mundo, los mejores datos secundarios que existen sobre las franquicias v son
de utilidad para trabajos académicos (la mayoria de los estudios referenciados en esta
Tesis estan basados en este tipo de datos).82 No obstame, los datos cbterudos para este
"Informe de Situacion de la franquicia 1998" permiten profundizar, mucho mas que un
mero censc, en  aspectos de gran Importancia como son las motivaciones para

franquiciar o la relacion entre franquiciade v francuiciador.

El inico estudio similar a los “Informes de Situacion de la Franquicia’, que ademas
sirvid commo base al Informe de 1997, es el "Informe sobre la Franguicia Comercial en
Lsparia” de la Subdireccion General de Estudios y Modemizacién del Comercio (1991)
pero el valor de los datos alli obtenidos es actualmente puramente historico ya que la
franquicia en Espafa, debido a su impresionante crecimiento, ha sufrido una
transformacion abscluta en estos dltimos afios. Hay que poner de manfiesto que existe
otro estudio de Nueno ef a/ (1998} de muy reciente publicacion que trata esta cuestion de
la franquicia en Espafia, pero se centra en analizar la cuestién de la franquicia desde la
perspectiva del franquiciade por lo que sus conclusiones permiten complementar las

obtenidas del estudio de los datcs provenientes de estas entrevistas a franquiciadores.

Centrandonos en el disefio de la investigacion, ésta ha sido realizada mediante
entrevistas esttucturadas. Las entrevistas constaban de 67 preguntas (anexo 1) que han
sido consensuadas con Barbadilo Asociados intentando comugar los objetivos
comerciales de la consultora de tener un Informe de situacion de la franquicia en Espang,
con el interés de este autor por contrastar sus hipdtesis respecto a ias cadenas de
francuicia. Se partié del medelo que Barbadillo Asociados habia utllizado para realizar el
“Informe de situacion de la franquicia en Esparia 1997'%. Esta encuesta comprendia ya la

mavyoria de las principales cuestiones relacicnadas con las cadenas de franquicia, como

»2 A modo de ejemplo: Anderson (1984), Carmey v Gedalojvic (1991), Castrogiovanni ef af {1993), Combs y
Castrogiovanni (1994), Lafortame {1992), Lafontaine y Shaw (1996), Martin (1988), Minkler(1990), Norton (1988
y 1988a). Fn Espana ha usado estos datos Mugica y Yague (1996), en un estudic sobre la internacionalizacion
de la franquicia v en esta Tesis son usados como indicador de la poblacion total y en el analisis estadistico
presentado en el anexoe 2

13 . » . e .
* Modelo que ha su ver, tal y como hemos dicho. estaba basado en el “Informe sobre fa Franquicia Comercial
e Fsparnia’
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son las varzables basicas de dimensionamiento de las cadenas {numero de unidades, afics
franquiciande...) o de los establecimientos (facturacion media, metros cuadrados...), la
estrictura y cuantia de las contraprestaciones exigidas al franquiciado o la proporciéon de
establecimientos franquiciados y propios. Sin embargo con el objetivo de que en este
Informe 1998 se estudiasen las cuestiones relevantes presentadas por la teoria y que iban
a ser objeto de estudic en esta Tesis, se redisend el cuestionaric aunque manteniendo en
lo que luera posible las prequntas del informe 1997 para favorecer la comparacion de los
datos. Para ello ademdas de realizar clertas ajustes de tipo técnico para facilitar el
procesamiento de los datos®, se han reenfccado bastantes prequntas, eliminado alqunas e
incorporado otras. Con este proposito fue de gran utilidad el modelo de encuesta
realizada en el estudio de Dnes (1992) pero también los distintes enfoques que se habian
encontrado en estudios como el de Forward y Fulop (1993}, Sen (1893) ¢ Lafontaine
{1992y,

Para este informe de 1998 el autor de esta Tes!s no sdlo incluyo algunas preguntas
o modificd ofras respecto a las realizadas para el informe de 1997, sino que estructurd la
entrevista intentando que fuera un todo coherente. El formato de entrevista finalmente
establecido comenzaba con la toma de los datos de identificacién de la cadena en una
hoja que se proceso de forma diferente debide que el autor garantizd que el tratamiento
de los datos se realizaria de manera andnima para mantener la confidencialidad de los
resullados, La primera seccion propiamente dicha de la entrevista (prequntas 1 a 22)
comprende las caracteristicas basicas de la cadena de franquicia como son su
expeniencia, &l tipo de negocio, muners de unidades, porcentaje de establecimientos
franquiciades. pais de origen v paises donde opera... Respecto al nforme de 1997 se ha

ahadido una pregunta sobre la distrilbucién regional de los establecimientos (preg. 8) para

" Principaimente estas transformacion técricas de! Informe 1998 respecto al de 1997 es que la maycria de las

Preguntas tenen respuestas cetradas, Bl “Informne de Sitvacion de ia franquicia en Espana 1997 adolecia de
un exceso de preguntas de corte ablerto que dificultaban su procesarniente estadistico, en el informe de 1998
ha sido pesible un disefio basade en preguntas cerradas ya que hemos aprovechado las regpuestas abiertas
del ano anterior, seleccionando las contestaciones mas repetidas como los puntos ha escoger en las preguntas
cerradas. (por ejemplo las prequntas 36.47,53 v 63) En casi todas las pregunias se ha dejado una casilla de
respuesta ablerta por st algun aspecto importante ne habia sido detectado en el Informe 1997
Afortunadarnente para la bondad del informe esta casilla de respuesta abierta ha tenido una muy baja
mcidencia (mmea mas de un 5%4).

Tambien se han redactado de manera diferente algunas cuestiones para que sean computables como
ot eormplo la pregunta 35 sobre \a finalizacion de las relaciones de ranquicia.
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poder estudiar s1 la distancia entre la central y los establecimientos afecta a la relacion

de franquicia.

La segunda seccion de la entrevista es plenamente una aportacién del autor y en
esta se analizan las razones que la empresa ha podido terer para franquiciar. En la
pregunta 23 se les pedia que especificasen cuales pueden ser las razenes de su éxito, es
decir cuales son sus ventajas competitivas. Esta prequnta penmnitiria detectar si el formato
de franquicia se ajusta solamente a alguna estrategia especifica de negocio. Mientras en
la prequnta 24 se les pide explicitamente que expliquen cuales han sido sus razones para
franquiciar, y para ello han de clasificar jerarquicamente las 6 principales razones que ha

determinadoe la teoria.

La tercera seccién de la entrevista (preg. 25 a 47) se centraba en las
caracteristicas del acuerdo de franquicia. Se analizaba el tipo de negocio mediante
variables como la superficie de local, la facturacién y beneficics esperados (minimos,
medios ¥ maximos). Se incluyd una pregunta nueva (n° 30) para analizar si los
franquiciadores haclan uso del local como Aostage. Sequidamente tratabamos las
caracteristicas del contrato (duracidn, exclusividades y servicios comprometidos). En
estas entrevistas el auter presentd el estudio de las cancelaciones y extinciones de los
contratos (preg. 34, 35 y 36) de manera diferente al de las entrevistas del Informe 1997
para que pudieran ser tratadas estadisticamente, distinquiendose entre las diversas
formas de terminar la relacion de franquicia. Postericrmente se examinaba
pormenorizadamente la estuctura de la contraprestacion econdmica exigida al
francruuiciado, es decir tanto el canon de entrada comoe los royalties y el fondo de

marketing

La siguiente seccién de la entrevista estudiaba ias relaciones del franquiciador con
el franquiciade. En primer lugar el autor incluyd una pregunta (n°43) que pretendia
analizar la naturaleza de los precios de venta al publico como restricciones verticales a la
competencia. Las siguientes preguntas examinaban el tipo e intensidad del control

gjercido por el franquiciador sobre el francuiciado. En referencia a este tema en la
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prequnta 44 se ha incluido una medida de penodicidad del control para poder cuantficar

la extensiéon del mismo.

El quinto apartado de la entrevista analiza la expansion de las cadenas de
francuicia. En primer lugar se prequnta (n° 49) por el tipo de franquiciados que se estan
buscando. Esta prequnta tiene un enfoque diferente a como se habia realizado en el
informe de 1997 para poder servir al propésito de facilitar el analisis de las causas de la
decisién de franquiciar (1.e. escasez de recursos financieros, de gerentes cualificados. ).
El autor ha incluido dos preguntas {51 y 52) que analizan el mimero de peticiones de
franquicia que los franquiciadores reciben y el porcentaje de exite de las mismas, ya que
la primera cuestion pudiera ser una proxy del valor del fondo de comercio de una marca

v la sequnda permite evaluar el rigor en la seleccion de los posibles franquiciados.

Las preguntas comprendidas entre el numero 55 al 65 han sido incluidas por los
intereses comerciales de Barbadillo Asoclados y tratan temas como la relacién con las
ascoclaciones de franquiciadores o con las entidades financieras. Sin embargo para
concluir la entrevista el autor incluye dos preguntas acerca de la coyuntura del negocio,
tanto su opruén respecto a las perspectivas del "sector’ de la franquicia como sobre las

expectativas de crecimiento del negocic del entrevistado.

Unco de los puntos centrales de cualquier investigacién es el andlisis de la
representatividad de la muestra estudiada respecto al universo a estudiar. En el momento
de comenzar el trabajc de campo, mayo de 1997, los dates que dispeniamoes como
poblacion total de centrales franquiciadoras en Espatia eran de 540 ensefas. A principios
de Diciembre sin embargo esta poblacion era ya de 575 centrales sequn la "' Guia de la
Franguicia’ de Barbadillo y Ascciados y 871 en la guia de Tormo y Asociados (en

diciembre de 1996 estos datos eran respectivarnente de 500 y 503).

Dada la alta heterogeneidad dque apriorl esperabamos encontrar en los
comportamientos y caracteristicas de las cadenas de franquicia se decidio estudiar una
muestra relativamente importante respecto a la poblacién total. La muestra elegida fue de

180 centrales que representa un tercio de la poblacién total que disponiamos en mayo.
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Para aumentar la representatividad de los datos la muestra utiizada ha sido de tipo
aleatoric estratificado con un criterio de afijacion proporcional (Rodriguez Osuna 1991).
Los estratos elegidos han dependido del sector de actividad de las diferentes cadenas de
franquicia. La delimitacién de estos estratos ne ha sido cuestion faci, ya que la franquicia
es un acuerdo de cooperacion que se utlliza para distribulr los mas variados productos o
servicios que estan distribuidos en diferentes grupos de la Clasificacion Nacional de
Actividades Econdmicas (er Restaurantes en el 65 y Serviclos Personales en el 97
Reparaciones en el 67, Comercio al por menor en el 64..). Barbadille v Asociados

divide los tipos de negocios en 36 seccicnes v Tormo v Asociados en 59.

Para este Informe 1988 hemos agrupade los diferentes tipos de negocio bajo 5
epigrafes: comercic, comercio especializado, servicios y las dos industrias con una mayoer
mportancia relativa como son la hosteleriarestauracion y dentro del equiparuentc
personal la distribucion de productos de confecciéon y complementos (Véase la tabla 3).
En los diferentes estratos definidos se han realizade un niumero de entrevistas mas o
menos proporcional a la poblacién total intentando incluir todos los tipos de negoecio para
disponer de datos realmente representativos de la peblacion total. Solamente ne nos ha
sido posible realizar mnguna entrevista en dos tipos de negocio (Gimnasios y Empresas

de trabajo temporal).

El error de muesireo de este estudio estratificado lo hemos estimade mediamnte

(Lopez Cachero 18582,531)

[— 5
= =) NAN,—n)—
o, \/N_Z] AN, ,>n’

Siendo:

N la poblacion Total.

N, La poblacién de cada estrato.

n, La muestra en cada estrato.

$7% La cuasivarianza poblacicnal en cada estrato.
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Sectores Universo % [Muestral] %
Ocio Infantl 6 1,09 2 1,1
Agencias de Viaje 14 2,55 5 2.8
Agencias Inmobiliarias 13 2,37 3 17
Servicios a Domucilio 18 3,28 3 1.7
Servicios Autocmdviles 25 455 1 0.6
Servicios Variog 49 883 15 83
Asesona-Consultoria 10 1,82 4 2.2
Ensenanza Formacion 20 3,64 8 4.4
Tintoreria 15 2,73 12 57
Imprenta-Rotulacion 4 0713 2 1.1
Transporie Urgente 8 1,46 3 1,1
SERVICIOS 182 33,15¢%] 59 32.3%
Adelgazamiento-Estetica-Productos 14 2.5 9 5
Dieteticos
Cuentos Personalizados 5 091 1 06
Fotografa 17 3,10 5 2,8
Inférrnatica-Distribucién 11 2,00 1 0,6
Parafarmacia-Salud &) 1,09 ] a6
Deportes 6 109 5 2.8
Productos Ezpecializados 60 10,93 11 6,1
COMERCIO
119 21,67 %| 33 19.6 %
ESPECIALIZADO
Panaderia-Pasteleria 4 013 3 1.7
Alimentacion 14 255 T 39
Distribucicn-Autoservicio 5 0,91 2 1.1
Joyeria-Bisuteria-Articulos de Regalo 10 1,82 3 1.7
Textil-Hogar 4 013 4 2.2
Mobilhario-Decoracién 19 3,46 1 08
Oficina y Papeleria 6 1,09 5 2.8
Cosmeética o] 164 2 1.1
COMERCIO 71 12,83% a1 15,1%
Moda Infantl 9 1,63 3 1.7
Calzado v Complementos 7 1.27 6 33
Camiseria-Sastreria 6 1,09 3 1.7
Lenceria-Merceria 9 1,63 4 2.2
Confeccion Textl-Moda 54 9,83 24 133
CONFECCION Y ,
85 15,45% 40 22,2%
COMPLEMENTOS
Cafeteria 8 1,45 3 11
Heladeria-Chocolateria 7 1.21 4 2.2
Hosteleria Restauracion 59 10,74 15 823
HOSTELERIA/
; 74 13 45% 22 12,2%
RESTAURACIOCN
Gimnasio 3 0,54
Trabaje Temporal 6 .09
NO REALIZADA 9 163
540 100% 180 100%
Tabla 3
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Comge estimacion de la cuasivarianza poblacional en cada estrato utiizamos la
cuasivarianza muestral en cada estrato, pero dado que esta nos es absolutamente
desconocida hacemos uso de la solucién técnica mas generalizada ante esta situacién
come es Inferir esta cuasivarlanza desde una distribucion binomial en el casc mas
desfavorable (P=0=0,5 y por tanto con una varianza de 0,025=P x Q), aunque hay que ser
consclentes de que esla no tiene porque ser una estmacion msesgada de la cuasivarianza
debido a que muchas prequntas de este informe no son dicotdrnicas y que en otras que si
o sean la varianza poblacional puede ser menor. Hechas las reservas metodoldgicas
antedichas, el error muestral para esta muestra aleatoria de 180 elementos respecto a un
universo de 540, estratificada en 5 grupoes con afijacion proporcional, es escasamente de

un 0,96% (st no hubiéramos estratificado este error muestral hubiera sido de un 3,54%). 88

3.3 1 SITUACION DE LA FRANOUICTA EN ESPANA

En este apartado vamos a realizar un breve resumen de la coyuntura y principales
caracteristicas de las cadenas de franquicia que operan en Espania Para ello nos
basarnos en los datos obtenidoes para el “/nforme de Situacion de la Franquicia en Espaiia
/99878 cue son los que utilizaremos en el estudio empirico de la seccion 3.4, auncue
para esta descripcion de la situacion de las Cadenas de Franquicia completaremos vy
compararemos estos datos con los provenientes de otros estudios publicados hasta la

fecha en Espaiia.

En este resumen vamos a intentar tratar las cuestiones (ue en pricipic parecen
fundamentales para entender la condicién actual de la franquicia en Espafla, para ello
estudiaremos las caracteristicas de las cadenas de franquicia, las razones que les han

llevado a francuiciar, las caractensticas de los establecimientos franquiciados, el diseno

o5 El error de muestreo absolulo (g = 4 o, ) bajo la hipétesis de normalidad y para un indice de confianza del
5% seria de un 1.577%

" En este resumen solo se tratan algunas de las preguntas formuladas en el "Informe de Situacion de
Francuiicia 1988° por lo que para un estuddio de todos los estadisticos descriptivos referentes a las preguntas
realizadas en las entrevistas ruego referirse al mismo Informe (Barbadillo y Peraies 1998).
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de los contratos de franquicia, la posterior relacion con franquiciados v por ultime come se

hace uso de la franquicia como una estrategia de desarrollo.

3.3.1.1 Caracteristicas de las Cadenas de Franquicia

Como hemos visto al tratar el tema de la afijacién de los estratos de la muestra
analizada, la franquicia es una forma organizativa usada en los mas variados negocios. Un
clasificacion generalmente aceptada, véase por ejemplo Casares ef a/ (1987,81-83), es

subdividir a las Centrales Franquiciadoras entre:

» Francuicias de produccién cuando el fabricante de los productos eg el
franquiciador v que haria uso de la franquicia como una forma de integrarse

verticalmente aguas abajo (downstrean),

e Franquicias de distribucién St el franquiciador es un distribuidor que
selecciona y adquiere los productios que después venderan sus franquiciados
« Franquicias de servicios, donde lo que se transmite principalmente es un saber

hacer que tendra que desempefiar el franquiciado.

Clasificacién del Negocio

Ce
Distribucion
30%

De Senicios
35%

| De Produccidn
5%

: Mixto
| 30%

Mustracién 9
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E! resuitade de esta clasificacion se puede observar en la ilustracidn 9 donde el
epigrafe mixto son aquellas cadenas de franquicia que consideran que su negocio es una
combinacion entre las franquicias de produccion o distribucion con las franquicias de
servicios. Esta agrupacion es de gran utilidad ya permite extraer mas informacion sobre el
upo de negocio realizado por los franquiciados que la clasificacion sequn sector de
actividad utilizada en la afijacion de ios estratos debido a que, por ejemnplo, hay empresas
(ue estan encuadradas como '‘comercic’ pero que consideran que su negocio es
ntensivo en la prestacion de servicios (Tabla 4) v la intensidad de los servicios es uno de

los factores que seran analizados en los contrastes empiricos posteriores de esta Tesis.

Hosteleria/ Confeccidn y . ‘ Comercio
Restauracién |Complementos Servicios Comercio Especiahzado
Producaion | - 3 s 3 2
Distribucion 2 24 3 11 J 12
Servicios 8 | e 41 8 3
Mixto 11 11 8 13 8

Tabla 4

El uso de acuerdos de franquicia para la distribucion de productos y/o servicios es
una forima de organizacion relativamente joven en Espafia. Las companias que hacen uso
de este formato lo hacen de media desde hace menos de T afios. 51 se estudia la mediana
se puede constatar que la juventud de la franquicia es en realidad bastante mas
exacerbada yva que un 50% de las cadenas estudiadas llevan menos de 5 afios
franquiciando. En camblo algunas de las empresas que franguician no son i mucho
menos jovenes, un 25% han sido creadas antes de 1981, La media de edad (1983) es en
este caso es enganosa, debido a la presencia de outlers cuya fundacion data de 1881, y
por tanto otra vez vuelve a ser mas representativa la mediana que sitia al 50% de las

empresas como posteriores a 1990.
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Pais de Origen EE.UU.
10%
i RENOUND  Frandg
3% %
 Idia
5%
Cres
3%
Espcho
73%

Nustracién 10

Antn dados los pocos anos que lleva este formato empresarial en este pais, la
francuicia ha calado profundamente en el mundo empresarial espafiol. La mayoria de las
cadenas de franquicia radicadas en Espafia son de origen espafiol (13%). Las franquicias
de origen extranjero provienen principalmente de los Estados Unidos (10%), seguidos por
distintos paises de la unién Europea comd Francia (6%), Italia (%) v Reino Unido (3%)

(ilustracién 10) .87

La franquicia es una forma de organizacion en alza en Espaha, tal v como se puede
ver en las ilustraciones 10 y 11 donde se muestra, respectivamente, los graficos de
evolucion en los ultimos afios del nlimere de centraies de franquicia y del de unidades
operativas. En estos graficos se mcluyen una serle de predicciones sobre la importancia
futura de las cadenas de ranquicia estimadas mediante un modelo auto regresive de
orden uno, de forma lineal o con el mejor ajuste no lineal posible. Sin embargo la validez

de estas predicciones es mas bien reducida dada la cortedad de la serie de datos

disponible (5 aflos),

“7 Bajo el epigrafe de ofros se encuentran centrales que provienen de paises comeo Holanda, Dinamarca,
Beélgica, Pornugal v Australia.
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. CENTRALES FRANQUICIADORAS
T ooo?
| 800 |
600
-1 400
L 200
& g 2 gomﬂea;l '
588 FEET

N Previsian de crecimie nto
lganimco |
|EI Previson de crechme nto lmealJ

e

Fuente Torme vy Asoomados 1998, Barbadillo v Asociados 19838 Realizacion Propia

llustracién 10

A principics de 1998, como Indicamos at tratar el disefio de la investigacién,
existian del entormo de 575 centrales de Franquicia operando en Espafla  (Barbadillo
1968).58 Algunas voces, provenientes principalmente de la Asociacién Espafola de
Franquiciadores (AEF}, creen que en Espania hay demasiadas ensefias de franquicia, por
ejemplo hay mas que en lrancia donde la franquicia es un sisterna mucho mas
estaplecido v con mas importancia scbre el FIB. La ACT ¢pina que muchas de estas
ensefas son franquicias “fantasma’, en las que no existe realmente un formato de negocio

probado (Barciela 1998).

Auncque la AEF puede estar defendiendo los intereses de sus asccilados con la
idea de reducir el mumero de oferentes de oportunidades de franquicia, es verdad que el
crecimiento en los tltimos aflos del ntmero de centrales de franquicia en nuestro pais es
realmente sorprendente. Seguramente la mstauracion del registto de francuiciadores
(véase la seccion 1.3.3) permtira controlar clertos desmanes. Sin embargo es posible que

el nmimero de centrales de franquicia haya tocado su techo de manera natural, inferimos

5 Tormo y Asociados (1998) censaban 571 v la Asociacion Espariola de Franquiciadores 418, pero este ultirmo
caso el censo tiene caracteristicas diferentes respecto a los anteriores ya que selecciona, mediante criterios
subjetivos de calidad. a las cinpresas que recoge.
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esto del hecho de que la regresion que mejor se ajusta los datos es la autoregresiva no de
crecimiento lineal sino de crecimiento logaritmico®® que apunta a que la cifra total se

estabilizard en poco mas de las 600 centrales.

NUMERO DE UNIDADES

;
‘@ Real

I

‘C1Prevsion ge
crecimiento no lineal

# Prevision de

Crecimiento Lineal

< L R0
1ony 1903 1994 1995 1996 1997 1998 1998

Fuente Torme y Asodados 1938, Babaddle y Asocades 15858 Reallizamon Propia

[lustracion 12

Respecto al numero de umdades cperativas de los datos del Informe 1998
podemos estimar que existen 20.753 establecimientos englobados bajo cadenas de
francnucias ™ En la ilustracion 12 se puede constatar como las cadenas de franquicia
continuan su expansion. El crecimiento en unidades operativas en los tdtimos afios ha sido
mucho mayor que el del nunero de centrales (32% de media anual respecte a un 21%),
aun cuando el munero de establecimientos de comercio minorista en Esparnia se ha

reducido ligeramente en Espafia en el afio 97 (Direccidn General de Comercio 1998).

[F5]

La especiicacion logaritmica (Ln(an[ra!gs}' =—1107+ 27](Ln(cenfr(l[gs)),_l) es la melor
especificacion lneal y no lneal disponible obteniéndese un R2de 0,99. respecto a un R? de 0,80 en el case de
una especificacion ineal. y R2 mencres en otros modelos propuestos (potencial ,exponencial, logistico. ).

‘I Es wna clira similar a la estimada desde las Guias de la Franquicia (21263 para Tormo y asociados (1998), v
21187 por  Barbadillo y Asociados {1998))
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Ademas este crecimiento en el nimmero de unidades no se esta frenandc como antes
avanzabarnos para el numero de centrales francuiciadoras. Con los datos disponibles
podemos esperar que el numero de unidades por central franquiciadora crezca de

manera Importante en los proximos afios. 7!

Este crecimiento del numero de establecimientos es razonable ya que la mayoria
de las cadenas de franquicia son actualmente bastante pequefas, la media es de 38
unidades y un 50 %» tilene menos de 13 unidades, sélo un 5% de la muestra poseen mags de

100 unidades operativas. (8,4% en el estudio de Tormo v Asociados 1998y

La importancia econémica de las cadenas de franquicia es, ain dada su juveniud,
verdaderamente considerable. La facturacion media de estas cadena (incluyendc las
tendas propias) es de 1074 millones; aungue es importante remarcar que exlisten grandes
diferencias entre las cadenas de franquicia ya que un 50% de las cadenas facturan menos
de 392 millones. Estos resultados nos perrmiten estimar cue el conjunto de las cadenas de
francuicia representan una facturacion de total de 618.624 mul millones de pesetas’ que
@s una estimacion que esta enire los 560.000 millones directos (816000 s1 se mcluye
indirectos) de la AEF v los 717.000 millones de Tormoe vy Asoclados (1998}, Basandose en
esos datos la Direccion General de Cormercie (1998) estina que las franquicias
representan de un 4 al 5% del comercio en Espana (16 billones de pesetas de facturacion
total en 1897) empero este date puede no ser una estimacion del todo correcta ya que
una parte importante de las franguicias no son comercio proplamente dicho sino servicios

(restaurantes, academias. ).

01 Fl modelo de crecimiento lineal, gSTABLECI, = 1240 +1229* ESTABLECH, | permite un buen ajuste a los datos

disponibles, con un R de 098 E! modelo de crecamiento nc  lineal potencial:
ESTABLECI, = 4.63% ESTABLECT, "™ permite un ajusie ain mejor conun R* de 0,99,

At una estimacion conservadara basada en la facturacion minima media por establecimiento situaria esta
tacturacion lotal en mas de 562,107 millones (Barbadillo y Perales 18998)
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Evolucion de la Facturacion de las Cadenas de

Franquicia
Pesetas Comientes
700 +

600 + |—e— Pesetas Constantes
L 1994

Miles de millones

1994 1995 1996 1997

Fuente Torng y Ascoados 1998 Realizaoon propia

TNlustracién 13

En la Tustracion 13 se muestra la evolucién en los Ultmos cuatro afios de la
facturacion total de las cadenas de franquicia en Espaifia. El crecimiento medio ha sido del
39%, que se reduce al 30% sl esta evolucion se mide en pesetas constantes. Este
crecimiento de la facturacién ha ido acorde con el de los establecimientos, mariteniendose
por tanto constante la facturacion media, No ha cambiado el tipo de negocio realizado por
las cadenas de franquicia smo la cantidad de establecimientos due disponen.
Consecuenternente  esperamos cque la facturacién total de las cadenas de franquicias
aumente en los ulfimos afnos de la misma manera que hemos pronosticado para los

establecimientos.

s indudable la impoertancia de lag cadenas de franquicia como generadoras de
empleo. De media en cada cadena de franquicias 30 personas son empleadas de la
central y 784 de sus establecimientos franquiciados. Podemos estimar por tanto que

62.438 perscnas estan empleados en las cadenas de franquicia (52.000 en 1997
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Barbadillo 18997b)"™,  estando 41.200 de estos trabajadores radicados en unidades
franquiciadas.

La mayoria de las cadenas de franquicia, un 77% en esta mvestigacion, tienen
unidades propias y franquiciadas simultAneamente. Es decir, en este estudio un 23% de
las cadenas de franquician todas sus unidades, lo que es una cifra curiosamente similar al
21,5% recogido en el estudic de Lafontaine (1992) sobre cadenas de franquicia

norteamericanas. 7

Centrandonos en el estudio de las cadenas que poseen ambos tipos de
establecimuienios es manifiesto el alto porcentaje de unidades franquiciadas que las
diferentes cadenas mantienen. Este porcentaje es de un 74, 9% de media (la mediana es
de 81%) slendo un 24,32% propias v 0,7% participadas. Las unidades participadas es una
figura algo pecullar ya que realmente la diferencia entre las unidades participadas v
franquiciadas es bastante sutll, una unidad participada es un franquicia en la que el
franquiciador contnibuye en parte del capital, por lo que en los estudics posteriores
consideraremos las unidades participadas como franquiciadas. Fl estudio de esta
proporcion de establecimientos francuiciades es une de los puntos centrales de esta tesis
(véase 3.4.1) ya que los comportamientos no son ni mucho menos homogénecs, baste
decir que atn slendo esta proporcién una variable truncada entre 0 yl7® tiene un
desviacion tipica de 0,24, En el grafico 14 podemos observar cual es la proporcicn de
establecimientos franquiciadoes, propios ¥ asoclados que dispone cada cadena de las 153

que nos han factlitado esta mformacion.”s

" parala ABF hay 30.000 trabajadores directos y 53.300 si se incluyen indirectos y para Tormo v Asociados
(1988) hay 71.000 empleos creados por las centrales de franquicia aungue desconozce coma ha calculado este
dato ya que el numero de empleados no es una pregunta que se realice en las fichas de la Guia de Franquicias.
4 No pedemos comparar esta cifra con otros estudios espanoles porque ninguno refleja este dato. Respecto a
las concidencias entre las franquicias en Espana y en olres paises véase el anexo 2,

7 Exactamente entre: 0,14 y 1 ya cue un 14% de unidades francuiciadas es la proporcidn mas baja que se
encuentra el esta muesira.

7 Hemos subdividico el grafico en cadenas de franquicia con menos y mas de 30 establecimientos con cbjeto

de aumentar la claridad de la presentacién,
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Las tlendas proplas representan una contribucion media a la facturacién de un
27,7%, que es un 3,3% mas que el porcentaje del numero de establecimientos cue
constituyen. Esto puede ser un mero artefacto estadistico o puede ir en la linea de lo
arguido por los defensores de un oportunismo intrinseco a la condicién de franquiciador
ya que estos Wtirmnos pueden retener para si a las unidades mas exitosas. A mi entender la
diferencia recogida entre la facturacion de las unidades proplas y el numerc de
establecimientos es una cifra pequeila y puede ser debida no a practicas oportunistas
gine a que las tiendas propias tengan una mayor tamano y/o antigiedad. Esta hipétesis de
un mayor tamafo de la unidades propias parece refrendarse con el hecho de que la
proporcion de empleados propios respecto al total de empleados de la cadena de
franquicia sea del 33%, aunque esta dispanidad del 8,7% respecto al porcentaje de
establecimientos (24,3%) también esta debida a que tlene que haber personal de la

central encargado de coordinar v controlar a la red de franquicias.

W Participadas ]
B Franquiciadas)
Propias !

M Participadas
BEIFranquiciadas
Propias

Tustracié:. 14

3.3.1.2 Razones para Francuiciar

Una de las cuestiones mas mmportantes de esta Tesis, y sobre la que giran en
mayor o menor lodas las hipétesis formuladas, es intentar avenguar cuales son las
motivacicnes de una central franquicladora para franquiciar parte ¢ la totalidad de sus
unidades. En las entrevistas realizadas con motivo del “Informe de situacion de la

Francuucia 1998, realizamos la prequnta de manera explicita, pidiendo que ordenaran de
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forma jerarquica (del 1 al 6 segun el orden de Importancia para su empresa siendo 1
mayor importancia y 6 menor/nada) las principales razones reflejadas por al teoria para

desarrollar una red de franquicias.

La razén mas escogida ha sido que un franquiciado vela mas por los intereses del
negcclo que un empleado (media 3,01}, en sequnde lugar se encuentra que gracias a los
acuerdos de franquicia pueden centrarse en procescs de mayor valor anadido que la
venta directa al publico como serian compras centralizadas o la gestion de la marca
(3,05). La tercera razén es que creen que la franquicia es la mejor manera de crecer
rapidamente (3,20}, El cuarto motivo seria la percepcién de que el riesgo es mencr a
través de una franquicia que a traves de un establecirniento propio (3,53). En ttimo lugar
estan las razones propias a la teoria de escasez de recurscs, es declr franquiciar porque
desconocen los mercados locales en los nuevos emplazamientos (3,83) o por la falta de

recursos para desarrollar una cadena de establecimientos propios (4,04).

MOTIVACIONES PARA FRANQUICIAR N Media | DesvSt | Mediana | Moda
(Puntuacién ordinal |1 menor, 8 mayor) Valides Missing
Falta de recursos para desarfo]}ar una cadena 160 20) 404 181 400 &
de establecimientos propios
Dasconcoiriento de los mercados locales en 161 19 383 167 4.00 5
los nuevos emplazamientos
Un franquuciado vela mas por los intereses del 167 13 201 1,85 3,00 1

NGgocio (ue wi ernpleado

Centrarse ¢n procesos de mayor valor
aRadido «ua la vonia directa al publico 164 16 3,08 1,62 3,00 2
(publicidad, gestion de compras. )

Es la mejor manera de crecer rapidamente 163 17 220 1.58 3.00 3

Elriesgo es menor que a traves de 158
establecimientos proplos

aa 353 164 4,00 4

Tabla b

Por tanto parece que con estas motivaciones la franquicia no es una fase transitonia

para eslas empresas, sino una forma crganizativa permanente. Infenimos esta conclusion
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de que las dos princlpales razones para franquiciar son la minmizacion de costes de
agencia y la especializacion. La vahdez para la mayoria de cadenas de franquicia de la
prelacion de motivaciones antedicha en el parrafo anterior se ve refrendada por una
curiosa casualidad estadistica como es que las modas sigan el mismo orden que las
medias. 5in embargo estas variables presentan una importante dispersién que puede ser
debida a la presencia de diferentes conjuntos de motivaciones, tal y como intentaremos

comprobar en la hipdtesis 3.

3.3.1.3 Caracteristicas de los Establecimientos

En el anaiisis de las cadenas de franquicia hemos encontradoc una gran
heterogeneidad entre las cenirales tanto por la diversidad de sectores, como de tamafios
(numerc de establecimientos, facturacién. ). Estas grandes diferencias también existen, y
en mayor medida, a nivel de umdades operativas. En primer lugar existen diferencias
inter-cadenas en el tamafio de las unidades. Los establecimientos de media tienen 99
metros cuadrados (mediana 60), con una desviacion tipica de 158.8, ya que algunas
cadenas no solicitan local (6,7%) v otras hasta 1300 m2. Obviarnente estas diferencias en el
tamafio del local existen también en el nivel de inversion necesario para establecer una
franguicia. Este importe asciende de media a 11.651.057 pts., incluido el cancn de entrada
que representa de media un 25% de la inversion iniclal aunque este porcentaje es
también bastante varlable (desv. tipica 0,22). La media de la nversidn necesara puede
estar afectada por ciertos outfiers y no dar una idea real de la inversion necesaria para
albrr un establecimientoe que es normalmente bastante menes ¢nerosa. 3t se estudian los
cuartiles se puede ver cue un 25% de las cadenas necesitan menes de 4500000 de
Inversion para abrir una nueva unidad operativa, un 50 % menos de 7.800.000 y un 75%

menos de 12500000 de pesetas.

La mayor hetercgeneidad de todas las variables estudiadas en este informme es
respecto a la facturacion a nivel de establecimiento, ya (ile no solamente existe una gran
diferencia entre las diferertes cadenas sino también entre los establecimientos de una

misma ensena. La facturacién media por unidad operativa es de 39.563.903,87 pesetas
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con una mediana de 30 millones v con una desviacién tipica de 48.738.368,8. Pero es que
la facturacién minima esperada es de 26.767.02898 (mediana de 17 millones) y la
facturacion maxima es de 72.591.52289 (mediana de 48 millones y medio). Esta
varabilidad intraensefa, entendida como la diferencia entre la facturacion maxima posible
v la minima, es realmente sorprendente, va que de media es mayor del 110% de la
facturacion media per unidad v aunque esta dispersion debe estar influida por los
diferentes tamanos de las unidades dentro de una cadena eg también un indicador de la

variapilidad de la demanda para cada cadena de franquicias.

: N Percentiles
FACTURACION POR Media Desv Sid
EsTARLECIMIENTO | Validos | Missing 25 =) 75
Facturacion 146 34 3958300387 1487383888 18.000.000 | 30.000000 | 40.500.000
media
Facturacién
N 142 a8 |72 5915228992509 370,2 ) 24.000.000 | 48000.000 | 90.000.000
maxiima
Facturacion
o 138 42 | 2676702898 | 38.782.407.6] 10.000.000 | 17.500.000 | 28.250.000
Minima
|
Tabhla 6

Con estos datos la produchvidad media por metro cuadrade de las cadenas de
franquicia se sitia en 409000 ots, que son bastante mas de las 285949 pts/m? de
facturacion media del comercio en Espafia (Direccién General del Comercio 1998). Esto
puede ser debido a que ia francuicia sea una forma de distribucion mas eficiente que la
distribucion directa o mediante establecimientos independientes. Sin embargo creo que
es unportante recordar que los datos de ventas y beneficios que han declarado las
centrales ranquuciadoras no son realmente fiables, pueden ser enganosos en el sentido
de 1o que Williamsen (1971) lama 'sirategic misrepreseniation risk” Los franquiciadores
tienen un incentivo en exagerar las facturaciones y beneficios esperados dado que los
franquiciados escogen las francuicias segin la rentabilidad que ellos estiman y esta Ia

estimarn en gran parte por la informacién declarada por el francquiciador. Ya en un estudio
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de 1970 de Ozzane v Hunt se detecto que un 72.5% de los franquiciados tenian ingresos

menores del minimo esperado.

En esta Tesis nos basamos en datos provenientes de entrevistas personales, no
en la informacion declarada para las guias de franquicia por lo que la inflacién de la
facturacién deberia ser menos acusada. Nc obstante en los estudios estadisticos
comprendidos en esta Tesis Doctoral no se realiza ningin analisis de la renfabilidad de
los establecimientos ya que desconfilamos de la veracidad de estos datos. Las variables
relacionadas con la facturacién son utilizadas en carnbio para realizar cormparaciones
entre franquiciadores bajo la premisa de que el strafegic misrepresentation sk sea

constarte o proporcional a la facturacion en toda la muestra.

BENEFICIO POR N Media Desv. Sid. Percentiles
ESTABLECIMIENTO | Validos | Missing 25 50 75
Beneficio Medio | 117 63 |7.562.1367| 6.762201,75 | 3.000.000 |5.500.000 | 10.000.600
Beneficio Maximo 112 88 14.243.382, | 13.076.209.85 | 6.000.000 | 9.000.000| 17.750.000
Beneficio Minimo | 106 74 |4.683.537.7| 63.754.3545 | 1.500.000 |2.500.000| 3.212.500
Tabla 7

Hechas las consideraciones anteriores, y por tanto a tiulo puramente informativo,
los beneficics medios por establecimiento declarados por los franquiciadores son de
7562 136 pesetas (Tabla 7)" que representa un margen medio del 26% de la facturaciéon
(desviacion tipica 0,12). Esta cifra del margen se ve alectada por el hecho de que algunos
franquiciadores descuentan de la cifra de beneficios el salario "sombra’ del franquiciado

v ell olros casos (la mayoria) no se realiza tal ajuste.

7 En @l estudio de Nueno ef al (1998) los resultados econdmicos logrados por los franquiciados son calificados
por ellos solamente como neutrales ya que en una clasificacion tipo Likert de 1 a 5 siendo 1 muy malcs v 5 muy
buenos la media se situa en 3,1. Esta calificacion no es la que se pudiera esperar si la tasa de beneficios
prevista por los franguiciadores fuese la efectivamente obtenida per Ios franquiciados.
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3.3.1.4 Disefio Contractual

Los contrales realizados con los franquiciados tienen de duracién media de 5,73
anos, slendo la mediana y la moda de 5 anos. Seguramente este iempo no es suficiente
para que el franquiciado pueda amortizar plenamente su mversion en activos especificos
(canon de entrada, maquinaria, costes hundidos...) por lo que creemos que se utiliza este
periodo tan corte como forma de control del posible oportunismo. Los francuiciados  antes
de decidirse por un cumplimiento oportunista de las cléusulas contractuales (ofreciendo
un mal servicio haclendo free rding horizental y/o vertical) deben sopesar el riesgo de
perder las cuasirentas anexas a estos activos especificos™. Consideramos que la mayor
virtud de este sisterma es la posibilidad del uso meramente intimidatorio. En este sentido
todas las cadenas de franquicia estudiadas tienen previsto en el contrato su renovacion,

siendo en un 79,5 por ciento de los casos autormnatica, salvo causa justa en contrario.

Cormo hemos recodido al analizar la naturaleza de la relacion de franquicia y su
eficiencia contractual, un contrato de franguicias en la mayoria de los casos debe mcluir
una serie de restricciones verticales. En el caso espafiol solo un 1,7% de las cadenas
entrevistadas no incluye ningin tipo de exclusividad en el contrato. La restriccidén mas
utilizada es la exclusividad de zona (87,2%) que es simultaneamente una carga para el
franquiciador y el franquiciado, porque el primero se compromete a ne abrir nuevas
unidades operativas en una zona y el sequndo a no vender en zonas distintas a las que se
encuentra auterizado. Como medidas garantes de la calidad también se usan con
profusion  restriccicnes como la exclusividad de productos (los productos son
obligatoriamente adquirides al franquiciador y/o empresas recomendadas por €l en un
69.4% de las ensefas) v/o de servicios (en un 56, 1% de las cadenas los franquiciados sélo

pueden desempenar actividades autorizadas por el franquiciador).

Otra resmccidn vertical  que muchas veces se Incluye en una relacién de
franquicia es la fijacién por parte del franguiciador de los precios de venta al publico del

francuiciado. Es realmente curioso el hecho de que un 89,8% de las centrales

s Fn carnbic no parece que se utilice uno de los méaximos exponentes de esta politica de Aosfages como es
olligar que el local donde se realizara la actividad deba ser alquilado a raves de la central de franquicia. Esto
solo ocurre enun 1.7 % de las centrales.
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entrevistadas reconczca que los precios de venta al publico son uniformes en foda la
cadena y recomendados a los franquiciados. Un 78,9% reconoce que recomienda los
precios, un 68% sélo aconseja los precios minimos de venta (que es una forma de
incentivar el servicio) y un 2,8% aconsela preclos maximos {que evitan un posble
oportunismo del franquiciado que se aprovecha de un clerto poder de mercado para
doble marginalizar los precios). Sin embargo no se ha estudiado el nivel de coercibilidad
con el que el franguiciador “recomienda” los precios de venta finales, pero a primera
vista esta es una cuestion que pudiera interesar al Tribunal de Defensa de la

Cormpetencia. ™

Una caracteristica inherente a un contrato de franquicia es el contrel a las unidades
francriiciadag, el 98,8% de las centrales estudiadas ejerce algtn tipo de control sobre la
forma en que los franquiciados Levan su negocio. Un 37,7% controla esperadicamente vy
un 63,3% periddicamente, siendo la media cada mes y medio {la mediana es una vez al
mes). Se controla principalmente la calidad de servicio al cliente (84%), la imagen del
establecimiento (82%) y la gestion comercial (11%) que son las variables que mas pueden
afectar al valor de la marca. En menor medida también se controlan  la gestidon

econdmica (43%) v el control de stocks o almacén {46 %).

| SERVICIOS COMPROMETIDGS Suma % %(1991)
Aprovisionamiento de producto propio 135 75,0% 94,2%
Marketing/Publicidad 150 83.3% 65,8%
Asesoramiento en gestion 142 78,8% 50,1%
Formacién especifica profesional 158 87.8% 31,4%
Seleccidn de personal 66 367% | -
Proyecto de inversiones 63 35,0% 16,8%
Apoye comercial 133 T39% | e
Asistencia técnica 129 71,7% 30%
Tabla 8

“ Barbadille y Asociados han preferido no incluir este resultado en el “Informe de Situacion 1698"
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En la relacién de franquicia el francuiciador no sélo transmite un derecho de uso
ce una marca sino que presta una serie de servicics. En la tabla 8 se encuentran
recogidos los mas usuales. Se puede observar como las centrales de franquicia
normalmente  prestan servicios centrales que aumentan el valor de la red, asi
proporclonan servicios de marketing y publicidad (83,3%), formacién profesional (87,8%)
y asesoramiento de gestion (78,9%). También es habitual que aprovisionen de producto
propio (75%) o presten asistencia tecnica (71%). El analisis de los servicios prestados por
el francuiclador nos permite constatar come ha evolucionado las relaciones de franquicia
en Espana desde el estudio de la Subdireccion General de Estudios y Modernizacion del
Comercio de 1991 Entonces el 94% de las cadenas de franquicia abastecian de
productos propios a los franquiciados, la franquicia era una forma de distribuir productos
v 1o era ncimal que la central franquiciadcra prestase muchos servicios gue aumentasen
el valor de la cadena. En la actualidad la mayoria de las cadenas de franquicia se basan en
métodos operativos, son realmente "' business format franchising” v por eso tienen tanta
importancia los servicios que el franquiciador puede prestar aprovechandose de

economias de escala y/o alcance.

Una cuestién capital dentro de la relacidon de franquicia es la forma de  articular los
pagos que el franquiciado debe realizar al francuiciador como contraprestacion a los
servicios que este presta vy al derecho de uso de su marca y otros intanglibles (know-
how). Tal y como hemos dicho repetidamente en esta Tesis, estos pagos normalmente se
dividen en una cantidad que se ha de abonar para adherirse a la cadena, dencminada

canon de entrada, v un pago periddico, denominado royalty.

Enun 78% de los casos de este estudio el franquiciado debe abonar un cancn de
entrada para adherirse a la cadena®® En un 75% de las ensefias entrevistadas que

solicitaban canon este importe es fijo e igual para toda la cadena, enun 18,3% varia segun

#0 Fs apriori extrafio que un 90% del 22% de cadenas cue no solicitan canon de entrada declaren ne cobrar
royalties, pero todas ellas aprovisionan de preducto propic por lo que deducimos (ue cobraran royafres
scbre compras implicitas, y no cobran canon de entrada porgue Jquieren maximizar el nimero de puntos de
venta

"1 En 1991 (Subdireccion General de Estudios y Modermizacidn del Comercic) 1a sifuacidn era la inversa, ya
que un 72% de las cadenas no solicitaban canon de entrada (véase la nota 79 y recuérdese que el 94% de las
cadenas en ese ano aprovisonaban de producto propio).
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zohas geograficas, en un 3,8% segun el tamafio del local y en otro 3,8% varia por otras
razones, El impoerte de este canon de entrada es de media de 1.836.652 ptas. En la tabla
9 se puede observar como en un 50% de los casos el importe del canon de entrada esta
comprendido entre | v 2 millones de pesetas lo que parece adelantar la posibilidad de
que existe un mercado de oportunidades de franquicia donde se igualen log importes del

canon de entrada.

CANON D N Media Desv. Std. Min. Max. Percentiles
ENTRADA | Validos | Missing 25 50 75
Importe 118 62 1.836.652,5] 1.540.929,08 | 225.000 { 11.000.00 | 1.000.000 | 1.500.00 |2.000.00
0 0 0
Tabla 9

Un 62 % de las cadenas de franquicia establecen algin tipo de pago periddico de
manera explicita. Dentro del 38% de cadenas que no solicitan pagos perniddicos un 82%
aprovisiona de producto propio por lo que creemos que extraen un royalty sobre las
compras de una forma implicita, el 18% de los franquiciadares restante (7% del total)

extrae las rentas del franquiciado solamente a través del canon de entrada.

Un 61% de las cadenas de francuicia que reconocen solicitar pagos periddicos a
sus franquiciados lo hacen bajo el formato de royalffies. (38% del total) Son escasas las
centrales de franquicia (4% de las que solicitan royalties) que admiten cobrar royalties
sobre las compras que les hacen log franquiciados, aungque creemos que tacitamente esta
es una de las formas de contraprestacion mas wtilizadas ya que un 75% de los
franquiciadores aprovisionan en parte o totalmente los productos comercializados de los
franquiciados. En un 69% de los cascs que se cobran royalties estos son sobre ventas,

ascendiendo de media a un 4,68% de la facturacién. g2

* Ls Interesante remarcar que en este en este caso ,como pasaba en el importe del canon de entrada, tenermos
poca dispersion ya que un 50% de las cadenas cobran un royafty entre el 3 y el 5% de la facturacion lo que

abunda en la hipdtesis de que existe un mercado de oportunidades de franquicia en el que se forma un
“procio’” medio
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ROYALTIES Media Desv. Std. Min. Max. Percentiles
PERICDICOS 25 50 75
Royalties | g0 | 4,68 2,37 1 10 3 4 6
sobre ventas
Royalties 4% 4,67 3,51 1 8 1 5 7
sobre compras
Royalties fijos | 27% | 122.048 211.517.83 20000 | 1000000 | 3000C | 47500 | 142.500

Tabla 10

Un 27% de las cadenas que solicitan royalfies hacen usc de una cantidad fija

mensual, que hemos estimado (ue representa de media un 6% de la facturacién por

establecimiento. El establecer royalfies fijos puede tener diversas causas, COITIO!

» Incentivar al franquiciado a que maximice sus ventag Y& due este royalty es

para el francquiciado una economia de alcance.

Reducir el oportunismo del franquiciadocuando es dificll comprobar el importe
de las ventas realizadas. En esta linea un 22% de los franquiciadores que no
aprovisionan de producto propio al franquiciado hacen usc de royalfies fijos

respecto a un escaso 8,3% de los que sl aprovisionan.

Encubrir el oportunismo del franquiciador que ntenta extraer mas rentas del
franquiciado v con menos riesgos que mediante un zoyalty sobre las ventas. En
este sentido el royalty fijo representa un 6% de la facturacion que es mas que el
royalty medio sobre ventas, pero es que ademas sospechamos que las
facturaciones medias estan exageradas debido a/ “strategic misrepresentation
sk’ y por tanto el royalty fijo constituye un porcentaje mucho mayor de la

facturacién.

Existe otra forma de solicitar pagos periodicos a los franquiciados y esta es

mediante los lamados fondos de marketing, Es decr, unas cantidades dque el

francuiciador requiere perc que debiera usar para emprender campafas publicitarias. Un

88% de las cadenas que exigen aportaciones periodicas (55,8% del total) establece este
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tipo de pagos. En un 58,5% de los casos es un porcentaje sobre las ventas (2.5 % de
media), en un 34,2% un porcentaje fijo (145.833 pts de media al mes que es 2% sobre

facturacion esperada) vy en un 7,3% es un porcentaje de las compras.

APORTACICNES AL | Porcentaje | Media | Desv. Std | Min. Max. Percentles
FONDO DE MARKETING 25 50 75
Los pagos son {ijo 34.2% | 145.833,42| 28820530 | 10.000 | 1200000 25.000 | 32500 | 135000
0
Porcentaje ventas 58,5% 2,50 1,45 1 8 1,50 2,00 3,00
Porcentaje compras 7.3% 5,40 2.97 2 9 3,00 400 8,50
Tabla 11

3.3.1.5 Relacién con los Franquiciados

La relacion cotidiana de los franquiciadores con los frandquiciados es a juicio de los
primeros bastante fluida, un 54% opina que no hay ninguna dificultad significativa. Las
quejas de los franquiciadores se centran en la falta de capacidad del franguiciado (19%),
aundue también existen pequeiias fricciones porgue el francuiciado solicite siempre mas
publicidad (18%), dependa excesivamente de la central franquiciadora (14%), exiga una
mavyor variedad de productos (9%) ¢ se queje de problemas de aprovisicnamiento (7%).
El Tstudio de Nueno et a/ (1998) permite observar el reverso de la moneda, es decir
comao ven los franquiciados su relacién con el ranquiciador. Los franquiciados consideran
que la calidad de servicio del francuiciador repercute directamente en sus resultades
economices y ellos perciben que la calidad del servicio de un franquiciador depende no

solo de su competencia sine sobre todo de su enfoque por el largo plazo, por la

Cooperacion.

Por esta visién del largo plazo entendemoes que el franquiciado esta preocupado
pov el posible oportunismo del franquiciador que le exige demasiadas rentas actualmente,

nc dedicando suficientes esfuerzos a desarrcllar unas tiendas que aun no se han
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establecido. La visidén a largo plazo es claramente la antitesis de las cancelaciones
anticipadas (en las que franquiciador quiera aproplarse de las cuasi rentas de los activos
especificos del franquiciado) o también de las recompras de las unidades mas exitosas.
En el caso Esparnol el namero de cancelaciones y/o recompras es aparentemente muy
bajo. Los franquiciadores “"declaran” haber cancelado durante la vida de su cadena 231
unidades que representan un 15 % de las unidades franquiciadas actualmente. En la
tabla 12 se muestran los diferentes tipos de cancelaciones (rescision, recompra o no
renovacion) tanto por niunero de cadenas como por el nimero de unidades que han sido
canceladas (por cadena y absolutas). Especlalmente bajo es el nlunero de recompras (25
unidades), ya que sélo 12 cadenas de francuica han recomprado alguna vez una unidad,

y ninguna cadena lo hace como una estrategia definida (media 2,08).

Ll nimero tan exiraordinariamente bajo de cancelacicnes puede ser debido a que
la francricia sea una forma tremendamente segura de llevar un negocio, con una tasa de
supervivencla del 98.5%, pero esta es una hipdtesis bastante improbable. La verdad es
que estos datos sobre cancelaciones pueden haberse visto afectados por el "strategic
misrepresentation sk’ o también es posibie que las cadenas de francuicia en Espafia
gean tan jovenes que todavia no hayan experimentando excesivos fracasos (que llegarian
progresivamente). Otra explicacién seria que cuando una franquicia no es exitosa es
porque esta es la tdnica de la cadena v en esia muestra no hemos entrevistado ringuina
cadena que haya sido un absoluio flasco (como por ejemplo ha sido “Ahuevo™ en el

sector de la comida rapida).

CANCELACKNES DE N°de Cadenas | Media | Desv. Sid. | Suma Percentiles
ACUERDOS DE FRANQUICLA Validos | Missing 25 | so 75
I'malizacion por roscision . 56 124 2,95 302 165 1 2.0 3
Finalizacion por recompra 12 1o8 2.08 1.51 25 1 1.5 215
Finalizacion por no renovacion B 174 5,00 1364 54 L 3 16,5
Tabla 12
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En la mayoria de los casos declarados, la cancelacion ha sido a iniciativa del
franquiciador (lustracién 15) , y ellos declaran que por incumplimientos del frangquiciado,
desgraciadamente no poseemos a este respecto informacion provemente de los

franquiciados que nos permitiese cotejar la veracidad de la afirmacion.

EXTINCION DE LOS ACUERDOS DE

ERANQUICIA A iniciativa del

franquiciador
81%

mutuc canceld el
acuerdo

- franquiciado
| 33% 16%

Tlustracion 15

Para concluir este apartadc de la relacion entre francquiciados v franquiciadores
quisiéramos manifestar que el fendmeno de la multifranquicia (que un franquiciado tenga
mas de un establecimiento) también esta presente en Espafia, aunque en mencr grado
que en otros palses debido al estado inciplente de desarrollo de la mayoria de las
cadenas de francuicia. En Espafia los francuiciados tienen de media 1.6 establecimientos,
pero un 70% de los franquiclados no tienen mas que un establecimientc (Nueno et a/
1998). Recordamos que la multifranquicia es una de las caracteristicas mas Interesantes de
las cadenas de franquicia ya que permuite reducir ¢ostes de seleccién de francuiciados,
reducir los costes de administracion de una red de franquicias cuando esta tiene un gran

tamano o incentivar a los franquiciados con la posibilidad del crecimiento.

3.3.1.6 Estrategias de Desarrollo

Los acuerdos de franquicia se encuadran normalmente dentro de una estrategia

de crecimiento, ya que permiten acceder a personal dispuesto a gestionar nuevas
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unidades operativas  colaborando en su financiacion. Para ello el franquiciador debe
poseer una idea de negocio probade que pueda ser replicada con éxito por el
franquiciado. 5in embargo en la mayoria de los casos estudiados para el “Tnforme de
Situacion de fa Franquicia 1898 as cadenas de establecimientos han usado el formate de
franquiclas para crecer aun antes de ser en un formato de negocio probado. Un uso
conocido dentro de las cadenas de franquicia es el llamado 3x2, es decir que antes de
franquiciar seria necesario haber probado el formato de negocid en tres unidades propias
durante dos ancs. En la muestra estudiada sole un 22% de las centrales cumplio esa
practica del 3x2 (un 42% cumpli¢ la tacita norma de operar mas de 2 afios y un  25%

dispuso de 3 o mas unidades piloto).

Actualmente todas las cadenas de franquica entrevistadas quieren continuar su
expansion, seguramente por ello no solicitan requerimientos muy especiales dque
condicicnen ese crecimiento en unidades operativas (eg. un 76% de las cadenas
permiten que sus franquicias  pueden establecer en ciudades de menos de 100.000
habltantes). El tmce requisito de la mayoria de las centrales de franquicia es que quieren
que el franquiciado se involucre personalmente en la gestidn del establecimiento, sélo un
5,8% estan buscande franquiciades que sean sclamente Inversores. Las franquicias son
tampien una buena forma de consequir personal especializado, en un 43,8% de los casos
los futuros francquiciados necesitan tener conocimientos especificos del sector. Perc sobre
todo las franquiclas permiten seleccionar perscnas emprendedoras {gestores sin

conocimientos especificos) que es lo que buscan un 50% de las cadenas,

Las cadenas de franquicia radicadas en Espana reciben trimestralmente 53
peticicnes de ranquicia, aunque un 50% recibe menos de 30. El numero de peticicnes
estd linealmente correlacionado con el total de unidades (el coeficiente de correlacion
lineal de Pearscn es de un 0,36 con p<0,1%) pero sobre todo con el crecimiento medio
de unidades por afio (0,38, p<0,1%). Estas correlaciones detectadas son coherentes con el
hecho que los franquiciadores reflejen que el mejor medio de captar futuros
franquiciades son log establecimientos actuales (méas que los medios de comunicacién, las
ferias ¢ las guias). Podriamos dencminar este efecto acelerador del crecimiento como “ef

muitiplicador de la franquicia’, que sequramenie es debido al crecimiento exponencial en
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el valor de la marca, la existencia de externalidades de red o a que la cantidad de
unidades en explotacién  son para los franquiclados una garantia de la calidad del

negocio (o por lo menos el mejor estimador que disponen,).

Respecto al porcentaje de estas peticiones que es aceptado 8, la media es de un
8.5% pero la mediana se encuenira en un 2,4% mas accrde con los estudios realizados en
ofros paises #. Ademas encontramos una gran dispersion por 1o que creemos que este
porcentaje puede estar relacionado con las motivaciones para franquiciar, es decir aquella
empresa que busca maximizar el tamafio de su red rapidamente tendra un porcentaje de
aceptacion mayor que adquella que esta buscando a los mejores franquiciados aunque esto

vaya en detrimentos de la velocidad de su desarrollo (véase 3.4.3).

Francia
1 Actividad en... 80%

\ Otsos UE

e
} Iberoametica v *—rEE.U

FoN

Reino Unido

Tlustracion 16

La franguicia es una forma de organizacion due favorece especialmente la
Internacicnalizacion. Un 31% de las cadenas de franquicia de origen espafiol estudiadas
desarrolla ya su actividad en ofros paises (24,6% en el informe de 1997 (Barbadillo

1997b)) v un 58,13% actualmente tiene planes de internacionalizarse o si ya lo ha hecho

* Los mayores problemas que los franquiciaderes encuentran a la hora de cerrar acuerdos con francuiciados
son la falta de capacidad de inversion o (ue el francquiciaclo no encuentra el local adecuado, ambas problermas
son reflejados por un 54% de las cadenas encuestadas. La sequnda dificultad es la falta de entendimiento entre
francuiciador y franquiciado (23 %) que es muy importante en un acverdo dende es primordial la confianza.
Por uitirmo en menor medida algunas cadenas de Franquicta encuentran que les franguiciados tienen
problemas con permisos y licencias (68%) o que el fanquiciado se decide por una franquicia de la
cotnpetenaia (24}
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de expandirse en ofros paises. La intemacionalizacion se realiza normalmente a traveés de
acuerdos de Master franquicias (42%), auncue en un 35% de los casos se realiza a través
de centros franquiciados directos. Los centros propios son una opcién mds rara siendo la
elegida en solo un 7,5% de los cases. El use de Master franquicias y/o de Joint Vennires
(como han hecho dos de las cadenas estudiadas) les pernmite reducir el riesgo a la vez de

permititles superar la escasez de cenocimientos v de gerentes en el nuevo pas.

Regulares

r Perspectivas para 1998 P

Muy
’ Buenas
45%

Buenas
51%

|
]

Nustracion 17

La mayoria de las cadenas se han introducido en los paises mas cercancs
geograficamente como Portugal, Francia, Italia, Reino Unido v otros de la Unién Europea
(flustracién 16). Aungue también dada la proximidad cultural de Iberoamérica este es otro
destino tipico para las cadenas de franquicia espaficlas. Un 20% de nuestras cadenas
mternaclonalizadas se han podido niroducir en un mercado tan competitivo como el
Estadounidense y algunas cadenas se han nfroducido en mercados enh principio
inscspechades como son Hong Kong, Singapur , libano, Republica Checa, Islas

Mauricio. ..

Como conclugion de egta vigion pancramica de las cadenas de lranquicia en
Espatia podriamos decir que son un formato de negocio en una clara expansion, donde
ninguna de las centrales franquiciadoras entrevistadas piensa que las perspectivas para
sunegocio en 1998 gean malas 0 muy malas, mientras que un 96% cree que son buenas ©

muy buenas (lustracién 17). Los planes de expansion para 1998 afio son parejos a las

* Stanworth (1996 encontraba una media del 4% pero consideraba que mas de un 2% era una cifra alta,
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expectativas ya que ninguno de los entrevistados plensa que el tamafio de su cadena se
vaya a reducir y un 82% espera crecer mucho (>10%) o ,mas aun, llevar a cabo una gran

expansion.(»30%) (llustracion 18)

‘-

Perspectivas de Crecimiento para 1998
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[lustracion 18

3.3.2 METODOLOGIA DE CONTRASTACION

Desde el punto de vista metodoldgico podriamos subdividir el estudio empirico
en dos partes claramente diferenciadas. Las hipdtesis 1 y 2 son analizadas mediante
regresiones economeiricas, mientras la hipdtesis 3 es un estudio de tipo “cluster” del que
posterniormente se realizan andlisis de la varlanza. Ambos tipos de estudics han sido

reahzados a traves del paquete informatice SPSS (Version 6.0).

3.3.2.1 Redagresiones Economeétricas

Los métodos de regresion econometrica son utilizados para contrastar las hipoétesis
1 y & ya que permilen dar “'cuerpo empirico a las estructuras te¢ricas” (Johnston 1989,6) y

adernas han sido la técnica de analisis cuantitativo utilizada por la practica totalidad de los
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estudios gue han tratado estas dos cuestiones?’, es decir tanto la proporcién de

establecimientos franquiciados como la estructura de las contraprestaciones.

Una de las principales cuestiones en los modelos econométricos son los posibles

errores de especificacién, que puaden ser debidos a (Gujaratt 1990;339-360) :

» [a cmision de una variable relevante.
e Incluir una variable innecesaria.

e Adcptar una forma funcicnal equivecada o tener errores de medicion,

La omisién de variables relevantes es la cuestion mas acuciante en una regresion
econométrica ya que el modelo pierde efectividad, las estimaciones seran incorrectas y
pudieran hasta ser sesgadas. Por ello en los modelos construidos hemos intenitado incluir
todas las variables que son consideradas relevantes por la teoria. Podriamos haber
includo mas vanables, ya que disponemos de gran cantidad de datos para cada central
de franquicia (el modelo de encuesta mchiia 67 preguntas), pero su inclusion sin haber
sido motivadas por un analisis tedrico anterior habria convertido a los modelos en
deductivos, awnentando la probabilidad de cue los resultados provinieran de una
casualidad estadistica, Ademas la inclusiin de variables irrelevantes es también un error
de especificacion, los estimadores plerden eficiencia reduciendo los grados de libertad y
en algunos casos aumentando la  colinealidad entre las variakles. Por ello una de las
caracteristicas de bondad de un modelo es su parsimonia, es decir que sea tan simple
como sea posible comprendiendo solo las variables clave, relegando las influencias
menores al termino de error {(Harvey 1981; 5-7). Con este objetivo hemos afiadido en e}
andalisis de ambas hipotesis (1 y 2) unos modelos reducidos, a posterion del examen de
los datos, en los que estudiamos solo las varliables que han resultado relevantes,

considerando como tales aquellas que por su inclusion aumentan el R2 cerregido.

s En ol estudio de la literaturatura solo hemos encontrado dos excepclones due son el analisis factorial de
Camey v Gedaljovic (1991), a cuyo respecto ruego referirse al anexo 2, y el meta-anélisis de Dant, Paswan y
Kaufimann (1996) peio en ese caso los datos de base eran las regresiones economélricas realizadas en otros
cstuchos
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Las posibles equivocaciones en la forma fumcional elegida se han intentado evitar
analizando en todog log casos la posibilidad de mejorar las especificaciones de las
variables defimidas per la teoria mediante el uso de distintas trasformadas (e.g. log-log,
semi-log, cuadraticas...). Estas transformaciones han permitidc en algunos casos mejores
ajustes que las variables sin transformacion vy por tanto han side mcluidas en los

modelos.

La ultima causa de error de especificacion son los errores de medicién. En este
casc los datos provienen de una encuesta y aundgue la muestra ha sido amplia (el error de
muestreo es de un 0,96%) no podemos descartar la posibilidad del error de medicién. A
favor de la cahdad de los datos cbtenidos podemos argiir que en aquellos aspectos de
estas encuestas que se han pedido cotejar con otras fuentes {niimero de establecimientos,
facturacion total...., véase 3.3.1.1) existen grandes coincidencias. Estas concomitancias
con otros estmudios son un indicador de la fiabilidad de la medicidén de log datos que
creemos se puede extender a la totaiidad de la encuesta, ya que en principio esperamos

que el grado de veracidad de las contestaciones sea el mismo para todas las preguntas.

La bondad del ajuste normalmente se mide mediante el estadistico R¢ y por tanto
este es el metodo elegide en este estudio, incluyendose en todas las regresiones tanto el
R? come el R ajustado al namere de varlables. Es Importante avanzar que en los estudios
de seccién cruzada el valor de la R2 es casi siempre mas bajo que en los estudios que
Incluyen evoluciones temporales. Realmente en este estudio no estamos interesacdos en
obtener altos nmveles de ajuste (aunque obviamente estos refrendarian la calidad de la
investigacion) sno en poder demostrar la significatividad de las variables inciuidas en los

modelos, ya que esto es lo que nos permitira verificar si estas influyen o no en las

variables dependientes.

Otra cuestidon importante en las regresiones econométricas es la violaciéon de los
supuestos basicos de los minimos cuadrados ordinarios, como ocurre ante la presencia

de auiccorrelacién, heterocedastcidad o multicolinealidad.,
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En todos las regresiones estudiamos la posibilidad de autocorrelacién entre los
residuos, ya gue la presencia de autocorrelacion en un analisis de seccién cruzada
estaria debida a sesgos de especificacion, tanto por la exclusion de variables como por
una forma funcional incorrecta (Gujarati 1990,290-1). Utilizamos el usual test de Durbin-
Watson vy en valores del test mayores de 2 se comprobara en las tablas el valor 4-d ante
la posibilidad de autocorrelaciones negativas (Johnston 1989,381). Podemos adelantar que
en todos los modelos la hipétesls nula de autocorrelacion ha podido ser desechada (con

valores de d con una significacién del 1%).

También hemos comprobado la posible presencia de heterocedasticidad, para
ello hemos analizado los graficos de dispersidn del termine de error respecto a las
variables mdependientes. En caso de que hubléramos encontrado una relacién habriamos
realizariamos regresiones econometricas del error respecto a lag variables y s1 estas
hublesen sido significativas habriamos calculado los modelos mediante minimos
cuadrados generalizados, pero este no ha sido el caso en ninguno de los modelos
realizados ya que no parece presentarse heterocedasticidad respecto a ninguna de las

variables .

Otra violacién de los supuestos basicos del modelo de minimos cuadrados
ordinarios eg la presencia de mullicolinealldad entre las variables mdependientes. 1a
multicolnealidad awnenta las varianzas muestrales de los coeficientes con la
consecuencia de que se obtlenen altos R2 pero los cceficientes no resultan  significativos.
Aparentemente esle no parece ser el caso de los modelos realizados, ya gue la mayoria
de los coeficlentes son significativos, sin embarge en algunas de las primeras
especificaciones de los modelos el término constante no resultaba sigmificativo vy esto era
debido en parte a una extrafia multicolinealidad entre algunas variables independientes y
este termmino constante. Estas variables se caracterizaban por que sus valores tenian un
pequerio rango de varlacion para la mayoeria de los casos, va sea por su propia natuwraleza
0 por ser una fransformada, por lo que aunque su coeficlente estaba definido por los
valores extremos (que son los que influyen a la variable dependiente) su valor medio

afectaba al calculo de la constante |
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La multicolinealidad la hemaes detectado usando el procedimiento en dos etapas
recomendado por Belsey, Kuh vy Wels (1980), es decir calcular el indice de condicién (la
raiz cuadrada del ratio consistente en dividir el mayor valor caracteristico entre el menor)
v sl este valor es mayor de 30 ntentar encentrar que variables son las que lo provocan.
Para ello hemos analizado en los valores caracteristicos minimos la proporcion de la
varianza muestral asociada a cada variable, ya que en las variables afectadas por la
colinealidad esta varianza muestral es mayor de 0,5 Como el problema de
multicolinealidad detectado se centraba en varlables con baja desviacion tipica lo hemos
subsanado realizando algun tipo de transformacion que redujese su valor medio ©
ampliara su desviacion tipica de manera que eliminaramos esta multicolinealidad con el

termino constante,

3.3.2.1.1 Especificacion de los Modelos

Para estimar la proporcion de establecimientos franquiciados (hipétesis 1) se va a
utilizar una regresién multivariante por minimos cuadrados ordinarios® sobre los datos de
gseccidon cruzada descritos anteriormente. Otro posible acercamiento a esta cuestion de las
causas que motivan la intensidad de uso de los acuerdos de franquicia hubiera sido, a
modco de Minkler (1990), realizar una probit logistica intentande estimar cuales son las
razones de (ue una unidad se encuentre franquiciada y otra de la misma cadena nos7,
pero para realizar ese tipo de estudio se necesitan datos desagregados a nivel de urudad
operativa (facturacion, empleados} y los datos consequidos mediante las entrevistas a los

francuuciaciores son a nivel de cadena de franguicia.

La variable independiente a estudiar, PFRANG, es la proporcion de unidades
franquiciadas (y participadas, véase pag. 121) respecto al total de unidades de la cadena.

“ Estudios como el de Wimmer y Garen (1997) o Lafontaine {1852) utlizan una regresion de tipo Tobit, sin
embargo en este caso hemos preferido una especificacion ordinaria ya que aumenta la claridad de las
conclusiones del estudic,

¥ 5in embargo hay que ser cautelogos con las regresiones probabilisticas y/o discriminantes, ya que por
ciemplo en el estudio de Minkler (1990) aparentemente se conseguia un alto poder predictive (88%) pero la
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Como el porcentaje de franquicias es una variable truncada ente 0 v 1 bastantes autores
{e.g: Shepard (1993), Minkler (1990) o Thompson (1894}) realizan un transformacién de
tipo legit, es decir LOGITPF=LOG (PFRANQ/(1-PFRANQ)). En este estudio hemos optado
por realizar ambas regresiones, va que una transformacion de tipo legit no permite

estudiar aquellos casos donde el porcentaje franquiciado es un de un 100%.

Recordamos que la hipdtesis | a contrastar es que . ''fas cadenas de franquucia
son una forma de organizacion no transitoria donde fa intensidad de uso de los acuerdos
de franqruucia es debida tanto a cuestiones de agencia, como es el grado de importancia
del esfuerzo del agente o la dificultad de controlar estas unidades caso de ser unidades

propias, como a la escasez de recursos para el crecrmienio mediante unidades propias.”
Que tal ¥ como dijimos anteriolmente se subdivide en:

Hipétesis 1.1 "La proporcion de unidades franquiciadas estd posiivamente
relacionada con el coste de controlar a las unidades si estas fueran
unidades propias, es decir; con la distancia de las unidades
respecto a la central con el tamaro de la cadena con la
variabilidad de las ventas, con la acturacion por enmpleado y con fa

Importancia de los servicios prestados”

Hipétesis 1.2 'Ta proporcidn de unidades franquiciadas esta positivamenie
relacionada con la importancia del esfuerzo del agente, es decir

con la facturacion por empleadlo y Ia importancia de los servicios.”

Hipdtesis 1.3 "'La proporcicn de unidades franquiciadas en una cadena estd
positivamente relacionada con la escasez de gerentes cualificados
Vo conocimientos locales que puede suffir la empresa. Por
gjemplo cuando la empresa es de origen extranjero, opera e

muchas regiones y/o ha crecicdlo muy rapidamente.”

R era muy baja (0,13) debido a que un 88% de los establecimientos estudiados eran franquicias, por lo que
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Hipotesis 1.4

“la propeorcion de unidades franquiciadas en una cadena estd
positivamente relacionada con la escasez de recursos de
financieros que puede suffir la empresa en las primeras fases de su
desarrollo y por tanfo negativamente con lpos afios que leve
operando o con el total de unidades operativas, sin embargo esta
relacion es lo suficienternente débil como para no poder considerar

que el uso de acuerdos de franquicia sea una estrategia de caracter

transitorio”’

Por tanto la especificaciéon del modelo a contrastar es (entre paréntesis se

encuentran el sentido esperado de las relacidnes) :

PFRANQ= o +B LRIESGO + B, FAGTLAB + B3 DUMSER + By REGIONES + Bs PROPREG

(+)

Hipxtesis 14

() (+) (+) (+)

Hipotesss 11 y 1.2 Hipétesis 1.1y 12 Hipdtesis 1 1y 1.3 Hipétesis 1 1y 1.3

+Be DUMEXTR +p; TOTAL + BsLCREC +3 AFRANO + ¢
(+) (+5) {+) )
Hipotesis 1.1 v 1.3 Hipdteds 1.1 Hipdtasis t 4 Hipdtesis 1.3 Hipotesis | 4
Siendo:

AFRANG El ntunero de afios que lleva esta empresa franquiciando sus
unidades en Espafia.

TOTAL El mimero total de establecimientos (tanto propios como
francuiciados) que dispone esta cadena en Espania.

REGIONES Elnimero de Comunidades Auténomas en las que tiene abierta
alguna unidad cperativa.

PROPRECI El porcentaje de sus unidades que se encuentran en una

Comunidad Autdnoma distinta de la que se encuentra radicada

la central de franquicia.

una funcion que siempre dijese que una unidad es franquiciada acertaria en un 89% de las veces.
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DUMEEER Esta es una variable artificial con valor 1 cuando la cadena de
francuicias ha declarado que su negocio franguiciado tiene un

importante componente de  prestacién de servicics y 0 en otro

Casc.

DUMEXTR Es una vanable artificial con valor 1 cuando la cadena de

franquicias no es de orgen esparfiol. v 0 cuando silo es.

LRIESG RIESGO es un ratio construido de la divisién de la diferencia
entre la facturacion maxmma y la facturacidn minima por la
facturacidn media. Para mejorar el ajuste, la variable a

contrastar, LRIESG, es el logaritmo neperiano del ratio antedicho.

LCREC CREC es el crecimiento medio anual, entendido como el
numerc total de unidades dividido por el mimero de ahos que
llevan franquiciando. LCREC es una transformacion logaritmica
de CREC para mejorar el ajuste y evitar problemas de
multicolinealidad con AFRANQ y TOTAL.

LFACTLAB FACTLAB es la facturacién por empleado en las unidades
franquiciadas vy LFACTLAB es el logaritmo neperiano de
FACTLAB®,

La inclusion de estas variables en el modelo ha sido justificada por los modelos
tedricos realizados con anterioridad, Varables como AFRANQ o TCTAL se encuentran en
la practica wialidad de los estudios realizados. CREC es una varnable que esta en los
estudios de Lafontame {1582) v de Combs v Castrogiovanm (1994) (en este caso como

LCREC). Respecto a la ntensidad de los servicios prestados por los agentes FACTLAB

# De las encuestas pudimos extraer la facturacién media por establecimiento, cuantas personas estaban
empleadas on los establecimientos franquiciados y el nimero de establecimienios representaban. Por lo que
LFACTLAB= LN(FACTMED en millones de pesetas /LAB) Siende LAB un ratio cnsistente en dividir el nmero
de empleados en lared de Franquicias entre el numero de franquicias.

Esta variable en principio provocaba multicolinealidad con el termino constante (IC>52) motivando
(ue este Oltimo no fuera significative. Esto era debido a que tomabamoes la facturacién en pesetas por ello la
media de LFACTLAB era de 1530 pero la desviacion tipica solo de 087, Dsta anomalia fue subsanada
estudiando la factiracién en millones de pesetas (media 2,15 desv. tip 0,801 )
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habia sido incluida en el estudio de Norton (1988) y DUMSER es una variable ingpirada

en es estudio de Shepard (1993) sobre los servicios prestados en gasolineras.

En este estudio hemos estado especialmente interesados en reflejar la cuestién de
la distancia de las unidades operativas respecto a la central como causa de que se
franquicien {(por hipétesis 1.1 ¢ 1.3) y dado que no dispenemos de esa informacién
desagregada hemoes utilizade ftres proxies REGIONES, DUMEXTR y PROPREG.
REGICNEES es una variable que ya ha sido utilizada en otros estudios como indicadora de
la dispersion de una cadena (Lafontaine 1992, Combs v Castrogiovanni 1994)8 sin
embargo las otras dos variables son nuevos enfoques propuestos por este trabajo. La
variable DUMEXTR creemo que sera muy significativa ya que desde luego esperamos
cue el hecho de que la central se encuentre en otro pais tenga una gran influencia sobre
el porcentaje franquiciade seguramente no ha side Incluida con anterioridad por la
literatura ya que los estudios estan centrados en el caso Norteamericano donde a practica
totalidad de las cadenas son de también de origen estadounidense. PROPREG es otra
variable que creemos puede ser esclarecedora, ha sido posible incluir esta variable por
la especial calidad de los datos recogidos en las entrevistas, donde les solicitarnos que

nos dieran informacion sobre la localizacion de todas sus unidades.

RIESGO es una "proxy”’ de la variabilidad de la demanda, y por tanto del riesgo a
nivel de unidad operativa que de manera similar habia sido utilizada ya por Norton (1988)
o Martin (1888), aunque elios disponian de la varianza para cada tipo de sector vy nosotros
en el presente estudio disponemos de informacion a nivel de cadena de franquicia y por
ello hemos divido la diferencia entre facturacion maxima y la minima por la facturacién

media para que esta medida del riesgo no estuviese afectada por el tamafio de los

establecumnientos.

En la hipdtesis 2 intentamos contrastar si “ef importe de las contraprestaciones

exigidas por ios fanquiciadores es una funcién del valor de la franquicia, mientras que la

# Ademias una variable muy similar ha sido significativa en el estudio de Gonzalez, Arnuhiada y Fernandez
(1897) cnun estudic sobre la subcontratacion en Espania (en el sector de la construccion).
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estructira de estos pagos (canon vs royalties) es un procedimiento estratégico por el que

los franquuciadores sefialan su calidad

Esta hipdtesis la hemos subdividide en a su vez en:

Hipotesis 2.1 '2a cuantia de las contraprestaciones que el franquiciado esta obligado a
abonar depende positivamente del valor de la marca del franquiciador y
de la Importancia de los servicios que él presta, aungue las
contraprestaciones expliciias son menores cuando el franquuciador es

proveedor del franquiciado.”’

Hipdtesis 2.2 "£Y mmporte del canon de entrada depende positivamente del valor del
negocic fanquiciado es dectr de la facturacion esperada y de la duracicn

del contrato.”

Hipétesis 2.3 “Los franquiciadores deben elegir entre rentas presentes (canon de entrada)
o futuras (royaltes), y esta eleccion es un procedimiento estratégico para
senalar a los franquiciados su calidad, por lo que cuando su marca no esta
establecida ¢ hay una gran vanabilidad de ia demanda solicitan menores

I

cdnones y mayores royaitics.’

Hipétesis 2 4 'Los franguiciadores deben elegir entre rentas presentes (canon de entrada)
o futuras (royallies) v en las primeras fases de expansion prefieren

sacrificar renias futuras para poder superar problemas de liquidez”

Para poder confrastar estas hipétesis debemos analizar tanto la cuantia del
mpotte del canon de entrada (CANON) como el royaly sobre las ventas (ROYVEN) vy la
mterrelacion entre ellos (lupdtesis 2.3 y 2.4). En un principio habiamos pensado realizar
esla estimacion mediante un modelo de ecuacicnes simuitaneas sin embargo dado que la
muestra se reduce mucho al estudiar el porcentaje de les royalfies sobre las ventas hemos
decido realizar dos regresiones por minimos cuadrados ordinarios imcluyendo en la que
estucha el royaly el unporte del canon como varnable explicativa, de modo sumnilar a
Lafontaine {1992). Esperamos que el coeficlente de la variable CANON en la regresidn

sobre ROYVEN tenga valor negativo ya que el franquiciador para un determinado valor
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de su franquicia (dehmitado por la facturacion |, los servicics prestados y el valor de la

marca) tiene que elegir cobrar mas canon o mas royalties.

Como hemos adelantado en el parrafo anterior la muestra para estos contrastes es
bastante mas reducida que las 180 centrales entrevistadas, ya que como analizarmos en la
seccion 3.3.1.4 el CANON (considerado comc un importe fijo) es una forma de
contraprestaciéon usada por 118 cadenas v ROYVEN sélo por 47 centrales. Pudiéramos
haber aumentado la muestra incluyendo la inforrnacién que disponemos sobre acuellas
centrales que  solicitan un royvalty fijo al mes (19 cadenas). Para ello pedriamos  haber
converfido el porcentaje de ROYVEN en unidades monetarias (muitiplicando por la
facturacion media} o a la Inversa convertir los royafies fijos en un porcentaje scbre la
facturacion. Sin embargo hemos preferido no incluir en el estudio los royaltiesfijos ya que
su uso tiene justificaciones diferentes al de los royalties sobre ventas (ver pag. 131). Por
otra parte s1 ¢ue analizaremos una acepcidon mas amplia de los royvalfies sobre ventas,
comoe es Incluir también el porcentaje que los franquiciados deben aportar al fondo de
marketing {slempre que esta canfidad se calcule como un porcentaje sobre ventas). Esta
variable la denommaremos ROYVENFM y ya ha sido estudiada con anterioridad por
Wimmer y Garen (1997) y Lafontaine (1992). Ellos la denominaban “share” ya que
mcluye todos los conceptos por los que el franquiciado debe compartir su facturacién con

el franquiciador.
Por tanto las regresiones realizadas para confrastar las hipétesis 2.1, 2.2, 2.3y 2.4 son:

CANON= ¢ + B SERVIC + B2 AFRANQ+ BaSERAPROV + B4 TOTAL + 3s DURACZ
(H) (+/-) () (+-) )
Hipstests 21 Hipotesis 2.1 v 23/ Hipotesis 2 4 Hipdtess 2.1 Hipctests 2.1 y 2.3 7 Hipatesis 2.4 Hipétesis 2.1
+ Bs FACTMED + B LRIESG + ¢
(H) )
Hipeesis 2.1 Hipétesis 2 3
ROYVEN = o+ B SERVICZ + B; TOTAL + B3 SERAPRCV + Bs AFRANQ + Bs CANON +
3 ROYVENFM ® (+/) ) (+1) )
Hipotesis 4 1 Hipsiitesis 2.1 y 2.3/ Hipdlosis 2.4 ilipitesis 2 1 Hipolesis 2.1 y 2.3/ Hipotesis 2.4 Hipdtesis 2.3
+ B LRIESC +¢
(+)

Hipotess 2.1
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Las variables explicativas AFTRANQ, TOTAL y LRIESG va han sido tratadas al

analizar el modelc de la hipotesis 1, las demas variables independientes de esta hipotesis

2 5011

DURAC?Z

SERVICZ

SERVAPROV

FACTMED

DURACION es el pericdo (en anies) por el que son acordados de los
contratos de  francuicia DURACZ es esta variable elevada al

cuadrado con el chjetivo de mejorar el ajuste del modelo.

SERVIC es un constructo consistente en la suma de 7 variables
dicotémicas con valor 1 cuando el franquiciador presta un tipo de
servicio (marketing/publicidad, asesoramiento en gestion, formacién
especifica profesional, seleccidn de personal, proyecto de
inversiones, apoyo comercial, asistencia tecnica) y O cuando no
{(véase tabla 8). El alpha de Cronbach chterndo es de €,68 que no

mejora si eliminamos ninguno de los 7 tipos de servicios.

SERVICZ es SERVIC elevado al cuadrado para evitar problemas de

colinealidad con el termino constante®?

Es una variable artificial con valor 1 cuando el franquclador es

proveedor del franquiciade y valor € cuando no lo es.

Es la facturacidn media por establecimiento franquiciado

Como ocurria en el caso anterior la mayorla de estas variables ya han sido

previamente utilizadas por otres estudios. AFRANQ®! y TOTAL han sido incluidas en la

praciica totalidad de las investigaciones censultadas. CANON como ya dijimos estaba en

el rabajo de Lafontaine (1992) FACTMED es una variable de control que ha sido

0 La media v desviacién tipica de SERVIC es de 4,69 vy 1,79 respectivamente, para SERVICZ son 2487y

15.39.

#1 A modo de curicsidad hasta Porter (1985, T5iconsiderd expresamente (ue el tiempo de operacion en
francuicia aumentaba el valor de la cadena, él lo consideraba como un estimador de  econcmias de

eXperlencla.
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estudiada por Sen (1993 y Wimmer y Caren (1897), ademas estos ultimos autores han

hecho uso de una variable muy similar a LRIESG .

Curiosamente ningun estudio ha no incluido una variable con una influencia a
pricr: clara sobre el importe del canon de entrada como seria DURACION. No obstante el
enfoque mas novedoso de este trabajo es respecto al tratamiento de los servicios
ofrecidos por el franquiciador. En general la mayoria de los estudios realizados hasta la
fecha incluyen gran cantidad de variables, algunas de ellas con justificiones tecdricas
basiante fragiles que provocan resuitados en muchos casos inconsistentes. En este trabajo
hemos reducide el concepto de la prestacion de servicios a un tmico constructo, SERVICZ.
Somos consclentes de sus defectos ya que no nos permite sopesar la mtensidad con ia
que los distintos serviclos se prestan, perc creemos que permitira reducir los proklemas
que conlleva mcluir gran namero de variables. Otra variable que hemos incluide es
SERVAPROV por que creemos que cuando el francuiciador cuiere distbuar sus
productos tiene comportarnientos claramente diferenciados, solicitara menos canon para
aumentar los puntos de venta, y menos royally de manera explicita, por que esta

cobrando un royalfy scbre compras de manera implicita.

3.3.2.2 Andlisis Cluster

La Hipotesis 3 que hemos planteado es que '/a cadena de franquicias es una forma
de orgamzacion plural que se puede mstfulr  por diferenfes razones y eslas
motivaciones diversas van a conllevar diferentes comportarientos” . Por tanto para poder
contrastar esta hipotesls debemos en primer lugar agrupar la poblacion de cadenas de
franquiclas segun sus motivaciones para franquiciar v en segundo lugar confratar si

existen correlaciones entre las motivaciones y sus comportamientos.

Para intentar identificar los distintos conjuntos de cadenas de franquicia que
comparten un perfll comun, hemos hecho uso del analisis cluster porque, a diferencia de
otros méetodos estadisticos, no realiza a priorl ninguna suposicién scbre el numero de

grupos © la composicdn de los mismos (Johmson y Wichern 1992, 573) que pudiera
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provocar algun tipo de sesgo a la mvestgacion. Sin embargo el use del analisis cluster en
el anabsis de las organizaciones y de sus estrategias no es ni muchc menos
incontrovertido (Ketchen y Shook 1996). Esta técnica es a veces denostada por no tener,
tal y como tienen otras herramientas estadisticas (R, F'..), parametros de contrastacion de
la bondad de los ajustes. En este trabajo se procura subsanar esta carencia de técnicas
de medicidn de la calidad de los ajustes ntentando construir c/usfer que sean consistentes
(obteniendo los mismos resultados desde diferentes algoritmos y explicandc la totahidad
de la varianza de las vanables estudiadas) v con validez explcativa (estudiando la
relacion de las agrupaciones obtenidas con varlables relevantes de los comportamientos

de las cadenas de franquicia},

Otra critica que a veces recae sobre el analisis cluster es que se hace uso de esta
herramienta sin un suficiente desarrollo tedrico sobre la realidad esperada, articulandose
la teoria de manera ex-post como justificacidn de unas agrupaciones que pueden ser
puras casualidades estadisticas. Este no es el caso cel presente estudio ya que aundque el
analisis c/uster puede tener tanto un valor descriptivo como explicativo (Andrés 1998), en
este caso el objetivo del andlisis es principalmente explicativo. Mas alld de una mera
descripcion de las diferentes motivaclones queremos comprobar la hipotesis de que
algunas empresas francuician para minimizar costes de agencia y otras por escasez de
recursos, v ademas demostrar que estas diferentes motivaciones afectan a los
comportaymientos finales. No obgtante también cqueremos hacer uso de las posibiidades
descriptivas del analisis cluster intentando detectar ofras motivaciones para franquiciar

COM SUS consecuentes comportamientcs.

Las prncipales cuestiones metodolégicas en un analisis cfuster son (Ketchen y
Shook 1996) la  seleccion de las variables, los algoriimos de agrupamiento, la

determinacion del numerc de clustersy la validacion de los clusters obtenidos.
En esta investigacion la seleccion de las vanables no se ha realizado de manera

inductiva (que pudiera provocar que los resultados sean fruto de una mera comcidencia

detectada estadisticamente} sinoc de manera deductiva. Las vanables escogidas son las
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sels motivaciones para franquiciar mas Importantes recogidas por los diferentes autores
que han estuciado la cuestién. Se solicito a los responsables de las cadenas de franquicia
que realizasen una clasificacién jerarquica de forma que delimitaran claramente sus
preferencias entre una u otra motivacion. El resultado obterido no es por tanto una escala
tipo Likert, smo que se logra el resultado finat de una escala tpo Guttman (Mc Iver y
Carmmes 1994). Estas variables son: (Reccrdamos que los descriptivos de estas

varlables fueron descritos en el punto 3.3.1.2)

RAZRECUR: Falta de recursos para desarrollar una cadena de

establecimientos propios

RAZCONO: Desconocimiento de los mercados locales en los nuevos
emplazamientos.

RAZAGENC: Un franquiciado vela mas por los intereses del negocio que un
empleado

RAZFPRCC Cenfrarse en procesos de mayor valor afnadido que la venta

directa al publico (publicidad, gestion de compras...).
RAZCREC: Esla mejor manera de crecer rapidamente

RAZRIESG: El riesgo es menor que a través de establecimientos propios

El andlisis de estas motivaciones no tendria ningin valor, mas alla del puramente
soclologico, silas caracteristicas de las cadenas de franquicla no fueran diferentes segun
las causas que les han llevado a desarrollar estos acuerdos de franquicia. Para poder
demostrar este apriori hemos realizado un simple andlisis de la correlacion lineal de estas
motivaciones con algunas caracteristicas resultando este positivo v coherente con lo
esperado. Por ejemplo  la variable RAZRIESC esta correlacionada con RIESGQO (0,17,
p=.06) v LRIESCO (-C.20, p=0,03)%, por tanio las empresas que sufren una mayor
variabilidad de las ventas ven en la reduccion de riesgos el mejor atributo de la francuicia.

En este sentido RAZRIESG también esta correlacionado con AFRANQ (0,15 p= 0,07)

* Lsta correlacion permite tambign la validacion de ia variable RIESCO como estimadora del riesgo de una
unidad cperativa
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siendo las empresas mas jovenes (con mas incertidumbres) las que encuentran en la
reduccion de riesgos una de las mayores ventajas del sistema de franquicia. En cambio
las empresas con una mayor experiencia francuiciado ven en la mayor dedicacion del
franquiciade la mayor virtud (RAZAGE esta correlacionado con AFRANQ (-1872, p=018)).
Para terminar estos ejemplos podemos afiadir que las empresas que més han crecido son
las que encontraron en la capacidad de crecimiento de la franquicia su mejor cualidad

(RAZCREC con LOGCREC (-0,17 p=0,03))

Un analisis ciusfer no solo necesita variables relevantes® para ser explicativo,
necesita sobre todo que se puedan formar conjuntos consistentes de la agrupacion de los
casos. Para ello la mejor solucién es usar varias técnicas de andlisis clusfer parya evitar

que los grupos sean solamente artefactos estadistices.

En este trabajo se siguen las recomendaciones de Ketchen y Shock (1996), es
decir utilizar un proceso jerarquico para definir el nimero de clusters para luegoe por
algoritmos Iteratives asignar las observaciones. Los algoritmos jerarquicos utllizados de
forma aislacla obligan a conocger la estnuctura subyacente de la observacion para poeder
elegir el tipe de algoriime maés correcto, debido a que  las diferentes técnicas (Wald,
centroides, unidn entre grupos ¢ dentro de los grupos...) se basan en supuestos distintos.
Nosotros utilizaremos el algoriimo jerarquice de unién dentro-de-los-grupes ( with-in) para
elegir el numerc de cdlusters Hemos elegido esta técruca porgque principalments
buscamos selecclonar el numero de grupos que comparten caracteristicas no aquellos
que maximicen sus diferencias. Para seleccionar el nimero de clusfer haremos uso cel
coeficiente de aglomeracion (estudiando los saltos en su valor) v el analisis del
dendograma resultante. Una vez elegido el numero de clusters aplicaremos un algerimo

ne jerarquico iterativo {A~/means) para agrupar 1os Casos.

£l objetivo de un analisis cluster es normalmente, v desde luego en este caso,

tener validez externa a la propia muestra. Come dicen Carmines y Zeller (1994) la valider,

% Una Importante cuestion metodoldyica en los andlisis cluster s la conveniencia de normalizar las vanables.
Es importante estandanzarlas (dividir por la media) cuando existen grandes diferencias entre el rango de las
variables. Fn este caso no es necesario yva que todas las variables estdan comprendidas del 1 al 6.
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de las conclusiones de cualquier estudio basado en preguntas tipo test necesita de la
validez del contermido respecto a la teona, vaildez interna del constructo es decir una
validez concwrrente que puede augurar una vaiidez predictiva y validez de los resultados

respecto a criterios externos

Respecto al primer criterio de validez, validez respecto a la teoria en el caso de
este andlisis cluster presumimos dque como minimo se formaran dos grupos de cadenas
de franquicia diferenciados. Esperamos que “Algunas empresas eligen el formato de
cadena de franquicias corno solucion a una escasez de recursos en una estralegia de
crecimiento rapido... (hipotesis 3.1) y otras  “..eligen el formato de cadena de franquicia
para reducir los costes de agencia del personal propio, bien por el grado de importancia
del esfuerzo del agente o por la dificultad de controlar a estas unidades si fueran wudades
propias’. No obstante no descartamos que podarmos detectar otras motivaciones, ademas
de las dos anteriores, aunque sl existen esperamos que sean consistentes con alquno

de los fundamentos tedricog  presentados en esta tesis.

Para asegurar la validez interna de los resultados del cluster en primer lugar
buscaremos demostrar la consistencia de los cluster obtenidos, ya que esta consistencia
es condicidn necesana pero no suficiente de validez. Por consistencia se entiende la
Iqualdad de respuesta bien con diferentes algoritmos clasificatorios, bien entre dos partes
aleatoriamente escoqidas de la muestra, v en esta investigacion se comprobaran ambas
consistencias. Ademas de este analisis de la consistencia se realizara un ANOVA respecto
a las 6 varlables elegidas para formar los cluster, ya que sl este contraste no resultara
significative seria una prueba manifiesta de que alguna de las variables no esta
correctamente recogida por los clusfers formados, necesitandose incluir algun grupo més

o reenfocar la metodologia.

En este analisis cluster hemos queride analizar la validez externa de ilos grupos
construidos. Esta validez resgpecto a criterios se ha comprobado realizande analisis de la

varianza de una via de los grupos consequidos respecto a variables externas
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relacionadas teoricamente pero no usadas en la construccion del cluster (Ketchen y Shook

1996).
CARACTERISTICAS DE CARACTERISTICAS DE CARACTERISTICAS DEL ESTRATEGIA DE
LAS CADENAS LAS UNIDADES CONTRATO DESARROLLO
REC. | AG. rReC.| AG. REC. | AC. REC. | AG.
DUMSER 2 ? INVERSIO ? ? | DURACION - + CREC ? ?
ATRANO - + FACTMED ? ? SERVIC - + | REGIONES ? ?
TOTAL - + FACTLAB - + | SERAPROV - + PROPREG ? ?
FACTURAC| - + RIESGO 7 ? CANON + - FPETIC - -+
FPROPF - + PROPROYV - + PROPPET + -
DUMPRCP - + PROPROYF | + - FROPINT ? ?
ROYVEN - +
ROYVENFM| - +
Tabla 13

Estudiaremos las principales variables cue definen los comportamientos de las
cadenas de franquicia, para ello sequiremos un esquema similar al utilizado en la seccién
3.3.1, analizaremos sl las distintas motivaciones conllevan diferentes caracteristicas de
las cadenas de franquicia en general, de los establecimientos franquiciados, del diserno
contractual de franquicia, y por ulimo de como se hace uso de la franguicia como una

estrateqia de desarrcllo (tabla 13).

La mayoria de las variables que estudiaremos ya han sido refendas en los

anteriores colltrastes empiricos |, pero también se incluyen las siquientes:

DUMPROP Es una varable artificial con valor 1 cuando esta cadena de franuicias
franquicia el 100% de sus establecimientos y 0 en cualquier otro

Ccasac.
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PROPROYV Es una vanable artificial con valor 1 cuandce esta cadena de
francuicias pide un reoyalty scbre las ventas y 0 en cualquier otro

caso.

PROPROYF Es una varnable artificial con valor 1 cuande esta cadena de
franquicias pide un royaly fijo y 0 en cualquier otro caso.

PETIC Numero total de peticiones de franquicia por tnimestre
PROPPET Porcentaje de peticiones que son aceptadas
PROPINT Es una varnable artificial sélo valida paar cadenas de origen espaficl

con valor 1 si esta cadena de franguicias ya se ha intemacionalizado

v O sino.

Mediante estos ANOVA esperamos demostrar la capacidad de versatbdad del
formato de cadena de franquicia como forma de organizacién. Nos hemos atrevido a
realizar ciertas suposiciones sobre esta adaptabilidad (tabla 13); Creemos cque cuando se
ha optado por la franquicia como una forma de subsanar una escasez de recursos
financieros en una estrategia de crecimiento rapidc se sequiran las practicas propuestas
en la hipdtesis 2.4 , es decir se solicitara un mayor canon de enirada y un menor royalty.
Asimismo para facilitar el crecimiento no seran especialmente exigentes con los futuros

franquiciados (mayoer PETIPOR).(thipdtesis 3.1)

Por otra parte las empresas que encuentras las ventajas en la reduccion de costes
de agencia normalmente ne tendran problemas de escasez de recursos (mas TOTAL) vy
tendran expenencia franquiciando (mas AFRANQ) en cambio sus unidades seran mas
costosas de contrelar en case de ser proplas (mayor DUMSER y/c FACTLAB) v serdan muy

exigentes en la seleccion de los franquiciados (menor PETIPOR) (hipotesis 3.2).
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3.4 RESULTADOS EMPIRICOS

Tanto los modelos econométricos planteados como el andlisis cluster corroboran
la mayona de las diferentes hipdtesis planteadas acerca del comportamiento y
caracteristicas de las cadenas de franquicia como una forma de organizacién. Sin
embargo antes de comentar de manera permencrizada el analisis de cada hipotesis
queremos exponer un problema que hemos suffido en el transcurse del estudio, v es
dque los representantes de las centrales de franquicia no han querido responder a alqunas
de las preguntas realizadas por los encuestadoeres, siendo la muestra valida para muchas
de las preguntas bastante mencr de las 180 entrevistas realizadas. Por ello en cada uno
de los contrastes empiricos se especificara el numero de contestaciones validas segin las
variables estudiadas. De forma genérica la muestra computada se ha visto reducida a 172
cadenas ya que hemos exchido de los analisis aquellas “cadenas de francuicia”
entrevistadas que todavia no disponian de ninguna unidad franquiciada, auncue este fuera

su desec a corto plazo.

3.4.1 LA PROPORCION DE ESTABLECIMIENTOS FRANOUICIADOS - UNA CUESTION
DE ACENCIA Y DE ESCASEZ DE RECURSOS

El estudio empirico confirma en general nuestra hipdtesis de que la proporcion de
establecimientos franquiciados depende tanto de problemas de agencia como de escasez
de recursos. Ademas no hemos encontrado que se presente de una forma acusada el
"ciclo de vida” de la franquicia lo cque confirma muestra suposicion de que las cadenas de
franquicia son normalmente una forma de orgamzacion no transttoria. La mayceria de los
coeficlentes de las variables mchuidas en la regresion economeétrica realizada  resultan
estadisticamente significativos y scbre todo con el sentido predicho en nuestro modeio

tedrico.

El grado de ajuste consequido con el modelo planteado es verdaderamente
considerable. La R? obtenida, que varia segun especificaciones desde 0,4 hasta 0,46, es

superior a la obtenida por ofros estudios sobre esta cuestién. Por ejemplo Thompsorn
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(1994) obtiene un 0,10 vy Brickley y Dark (1987) un 0,23, En cambio Norton {1988) y
Thompson (1992) lograrcn una R2 superior (0.50) a la del presente estudio, pero es que
sus centrates son  a nivel de industmias y estades norteamericancs, no de casos
individuales, Martin v Justis (1993} cbtuvieron una R? de 0,60 en un estudio sobre 529
centrales, pero inclulan entre las vanables independientes el valor de la proporciéon
franquiciada para cada industria. Mas extrafio es el caso del trabajo de Combs y
Calregiovanni (1994) sobre 558 centrales en el que lograron un altisimo R? para un
estudio de seccidn cruzada (0,849). Pero es que, aunque ellos no lo especifican en el
articulo, es muy probable gque su regresion sea desde el origen ya que en ninguna tabla
de su trabajo se hace referencia alquna al termino independiente y el valor del estadistico
P es exagerado (516,78). Recordamos que la R2 de una regresidn sin termuno
independiente no es comparable a la de una regresién que si lo incluya, va que las
regresiones que parten desde el origen han de sumar el valor de la constante al termino
de error. Por ejempio s1 estudiamos el modelo de esta Tesls mediante una regresion

desde el origen la "R2" seria de 0,937 9495

Los resultados de la regresiéon respecto a la variable PFRANQO se encuentran
reflejados en la tabla 14. Para este modele la muestra ha quedado reducida a 100
cadenas de franquacia. La principal causa de la reduccion de la muestra ha sido la falta de
respuestas ante algunas de las varnables explicativas a contrastar ya que disponiamos de
Informacién sobre PFRANC para 155 cadenas. Especialmente limitadora son LOGRIESG,

va que para poder construir esta varlable necesitamos informacion acerca de la

™ Lo mas cunoso de esle hecho es que utilizan esta alta B2 como ndicador de la gran homogeneidad de
compertamnientos ante la franguicia, denostando explicitamente la necesidad de  estudios factoriales como el
de Carney v Cedalpnc(1991) (anexo 2) y por extension el analisis cfuster realizado en la hipotesis 3 de esta
Tesis Doctoral

i,

)5 . . . . . ‘ iy
Los resultados obtenidos realizando la regresién respecta del arigen sobre la mejor esgpecificacion de
nuestra modelo serian

Beta T SigT

DUMSER 0,162 4311 0 N 110
DUMEXTR 0,202 4603 O R 0,937
FACTLAB 0108 6558 0 Riajustada 0933
PROPREG 0,340 5174 G F 219,92
LOGCREC 0048 2774 00066 Sig T 0
REGIONES 0,020 3,209 00018 DWW 2,16
TOTAL 00018 -2417 00174

*al ney incluir 1a constante tampoce es valido el Durbin-Watson (Johnston 1989 2813
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facturacidn  maxima, minima y media por establecimiento que son datos cque sélo han
propercionado 121 cadenas, y FACTLAB en la que necesitabamos informacion acerca del
numero de empleados (117 respuestas). Como adelantamos en la explicacién de la
metodologia utilizada (seccién 3.3.2.1) hemos inciuido una especificacidn reducida del
modelo en la que sodlo estudiamos aquellas variables que resultan significativas y/o

mejoran la R? ajustada.

7
PROPF ’ Modelo Completo Modelo Reducido
enrelacicna | Beta T Sig. T Beta T Sig. T
DUMSER + 0,105 2,555 0,0123 0,099 2,42 0,0175
DUMEXTR + 0,175 3659 0,0004 0,169 3,804 0,0003
FACTLAB + 0,078 3,626 0,0005 0075 355 0,0008
PROPREG + 0,208 2,865 0,0052 0,238 3,585 $,0008
LOGCRECI + 0,045 2,446 00164 0,045 2,979 0,003
LOGRIESG + 0,078 2,028 0,0457 0,082 2,341 0,021
TOTAL +/- -0,001 -1,401 0,1646
RECIONES + 0,010 1,456 0,1488
AFRANGQ - -0,001 -0,292 07708
Constarte 0,292 367 0,0004 0,314 4,105 0,0001
N 100 160
R7 0,405 0,385
R? ajustada 0,345 0,346
I 683 8,72
Sigraf, F 0 0
Durbin-Watson 2,169 2,83
Tabla 14

En la tabla 15 se muestran los resultado de la regresién respecto a LOCITPFE. Esta
transformacién tene el inconvenienie de que no se pueden esfudiar aquellas centrales
que franquician un 100% de sus unidades por lo que la rmuestra se reduce a un maximo

de 122 cadenas, que derivan en 81 casos computables en el modelo completo y 20 en el
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reducide (donde hemos incliido TOTAL va que aungue ro es significativa aumenta el R?

ajustado).
H
L.OGITPF i Modelo Completo Modelo Reducido
T
E
en relacion a 1 Beta T Sig. T Beta T Sig. T
DUMSER + 0,620 2,62 0,010 0,540 2,47 0,015
DUMEXTR + 0.664 2,14 0,035 0,717 2,88 0,005
FACTLAR + 0,403 3,064 0,003 0,306 2,74 0,0075
PROFPRECI + 0,809 1,883 0,063 0,872 212 00367
REGICNES + 0,107 2,15 0,007 0113 3,44 0,0009
LOGCREC + 0,279 2,614 0,010 0,259 2,81 0,006
TOTAL +/- -0,005 -1,14 0,258 -0,004 -1.32 0,19
AFRANO - 0,008 0,362 0718
LOGRIESG + 0,075 0,341 0,7343
Constante -1,649 -3,525 0,0007 -1,461 -3,58 (,0006
N 81 90
R# 0,4664 0,4506
R? anustada {,3984 1,403
F 6,897 9,603
Sigmif. F 0 0
Durbin-Watson 2,31 2,27
Tabla 15

Tanto el modelo scbre PFRANQ como el realizado sobre LOGITPF consigue unos

altos niveles de ajuste. Son mayores en el sequndo caso (0,466 modelo completo y 0,45 en

el reducide contra 0,405 vy 0,385). Este mejor ajuste puede ser debido tanto a la menor

muestra que elimma valeres extremos de PFRANQ, come al hecho de que la distribucion

de las Irecuencias se asimila a una curva logistica. (llustracion 19)
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Bustracién 19

El resultado més importante de los modelos planteados no es la bondad de su
ajuste sino que cast todos los coeficientes de las varlables explicativag propuestas han

resultados significativos v scbre tode que en todes los cases el sentido de la influencia es

el esperado.

Centrandonos en el analisis de cada una de estas variables explicativas LCREC es
significative en todas las especificaciones de los modelos v con un valor marcadamente
positvo. Por tanto parece demostrado que los acuerdos de francuicia son una forma de

organizacion cue interesa a aquellas empresas que dquieren llevar una estrategia de

crecimiento rapido.

FACTLAB y DUMSER tarnbién resultan significativas y con valor positive en todas
las regresiones. Esto confinma cque los acuerdos de franquicia son en gran parte
emprendidos como una forma de reducir costes de agencia, incentivandc a que el agente
realice su trabajo con la maxima diligerncia y sobre todo reduciendo los costes de control.
En cambio otra vanable que intentaba recoger la dificultad de control de los
establecimientos como es LOGRIESG so¢lo resulta significativa en el modelo lineal y no en
el logistico, aunque en este Ultimo caso su coeficiente tiene tamnbién el sentido esperado y
adermnas existe una profunda correlacién lineal entre LOGITPE y LOGRIESG (0,23 p<3%).
Por tanto creemos que los datos también evidenclan una clara relacién entre la

variabilidad de la demanda (cue dificulta el control) v la intensidad de uso de los acuerdos
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de franquicia. Al ser esta variable represemativa en el modelo PROPF pero no el LOGITPF
deducimos que el riesgo influye particularmente en la decision de franduiciar el 100% de

las unidades.

Especialmente ilustrativas de la racionalidad subyacente a los acuerdos de
franquicia resulta el hecho de que las variables que estudian la distancia de las unidades
respecto a la central hayan side significativas. DUMEXTR lo ha sido en todos los casos y
con un pronunaiado valor positive, demostrando que cuando una cadena de franquicias se
mtroduce en otros pais franduicia un alfo nimero de sus unidades, ya que de esta manera
subsana una escasez de conocimientos y/o gerentes cualificados a la vez que minimiza

los preblemas de agencia que conlleva un confrol internacional.

También pudiera haber otra explicaciéon diferente al valor de los coeficientes de
DUMEXTR, v es que las cadenas de franquicia que se Internacionalizan son aquellas que
franquician un mayor porcentaje de sus unidades y no necesariamente franquician mas
unidades en el exiranjero que en su pais de orgen. Aungue esta conjetira no la podemos
estudiar directamente (ya que no tenemeos informacion del porcentaje franquiciado por las
cadenas extranjeras en sus palses de origen) en principlo no estamos de acuerdo. Esta
Tesis se haya construida sobre la hipdtesis de la versatilidad de los acuerdos de franquicia
va que permiten adaptarse a distintas circunstancias. En este sentido el estudic de la
variable PROPREC es esclarecedor ya que también tienen coeficiente positive v
signuficativo en todos los modelos, por tanto las cadenas franquician en mayor medida
acuellas unidades que se encuentran aleiadas de su central. La media de unidades
franquiciadas en la region donde esta situada la central es del 47,51% vy en cambio en
otras regiones es del 83,95% y esta diferencia media del 36,44% es significativa a mas de

un $9.5% (el valor tesde 10,76).

La adopcién de acuerdos de franquicia es por tanto una decisién estratégica de
las empresas adoptada con el objetivo de aumentar la eficiencia de la cadena
mirnmizando los costes de agencia. La relacién entre dificultad de control y franquicia se

puede observar a simple vista (llustracion 20). La proporcién de unidades franguiciadas
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es mas baja en Madrid y Catalufia que es donde tienen su sede la mayoria centrales
franquiciadoras v en cambio en las regicnes insulares casi el 100% de los

establecimientes son franquiciados.

Forcentaje de
\Unidades Franquiciadas

e a.08t (5
[1812a9 (8
{2738 a 818 (2)
i |_].654 a .736 (1)
i 1.572 a B34 (1)

2

S |

DNustracion 20

REGIONES es otra variable que recoge esta dificultad de control debida a la
dispersion geogréfica. El coeficiente de esta variable ha resultado significativo (>89,9%)
en el modelo sobre LOGITPF pero no en el modelo lineal, lo que puede ser debido a que

parte de la mformacicn sobre la dispersion geografica se encuentra va recogida en
PRPEEG. 26

Por ultime analizamos la mfluencia de TOTAL y AFRANQ en el porcentaje de
unicdiades franquiciadas. El coeficlente  de TCOTAL podria haber tenidc dos valores
congruentes cen los presupuestos tedncos planteados: valor positivo, ya que a mas
unidades mayor dificultad de control (hipétesis 1.1} o valor ligeramernte negativo, porque
la franquicia se utiliza mas intensamente en las primeras fases de crecimiento (hipdtesis

1.3). Fn realidad esta vanable no ha resultado significativa, aungque el valor de su

" Alomejor a variable REGIONES mejoraria su valor predictivo ponderando cada una de las comunidades
autdnomas sequn su distancia de la central {rancuiciadora.
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coeficiente ha sido ligeramente negativo lo que parece ir en la linea de la existencia de un
débil ‘ciclo de vida de la franquicia”’. Ademdas creemos que el incremento de la
complejidad organizativa que pudiera recoger un mayor numero de unidades ha sido

reflejado mejor mediante la variable REGIONES.

En este estudio ha quedado claramente constatade que si el "“ciclo de vida de la
francuicia” existe, tiene una influencla muy tenue en los comportamientos de los
franquiciadores espafioles. Baste decir que la correlacion lineal entre TOTAL y PFRANQ
no es negativa sinc positiva (0,126 con p<l10%) v que ademas AFRANQ no tiene
aparentemente ningun tipo de relacién con PFRANQ o LOGITPF. En todos los modelos
e hemos planteado para ndvidualizar la influencia de AFRANQ sobre PFRANQ la
significatividad del coeficiente de esta variable es inferior al 27%, aunque realicemos
transformaciones sobre la variable commo la inversa que utilizaron Lafontaine y Kaufimann

(1994) o la cuadratica que empled Thempsen (1994).

Por todo ello podemos aceptar la hipdtesis propuesta de que las cadenas de
franquicia son una forma de organizacion no trapsitoria donde la intensidad de uso de los
acuerdos de franquicia es debida tanto a cuestiones de agencia, como es el grado de
Importancia del esfuerzo del agente o la dificultad de controlar a estas unidades caso de
ser wudades propias, como a la escasez de recursos (especialmente conocimientos y/o

gerentes) para el crecimienio mediante unidades propias.

3.4.2 EFICIENCIA EN LA CUANTIA Y ESTRUCTURA DE LOS PAGOS DEIL
FRANOUFCTADO AL FRANOQUICIADOR,

El estudio realizado acerca de la cuantia y estructura de las contraprestaciones
exigidas en los acuerdos de franquicia confirma las hipdtesis planteadas de que el importe
de las contraprestaciones exigidas por los franguiciadores es una funcién del valor de la
fanquicia, mienfras que la estructura de estos pagos (canon vs royalties) es un
procedimiento estratlégico por el que los frangquiciadores sefialan su calidad (hipétesis 2).

El medelo planteado tiene un alte poder explicativo (con R? de 0,424 a 0,587) y la mayoria
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de las varables resultan significativas. Sin embargo uno de los ceoeficientes en el modelo
que estudia los royalies no tiene el sentido previsto, pero segquramente se deba a un
problema metodologico.  Como critica de este modelo podriamos comentar que
desgraciadamente la muestra que se ha podido contrastar es pequefia, especialmente en

el caso de los royalties.

[n la tabla 16 se encuentran los resultados de la regresion sobre la variable
CANON. El modelo reducido inchude en egta ocasién no aumenta el R® ajustado pero si
aurnenta la significatividad de las variables y la muestra estudiada (ya que se excluye

LOGRIESG).

Meodelo Modelo cIlvlodelo1

CANON  Hip. Completo Rechucido sigif
| T SigT B T SgT | SigT
SERAPROV | - -0,128 -2,059 0,043 -0,129 -2,148 0,0352 ,039

SERVICz | + G014 1,436 0,185 0,0182 1,832 0,0704 065
FACTMED | + 0,020 3,303 0,001 0,023 4142 0,0001 0001
DURACE + 0,014 4611 0,000 0.0084 3,858 0,0002 0001
AFRANG y-/+] 0036 1,283 0,091 0,0599 2318 0,0229 0262
TOTAL |-/+] 00025 0,46 0,645

LOGRIESG | - -0,113 -0,43 0,668
Constante | | -06950 -1,131 0,261 0,305 0112 0,4408
N 31 90 90
R? 0488 0,424 0423
RZ ajustada 0,439 0,390 0,389
3 571 6,34 12,465
Signif, F 0,00 0,00 0,00
Durbin-Watson 2,13 211 2,14
Tabla 16

El modelo planteade para el importe del canon de entrada consigue una

capacidad explcativa razonablemente buena para un estudio en seccion cruzada
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(Re=0,488 en el modelo completo v 0,42 en el modelo reducide) y como ocurria en el
caso anterior, mejor que otros estudios realizados, que ademas inclulan muchas mas
variables, como el de Sen (1993) que obtuvo una R2 de 0,335 Todas las variables
estudiadas influyen en el sentido esperado, inchiidos los coeficientes de las tunicas
varlables que no resultan significativas (TOTAL y LOGRIESG), siendo los coeficientes

muy similares entre el modelo completo y la especificacién reducida.

La facturacién media esperada por establecimiento (FACTMED) es una vanable
de control sobre el importe que tal y como era de esperar resulta muy significativa comeo
indicador del canon de entrada necesario, ya due una mayor esperanza de facturacion
debiera ser un indicador insesgado del valor de la franquicia. La duracién del contrato
(DURAC2) es ofra variable que tiene un alic nivel de significacion (>89%). Una mayor
duracién aumenta el valor del contrato de franquicia debido a que conlleva una mayor
sequridad de la relacidon, ademas en la renegociacion el franquiciador pudiera pedir
nuevas aportaciones econdmicas con lo que una mayor duracion del contrato tendria un
valor explicito igual a la menor amortizacion anual necesarla para capitalizarse ante la

nueva contribucion

La naturaleza de los servicios comprometidos tiene la relacion esperada con el
mporte del canon de entrada, existiendo una relacién positiva entre CANON y SERVICZ,
y una negativa con SERVAPROV. Por un lado el franquiciador solicitara mas rentas si
presta mas servicios, en cambio el aprovisionamiento de preducto propic conlleva menor
importe del cancn de entrada debido a que el franquiciador esta especialmente
interesado en maximizar los puntos de distribucién de sus productos y por tanto quiere

aminorar las barreras de entrada a los futuros franquiciadoes.

T Los estudios de Lafontaine {1992) y Wimmer v Garen (1997) han sido regresiones tipo Tobit por 1o que no
podemes compara la bondad general del ajuste en esos casos respecto al actual, pero st podemos constatar
que ellos lograban que pocas variables resultaran significativas. El trabajo de Lafontaine y Shaw (1596) tiene
propositos diferentes al analizar series temporales de 10 anos, pero su R? es mucho més bajo que el
conseduido en esta Tesis (0,15 incluyendo durnmies por sector).

171



Cuapitile 3 LA FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION: EL CASO ESPANOL

El importe del cancn de entrada aumenta con los afios que lleva franquiciando
(AFRANQ) al igual que con el total de unidades (TOTAL), aunque como hemos dicho esta
ultima relacion ne es significativa estadisticamente. Esta relacion posttiva entre CANCN y
AFRANG (v en menor medida con: TOTAL) se pude deber tanto a que esta variable es una
buenas proxy del fondo de comercio (hipdtesis 2.1) o bien que los franquiciadores hacen
uso de la estructura de las contraprestaciones como una forma de sefialar su calidad,
solicitando menocres canones cuando la calidad de su negocio no es conocida (hipdtesis 2.
3). Los resultados de este analisis se oponen a que los franquiciadores de una manera
generalizada extraigan mas rentas del franquiciado al principio del lanzamiento de su
cadena como una forma de extraer mas recurscs cuando ellos tiene una mayor
restriccién a la liquidez (hipdtesis 2.4). Aundque para poder dilucidar que teoria explica
mejor la estructura de las coniraprestaciones necesitamos cotejar estos resultados con los
obtenidos en el estudio sobre los royalties hay que adelantar que el coeficiente de la
variable LOGRIESG en esta regresion sobre CANON tiene el sentido esperado por la
hipotesis 2.3: es negative y significativo. Es decir, ante mayores riesgos en las unidades se

solicita menor canon.

For dltimo dentro de este analisis empirico del canon de entrada nos referimos al
hecho de que en esta regresicn el termino constante no ha resultado  significativo.
especialmente en el modelo reducido. Esto no es debido a ningun problema de
multicchnealidad (IC<10), sino a cue algunas cadenas piden un canon de entrada
realmente bajo (menos de medio millon de pesetas). Una sclucion ante esta falta de
significatividad de la constanie que no rompe los presupuestos del analisis de minimos
cuadradoes seria, tal y como propone Johnston{1989;485), realizar la estimaciéon respectc a
log valores estandarizados. La verdad es dque no se ninguna vemtaja con esta nueva
especificacion, ya que el R= es ligeramente menor que en la especificiacion con constante
v las mejoras en el valor de significacion de las variables son realmente msignificantes.

(Tabla 16)

En la tabla 17 se muestan los resuliados de los modelos que mtentan estimar

ROYVEN y en la 18 las regresicnes sobre ROYVENFM. En estos analisis de los royalfies
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se han obtenido R? mas altos que en cualquier otro de los modelos propuestos en esta
tesis, pero también la muestra en este estudic es con mucho la mas pequefia. En el
andlisis de ROYVEN solo hemos podido estudiar 34 cadenas de franquicia (la R? es de
0,587 en el modelo completo y 0,57 en el reducido) al incluir el fondo de marketing en
ROYVENFM hemos podido realizar la regresion sobre 44 centrales (R2 de 0,61 y ningiin

modelc reducido mejora la R? ajustada).

ROYVEN | Hip. Modelo Completo h Modele Reducido
Beta T Sig. T Beta T Sig.T
AFRANQ -+ -0,112 -2,601 0,0149 -0,108 -2.617 0014
SERAPRCV | - -1,664 -2,526 00177 -1,582 -2,188 0,018
LOOCRIESG ] + 1810 3,597 0,0013 1,92 3878 00004
CANON - 0,544 2,163 0,0102 0,65 4,093 0,0003
TOTAL -f+ 0018 1,012 0,3207
SERVICZ + -0,008 -0,4 0,6924
Constante 5,633 6,852 0 4355448 3645  0,0007
N 34 34
Re 0,581 057
R? ajustada 0,495 0,51
F 6,4 9,62
Sigruf. F 0,0003 0
W 174 171
Tabla 17

En estas regresiones una de las variables tiene un comportamiento absolutamente
centrario al esperado. En el modelo planteado CANON deberia influir negativamente en
ROYVEN y ROYVENFM, sin embargo en ambas ecuaciones el coeficiente obtenide para
esta variable es significative perc con valor positivo. Es declr que las marcas que mas

canon piden son tambien 1as que mas royafies solicitan. Pueden existir dos explicaciones
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ante esta aparente paradoja. La primera seria que las variables que hemos incluido como
estimadoras del valor de la franguicia otorgada por el franquiciador, es decir TOTAL
como estirnador del fonde de comercio v SERVICZ comoe formna de cuantificar los servicios
prestados, no han podido recoger todo este valor que si se encuentra en cambio incluide
en CANON, La segunda explicacion seria que algunos francuiciadores exigen muchas
mas remtas que otros are el mismoe valor de la franduicia, por lo que existirian franquicias
mucho mas mteresantes que otras desde el punto de vista del futuro franquiciado. En un
mercade establecido desechariamos la presencia de un fallo de mercado tan notorio perc
dada la juventud actual de la franquicia en Espafia v que le mercado no es ni mucho
menos transparente es posible que algunoes franquiciadores estén  “fuera” de precio,
aunque ho creemos due esta sea la tdnica dominante por o que sequramente las
variables utilizadas no han recogido en su totalidad las diferencias de valor entre las

diferentes franquicias,

La interpretacion de los coeficientes asoclados a las variables indicadoras del
valor de la marca, AFRANQ y TOTAL, no es tan clara en este caso como para el canon de
entrada, TOTAL tiene en ambos modeles (ROYVEN y ROYVENFM) una relaciéon positiva
que ria en la linea de la hipétesis 2.1 (y hasta de la 2.4) refutando la hipdtesis 2.3, pero
este coeficiente 1o es significative estadisticamente  (s6lo en ROYVENEM pero al 88%),
aungue la correlacion lineal si es bastante clara (0,34 con p<898%). Por otro lado, el
coeficiente de AFRANQ es negative vy significative en tcdas las regresiones por lo
recordando que este coeficiente era positivo en el caso de la regresién sobre CANON
consideramos que la hipdtesis que mejor explica este  comportamiento es la 2.3 de
sefnalizacién de la calidad, por la que los franquiciadores prefieren tener en principlo un
mener canon de enirada y un mayor rovaffy ya que de este forma consiguen mas
francuiciados. La hipdtesis 2.3 esta también venficada por LOGRIESG, va que resulta
significativa y con valor positivo (negativo en CANON) En cambio la variable TOTAL seria
mas una proxy del valor del negocio franquiciado por eso tiene valor positivo en todas las

regresiones.
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SERAPROV tal y como esperabamos fiene una marcada influencia negativa en el
royalty sclicitado, ya que el franquiciader exirae un royalfy implicito de las compras
realizadas. Fn cambio SERVICZ no es significativa en el modelo sobre ROYVEN vy hasta
tiehe sentido contrario su coeficiente. 51 bien sequramente esta anomalia del resultado y 1a
no significatividad son debida a la cortedad de la muestra recordamos que la variable
SERVIC?2 tiene la Limitacion de no cuantificar la importancia de los distintos tipos de
servicios prestades. SERVICZ si es significativo en el estudic sobre ROYVENFM y ademas

tiene el sentido esperado.

ROYVENFM Hip. Modelo Completo
Beta T SigT
AFRANQ i+ -0,1 -1,882 0,0677
SERAPROV | - -1,225 -1,546 0,1306
LOGRIESG | + 1,391 2,395 00218
CANON - 0,99 4,029 (,0003
SERVIC2 + 0,049 2,134 (,0385
TOTAL -+ 0,035 1,564 0,1263
Constante 3,001 3,198 0,0028
N 44
R? 061
Re ajustada 0547
F 968
Signif. F 0
Dw 1,76
Tabla 18

Los modelos realizados schre CANON y ROYVEN/ROYVENFM  han validado
nuestras hipotesis de eficiencia en la cuantia de la contraprestacion selicitada (va que se
puede explicar como una funcién del valor de la franquicia) como sobre todo la
suposicion mas arriesgada de cue los franquiciaderes utilizan la estructura de las
contraprestaciones como una forma de sefialar su calidad. En este sentido nos gustaria

afiadir que los datos recogidos mediante estas encuestas confirman la suposicién de
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Mathewson y Winter (1994) de que los franquiciadores ofrecen mds garantias al principio
de su existencia como cadena ya que existe una correlacion lineal negativa entre la

exclusividad de zona y el namero total de unidades de la cadena (-0,1316 conp< 91%).

3.4.3 DIVERSIDAD DE MOTIVACIONES: LA FRANOUICIA COMO UNA FORMA DE
ORGANIZACION PLURAL

la muestra a estudiar en este contraste se ha reducido a 149 cadenas de
franquicia, ya que para poder realizar este analisis cluster s6lo scn validos agquellos
cuestlonarios donde las centrales franguiciadoras han clasificado jerarquicamente las seis
motlvaciocnes que se les presentaban. Tal v como explicamos al tratar las cuestiones
metodolagicas (3.3.2 2) en primer lugar hemos realizado un analisis c/usfer mediante un
algoritmos jerarquico de "unién dentro-de-los grupos’” para poder determinar el numero
de clusters gracias al coeficiente de aglomeracién o mediante el estudio del dendograma.
Sin embargo de los dos métodos propuestos el primero no nos ha sido de utiidad ya que
el primer saitc en los valeres del coeficiente de aglomeracion se encuentra en el paso 37
debido a que hay 37 pares de clasificaciones de las motivaciones idénticas. En el
dendograma en cambio se observaban tres clusfers diferenciados y scbre estos son los

que se ha reahzado la clasificacién no jerarquica.

RAZRECU| RAZCONO |REZAGE|RAZPROCIRAZCREC| RAZRIESG N
. Cluster | 2.29 4,02 267 | 458 2.05 438 34
(Crecimiento Rapido)
*-.
Cluster 2 -
(Problemas de fAgencia) 560 418 1,93 2,53 298 367 73
Cluster 3 2,90 3,21 a0 | 271 4,90 254 a2
(Menor Riesga )
Valor F 167,67 4,17 54,85 31,01 64,26 14,99
Probabilidad 0 001 0] 0 0 0
Tabla 19
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La estabilidad v especificidad de los tres clusters obtemdos mediante el algoritmo
terativo es verdaderamente remarcable, ya que tras sdlo 8 Iteraciones el cambio en los
centros de los clusters era cero. Este primer hecho ya confinna nuestra suposicion de
que existen distintas motivaciones para franquiciar claramente diferencidas entre si. En
este sentido un analisis de la varianza de las seis razones para franquiciar respecto a estos
tres cluster construidos es significativo al 99% en todos los casos (tabla 19). Por lo que
parece adecuada la conclusién inferida del dendograma de sélo extraer tres clusters.
Ademaés los tres clusters detectados tienen una gran consistencia interma, ya que hemos
obtendo resultados similares estudiando dos mitades de la muestra o realizando un

analisis de tipo jerarquico con el algortmo dentro de los grupos %.

El siguiente paso es comprobar si estas tres diferentes motivaciones detectadas
son congruentes con la tecrias que existen sobre la franquicia.En base a su principal
caracteristica definidora entendida como el valor de sus centroides (tabla 19) hermos
denominado a estas tres conjuntos de motivaciones como: crecimiento rapide, problemas
de agencia o menor riesgo. Los dos primeros grupos extraidos prueban nuestra
suposiciones inferidas del analisis tedrico, ya que las motivaciones del grupo denominado
crecimiento rapido son las que esperabamos del grupo que denominabamos escasez de

recursos en nuesira hipodtesis. Pasemos a estudiar detalladamente cada uno de los

clusters

"5 En esla tabla mostramos esta consistencia comparando los difemtes resultados. En el estudio de ambas
mitades hermnos agrupado los clusters segun las similitudes de los valores de los centroides respecto a los
obtemdos en la muestra completa y en el cluster jerarquico mostramos €l porcentaje de clasificaciones que
coinciden en la agrupacion enfre ambos métodos.

Muestra completa 1" Mitad 2° Mitad Total Mitades]  Cluster Jerarquico
Crupo N |Crupe] N | Grupo N N N Coincidencias
I {(Crec. Rapido) | 24 3 23 3 16 38 25 96,00%
2 (Costesde Ag) | 73 2 30 1 36 66 81 B7,65%
3 {Menor Riesgo) | 42 i 22 2 22 43 43 83,70%
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Grupo

1 Crecimiento Rapido

Este grupo comprende a 34 cadenas de franquicia, que son un 22,.9% de la
muestra valida en este contraste. Estas empresas estan espectalmente interesadas
en crecer rapidamente y creen que esta estrategia de crecimiento es faverecida
por el uso de acuerdos de franquicia. La media de RAZCREC es 2,05 v recuerdo
gue estos datos son una clasificacion jerarquica donde 1 es la razon mas
mportante y 6 por tanto la menos mmportante. Estas cadenas encuentran ante
todo Interesante el uso de los acuerdos de franquicia como forma de financiacion
del crecimiento, ya que han optado por franquiciar ante la carencia de fondos

propios para desarrollar un cadena de establecimentos (RAZRECUR =2,29),

Por otro lade para estas centrales de franquicia los conocimientos de los
mercados locales no son especialmente importantes (RAZCONO=4,02),
seguramente ellos creen tener un conocimiento clarc del cliente objetivo porque
el negocio de estas empresas esta muy relacionade con la venta directa al publico
v no les interesa centrarse en otras actividades (RAZPROC=4,58). Estas empresas
1o congideran que las franquicias reduzcan el nesgo(RAZRIESG=438), ni
tampoco que un francuiciado sea mas eficiente que un empleado propio
(RAZACE= 3.69).

Crupo 2: Problemas de agencia
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Las 73 centrales ranquiciadoras englobadas bajo este gnupe (48 8% de la
muestral encuentran gue la mayor ventaja de haber escegido esta forma de
organizacién es que de esta forma se reducen costes de agencia porgue un
francuiciado vela mas por los interess del negocio que el personal propio
(RAZACE=193). Ademas muchas de estas empresas, a diferencia de las
clasificadas como de grupo 1, estan interesadas en centrarse en otras actividades
que creen de mayor valor afladide y gue no representan contacto directo con el

cliente (RAZPROC=2.53).
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Desde luego ven a la franquicia como una forma de facilitar su crecimiento
(RAZCREC=2,98) pero no porque le falten recursos financieros (RAZRECU=5,60)
o conocimientos esgpecificos sobre el mercade local (RAZCONO=4,16),
seguramente es porque creen que es la mejor forma de encontrar gerentes
{encargados) suficientemnente cualificados reduciendo las asimetrias  de

informacién del mercado laboral.

Grupo 3: Menor Riesgo

Las 42 empresas encuadras bajo este grupo (28,2%) encuentran beneficios
diferentes a las anteriores para optar por la franquicia. No estan buscando un
crecimiento rapido de su cadena (RAZCREC=4,90), ni piensan que un franquiciado
aumente de por s la rentabilidad de sus establecimientos (RAZAGCE=4,69). Estas
empresas estan muy preocupadas por el riesgo de sunegocio y entienden que al
francuiciar las unidades corren menores riesgos (RAZRIESG= 2 54). Seguramente
son cadenas o jovenes 0 no muy establecidas que carecen de suficientes recursos
para desarrollar una cadena de establecimientos propios (RAZRECU=280) vy
aprecian los conocimientos que pueda tener el franquiciado sobre los mercados
locales (RAZCONQO=3,21). Ademas algunas eslas empresas pueden ser tan
advesas al riesgo de los establecimientos de venta porque no estin nteresadas

en centrarse en el contacto directo cen el cliente (RACPRCCE=271).

En las sigulentes paginas vamos tentar vabdar la clasificacion realizada,
estudiando si estas diferentes motivaciones conllevan diferentes compertamientos vy
caracterisiicas. Para ello hemos realizado una serie de analisis de la varianza, podemos
adelantar que muchos de ellos han resultado  significativos y algunos de ellos hasta con el
contraste de Scheffe (que es muy restrictivo en variables con mucha desviacién tipica

como sch las analizadas).

En primer lugar analizaremos las caracteristicas generales de lag cadenas de

francucia (tabla 20). Las empresas que encuentran que la francuicia principaimente les
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permite minimizar los riesgos son empresas Cuyo negocio nonmalmente no es intensivo
en la prestacion de servicios (solo un 45% de las cadenas lo consideran asi respecto al
12% de las empresas de tipo 2 y el 70% de las del tpo 1). Asimismo estas empresas
agrupadas pajo el tercer epigrafe son las mas jovenes de los tres grupos (stendo las mas
“antiguas” las que han encontrado que la franquicia reduce los costes de agencia, aundue
esta diferencia no es significativa estadisticamente) lo cque es coherente con su
preccupacion por el fracaso del negocio. Ademas son las cadenas mas pequefias, siendo
las mas grandes las del grupo 2 Esta diferencia de tamafio es estadisticamente
sigrificativa cuando la variable estudiada es la facturacion total de la cadena (aunque no

es signuficativo el contraste de Scheffe por la gran desviacion tipica de la muestra).

CARACTERISTICAS Motivaciones
DE LAS CADENAS 1 2 3 Media | Desv.Stnd. F Prob F |Scheffe| N
Crecuniento | Costes de | Menores
répido Agencia | Riesgos |
DUMSER 0,706 0,726 0,452 0,644 0,480 4,830 0.008 23 149
AFRANQ 5,140 6,980 5,170 5,290 5,930 1,240 0,250 149
TOTAL 28,120 36,660 19,250 | 30,800 £9,700 1,220 | 0.320 145
FACTURAC 516,927 V21039 ) 314,333 108,002 2.645,132 | 3,170 0,045 113
PECPF 0,685 0,763 0,762 0746 0,240 1,100 0,334 136
DUMPRCOP 0,032 0,343 0,132 0213 0411 7820 | 0008 | 2»1,3 | 136
Tabla 20

Las empresas que han decidido franquiciar por una escasez de recursos para
crecer rapldamente son las que mantlenen un menor porcentaje de unidades
franquiciadas aunque la diferencia no resulta sigruficativa. En cambio es muy ilustrativo (y
estadisticamente sigmficativo) cue un 34% de las cadenas que encuentran ventajas de
agencia franquicien un 100% de sus unidades respectc al 13% del grupo 3 vy el 3% del
grupo que busca crecer rapidamente. Es decir, las cadenas que no encuentran una
ventaja operativa en el uso de franquiciados para gesticnar sus establecimientos casi

nunca frangquician el 100% de las urudades.
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Cambiando el d&mbito de estudio a nivel de establecimientos (tabla 21), las
unidades de las cadenas del grupo 3 cuyo negocio se basa en la mera distribucion de
productos son las menos onerosas de establecer, mientras que las unidades de las
cadenas de tipo 2 son las que requieren una mayor version, recordamos gue son
intensivas en  servicios (e.q. restaurantes). Entre las hipdtesis planteadas se encuentra
que las urndades de las empresa que franquician para reductr costes de agencia deben
ser unidades dificiles de controlar. Los resultados obtenidos del analisis de la variable
DUMSER han klo en esta linea v ahora poedemos constatar como son  estos
establecimientos del tipo 2 los que mas facturan (aungue la diferencia no es significativa)
El analisis de FACTLAB es en cambio paradojico, esperabamos que la facturacién por
empleado fuera mas alta en el caso del grupe 2 pero no es ast sino que el mas aktto es
grupo 3. La mayor facturacion por empleado en este grupo 3 puede estar causada porque
las actividades realizadas por este tipc de empresas son de menor margen que las
intensivas en servicios (por ello requieren una mayor facturacion por empleado). Dado
Jque seguiamos conflando en nuestra suposicién de un mayor coste de control en las
urudades de tipo 2 y a tenor del resultado de FACTLAB, hemos analizado LAB y hemos
podido encontrar que las cadenas del tipe 2 tiene muchos mas empleados por
establecimientos, y claro esta un mayor mimero de empleados significa mayores costes

de control si las unidades fueran propias.

CARACTERISTICAS Mativaciones [
DE LAS UNIDADES 1 2 3 Media |Desv.Stnd F Prob. F |Scheffe|] N
Crecimiento | Costes de | Menores
rapido Agencia | Riesgos
INVERSIO 10,811 13,050 7,808 11,145 | 125870 | 2,190 0,110 144
FACTMED 317,781 47552 31,013 | 39,845} 51.780 1,180 0,310 123
+
FACTLAB 9848 9,564 12,589 [ 10830 7,901 1613 0,203 121
LAR 3,680 6,450 2,680 4,280 3,970 6,670 0,002 2>3 129
RIESCGO 1,020 0,994 0,928 0,882 0,510 0,290 0,740 108

Tabla 21
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En el analisis del disefio contractual en primer lugar debemos decir que no existen
diferencias en la duracion de los contratos entre los tres grupos. Si existen diferencias en
los servicios comprometidos por el franquiciador. Come era de esperar las empresas de
tipo @ ofrecen mas servicios que las de los demas grupos y en cambio las centrales del
grupo 1, que scn las empresas con menos recursos finacieros, son las que menos

aprovisionan de producto propio.

CARACTERISTICAS Motivaciones
DEL CONTRATO 1 2 3 Media |Desv Stnd F Prob. F | Scheffe
Crecamiento | Costes de | Menores
Réapido Agencia | Riesgos
DURACION 5,06 5,49 544 5,58 2,82 0,575 0,56 137
SERVIC 4,580 4,930 4,210 4,650 1.71C 2410 0,090 149
SERAPROV 0,640 0,770 0,790 0,750 0,420 2,390 0.090 149
CANCN 2,652 1,715 1,363 1,819 1,626 4,460 0014 1=3 97
PROFROYV 00,2059 0,397 02619 | 03154 | 00,4663 2,38 0,085 149
PROPROYF 0,208 0,123 0,024 0,114 0,319 3213 0,043 1=3 149
ROYVEN 5,210 4,210 5,450 4,600 2,400 1,250 0,280 47
ROYVENEM 5,400 4,900 5,020 5,040 3000 0,130 0,870 60
Tabla 22

El punto mas mnteresante de este analisis de las caracteristicas de los contratos es
el estudio de las contraprestaciones solicitadas por los fTranquiciador. Tal y como
suponiamos el grupoe de escasez de recursos (grupo 1) soliclta mas canon de entrada
que €] resto de los grupos, ademas cuando hace uso de royalies eslos son en en gran
medida de royalfies fijos (con el posible oporiunismo que esto conlleva), pero
contranamente a lo esperado tambien solicita mas royally (fanto como ROYVEN como
ROYVENEM). Sin sopesar variables de control parece que estas centrales de francuicia
intentan extraer mas rentas at franquiciado que los otros grupes debido a que a lo mejor
no tiene vision de large plazo y plensan recomprar unidades, ¢ no se preocupan de la

rentabilidad del franquiciado. Incluyendo variables de control, es declr mcluyendo la
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pertenencia al grupo | como una dumimny en las regresiones hechas para demostrar la
hipétesis 2 (tabla 23), se constata como estas empresas solicitan mas canon pero en
camblo menes royally (como propugnaba la hipdtesis 2.4 que no se corroboraba para el
caso general). Estas empresas de tipo 1 solicltan come canon de entrada casi 1 millon de
pesetas mas cue ofras, pero en su descarga hay que decir que el royalty exigido es

menor {1%) aunque en este caso no es sigruficativo el coeficiente

En este analisis de las contraprestaciones también es interesante comentar como
el grupo 3 no hace casi uso de royaliesi® ya que piden royaifies explicitamente un 28%
(respecto a un 42% y 50% del tipo | v 2 respectivamente), Esto sera debido cobran

royalies implicttos en el aprovisionamiento de los franquiciados.

CANON Medelo con escasez de ROYVEN Modelo con escasez de
recurses recursos
B T SigT B T Sig T
SERAPROV | -0,598  -1,822 0,072 SERAPROV | -1,8133 -2,788 ,0094
SERVICZ | 00180 1,801 0,082 AFRANQ 01108 27701 00118
FACTMED | 0024 4614 0,0000 CANCN 0,075 4,329 0,0002

DURAC? | 60076 3,615 0,0005 LOCRIESG 1,9621 4,109 0,0003
AFRANC | 0.0543 2,188 0,0307 ” DUMRECU | -1,0883 -1,328 0,1948
DUMRECU | ©,9322 2,984 0,003

Constante § 0,0339 0,088 09304 Constante 5,536 8,395 0
™ 50 N 34
R 0,48 R2 0,595
R* ajustada 0,442 R? ajustada 0,523
P 12,78 i F 8,25
Signif F 0,00 Sigmif. F 0,00
DWW 2,14 | DW 2,14
Tabla 23

" DUMRECU es una dummy con valor 1 cuande esta cadena ha sido clasificada como de grupoe 1 (rapido
crecimiento con escase? de recursos). No inclulmos el anlisis de ROYVENFM porcue QRECU no es nada
signicativo (Sig T=0.4) aunque su coeficiente es negativo,

0 )as empresas quc solicllan rovaiiies son PROPROYV+FPROPROYE
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Por 1ltimo vamos a analizar si las diferentes motivaciones conllevan diferentes
formas de desarrollar a la cadena de franquicias (tabla 24). En primer lugar nos
encontramos con que las cadenas que mas han crecido no han sido lag de tipo 1
(crecimientc rapido) sino las de tipo 2, aunque la diferencia nc es significativa
estadisticamente. Seguramente esto diferencia en el crecimientc es debida al efecto
“multiplicador de la franquicia’” gque hemos presentade en esta Tesis: las cadenas con
mayor numero de unidades son también lag cuie mas van a crecer pordque el numero de
unidades es un indicadoer creible de cabdad para los futuros franquiciados, que ademas
puede awmentar el valor de la marca ¢ hasta del servicio prestado al cliente final en los

casos que se presenten externaldades de red,

ESTRATECGIA Motivaciones
DE DESARROLLO 1 2 3 Media [DesvSind F Prob. F | Scheffe
Crecimiento | Costes de | Menocres
rapido Agencia | Riesgos
CREC 5,690 8,507 4 550 6,730 | 14300 | 1,080 0,341 145
REGIONES 5,640 6,790 6,330 6,400 4,270 0,840 0,430 149
PROPREG 0,461 0,549 0,755 0.587 0,318 9,370 0,000 3>1,2
PETIC 34580 62,610 39,880 | 49,840 | 61,320 | 2,800 0,080 133
PROPPET 14.970 6,540 5.380 1,990 11,860 | 5500 0,005 1=32 [ 122
B PROPBINT 0,250 0,340 gr180 | 0270 | 0440 | 1820 | 0,160 134
Tabla 24

No hay diferencias entre los grupos de cadenas respecto al niunero de regiones
en las que estan operando, en cambio si existe una diferencia v muy marcada en
FROPREG que es tremendamente reveladora de las conductas ante la franquicia. Las
empresas gue franquician por que asi reducen el riesge {(grupo 3) son las que tlenen un
mayor porcentaje de unidades fuera de la comunidad auténoma donde esta situada su
central. Por tanio estas compafias han franquiciado come forma de reducr la

mcertidumnbre ante una diversificacion a nmievos mercados.

184



[.AS CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION PLURAL: EL CAso EsPaNOL

Respecto al numero de peticiones retomamos el concepto del "multiplicador de la
franquicia” ya que las mas grandes (fipo 2) reciben mas peticiones, aunque el grupo 1
recibe menos peticiones por uwrndad due el grupo 2 v 3 lo que puede ser debido a que
sus ofertas de franquicia son menos interesantes (excesivas contraprestaciones, pocos
servicios..). En el estudio del porcentaje de peficicnes aceptadas se vuelve comprobar
la calidad de la informacién extraida por el analisis cfuster de las 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 seleccién de los franquiciados. Esta practica
seguramente redundara a largo plazo en una menor calidad de la cadena de franquicias
(sl deciden mantener este formato de organizacién). En cambio no hemos encontrado
ciferencias significativas en la tendencia a interancionalizarse entre los tres gnipos. En el
grupo 2 se presenta un mayor porcentaje de cadenas que ya se han internacionalizado y
en el grupe 3 otro ligeramente menor, pero es que también son, respectivamente, las
cadenas mas grandes con mas experlencia y las mas pequefias v jovenes, Tal y como
anahzo Eroglu (1992 ) éste es un factor clave a la hora de Intermacionalizarse a través de
franquicias, elemento que ya ha side confirmado en el caso esparfiol por Mugica y Yague
(19963,

Los resultados de este estudio corroboran indiscutiblemente que la franquicia es
una forma de organizacion plural que se puede adaptar a motivaciones muy diferentes. A
modo de conclusion de este estudio de las motivaciones para francuiciar v las
consecuernclas en los comportammientos de las cadenas de franquicia vamos a resurnir las

principales caracteristicas para cada uno de los tres grupos detectados.

Grupo 1 (Crecimiento Rapido)

Aquellas cadenas de franquicia que han elegido este formato de
organizacion porque ven en el la mejor forma de crecer rapidamente y superar
una escasez de recursos financieros son a priori la opcion menos interesante para
un franquiciado. Estas centrales de franquicia solicitan un mayor canon de entrada
vy es posible que hasta un mayor royalty, ademas hacen un mayor uso de los
royalties fijos. Seleccionan con mucha menos intensidad a los futuros francuiciados

lo que puede redundar en una menor caldad de los mismos. Realmente es

185



Capitulo 3 LA FRANQUICLA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION: EL CASO ESPAROI,

bastante verosimil que este tipo de empresas hayan optado por el formato de
franquiclas de una manera transitoria y exceptuando que encuentren beneficios
en que los franquiciados gestionen sus establecimientos (mencres costes de

agencia), en este caso si se cumplira el ciclo de vida.

Grupo 2 (Costes de Agencia)

El grupo mas numeroso de empresas es el de aquellas centrales de
francquicias que creen que reducen costes de agencia al adoptar este formato de
organizacion!®l. Estas son las cadenas con mas unidades y con mas experiencia
franquiciando. Normalmente los establecimentos son dificilles de controlar caso de
ser unidades proplos, ya que son negocios mmtensivos en la prestacion de
servicios y algunos necesitan muchos empleados. Muchas de estas centrales han
optado por especializarse y utilizan la franquicia como una forma de externalizar
toda su fuerza de ventas. [l desarrollo futuro de estas empresas pasa bien por
franquiciar casi el 100% de sus unidades o bien evolucionar hacia la “forma plural”
de organizacion presentada por Bradach (1997), que siguiendo la terminologia
utilizada en esta Tesis seria convertir la cadena de franquicias en una red
estralégica (establecimientos franquiciados mntensivos en multifrandguicia) y un clan

{fiendas propias con carrera profesional) 102

Grupo 3 (Menores Riesgos)

El tercer grupo determinado en este estudio son las centrales de franquicia
que han eleqido este formate para reduclr los riesgos y superar una escasez de
conocimientos en nuevos emplazamientos. Hemos puestc de manifiesto como
estas empresas son nonmalmente de distribucion, jovenes v estan levando un
intenso proceso de diversificacidn en nuevos mercados y por tantc con una gran
incertidumbre. Consideramos que en el medio plaze cuando estas centrales hayan
frenado su procesc de expansion podran evolucionar hacia comportamientos de

tipo 2 o en cambio aumentar el porcentaje de unidades propias.

161 Este hecho es plenamente coherente con la alta significatividad cue han tenido las cuestiones de agencia en
las regresiones realizadas para demostrar la hipotesis 1.

102 Ademas sequramente este tipo de empresas son las que tiene mas probabilidades de sobrevivir en el largo
plazo va que sus caractristicas son muy similares a las que Shane(1998) ha detectado como factores que
incrementan la posibilidad de éxito.
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En estos ultimos afios las cadenas de franquicia estan adquiriendo una gran
importancia en todo el munde como forma de organizacion para la distibucion de
cualguier tipo de productos y/o servicios. Aungue en Espafia las cadenas de francuicia se
han generalizado hace poco tiempo, ésta es ya una forma de organizacion ampliamente
difuindida. Con los datos obtenidos para este estudio hemos estimado que las cadenas de
franquicia engloban en nuestro pais a unos 20.750 establecimientos, siendo la facturacién
total del entorno de 618.000 milones, empleando aproximadamente a 62.500
trabajadores. Ademas las cadenas de franquicia son una forma de organizacién en alza,
esimamos dgue 1 continlan la misma evolucién en el afio 2000 habra unas 35.000
establecimientos bajo este formato de cadena de franquicias (un 75% de los mismos seran

establecirmentos franquiciades).1o?

£n este trabajo hemos intentado resumir cuales son las principales caracteristicas
de esta forma de organizacion. En particular se ha intentado demostrar que dada la
versatilidad de sus atributos se debe considerar a las cadenas de franquicia como una
forma orgamzativa plural. Esta pluralidad se concreta en que las diferentes cadenas
adaptan su naturaleza con arreglo a los diversos entomos y negocios realizados, v hasta
poseen caracteristicas diferentes segun las distintas motivaciones que en esa empresa

origmaron la deaisidn de franquiciar

Esla capacidad de adaptacion de las cadenas de francuiicia es posible en gran
parte gracias a la riqueza de los posibles disefios contractuales de un acuerde de
francuicia. Las unicas caracteristicas béasicas de un acuerdo de franquicia son la
transmision de una marca y un método operativo probado(sic) por parte del franquiciador
a un francquiciado, que ha sldo seleccionado previamente, para que este Ultimo desarrolle
su propia actvidad aungue bajo el control del franquiciador. Muchas veces la
contraprestacién econdmica se divide en un canon de entrada y un royalty (sobre ventas,

beneficios 0 compras) pero esta estruchira de pagos no es un elemento determinante.

143 5in embargo esperamos que el numero de centrales se mantenga constante en tomo a las 600 ensenas
diferentes, hasta es posible que el nimerc de ensefias sea atn menor si finalmente se ntroduce el Registro de
francuicias ebligatorio (que propugna la Ley del Comercio, ya que muchas de las cadenas de  franquicias
exislontes on Lspana son muy pequerias y ne disponen de un formato de negocio probado.



Conclustones

scbre estas simples caracteristicas se construye un  intrincado entramado de
garantias bilaterales que normalmente lleva aparejadc una serie de restricciones
verticales, si bien esto no significa que la franquicia sea una practica antcompetitiva.
Cormo se infiere del estudio de la literatura expuesto en los dog primeros capitulos de
este trabajo las restricciones verticales (exclusividad territorial, de producto, royalties,
aportacicnes para un fondo de marketing, recocmendacién’ de los precios de venta al
publico...}) son en la mayoria de los casos limitaciones necesarias para incenfivar el buen
cumplimiento de los contratos, evitar conductas oportunistas de cualquiera de los dos

contratantes o asignar eficlentemente los riesgos del negocio.

La principal virtud de los acuerdos de franquicia es el uso extensivo de garantias
de autocumplimiento, principalmente mediante el uso de activos especificos como
hostages {(Willlamson 1985). Los franquiciados antes de decidirse por un cumplimiento
oportunista de las clausulas contractuales, ofreciendo un mal servicio actuando como free
niders del buen hacer de otros establecimientos (#ee rding horlzontal) y/o del nombre
de la marca (free riding vertical), deben scpesar el riesgo de perder las cuasirentas
anexas a estos activos especificos {(inversiones realizadas y canon de entrada). Este
sistema de Aoslages ne es en exceso costoso en términos de costes de transaccion
debido a que el franquiciade no pide garantias especificas ante el posible cportunismo del
franquiciador. Esta aparentemente temerara actitud de los franquiciados es posible
porque en la mavoria de los casos el usc de los hostages es meramente ntmidaterio y el
compromiso del fandguiciador de ne actuar de manera oportunista es creible debido ala
llamada reputacion dinamica: st el francuiciador, ¢ue también deposita un activo
especifico en manos del franquiciado como es su marca, actuara de forma oporturusta
tendria que dejar de franquiciar sus unidades porque el sisterma seria muy costoso debido

a las garantias que exigirian los franquiciados.

El uso estratégico de los activos especificos y el hecho de que con €l chjetivo de
alinear los intereses del agente (franquiciado) con los del principal (franquiciador) ambos
estan retribudos mediante derechos sobre el residual son los que confleren a los

acuerdos de franquicia su naturaleza de hibridos entre el mercado y la jerarquia.
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Realmente si los acuerdos de franquicia no se ven como una diada sino como la red en su
conjunto, sus caracteristicas son parejas a las de las redes estratégicas propuestas por
Gulaty (1998), Dyer (1997) o Jarillo {1588), ya que como hemos visto en las cadenas de
francpiicia se hace uso de garantias de autocurnpiimiento, existen economias de escala y
alcance a nivel de la red de establecimientos {como puede ser la publicidad, el desarrollo
de nuevos meétodos operativos o las compras centralizadas), se comparte informacion
entre los miembros de la cadena y se facilitan las inversiones en activos co-
egspecializados (como la formacidn del franquiciado) que pueden representar recurscs

especificos vy consecuentemente ventajas competiivas.

Sin embargo el concepto de red estratégica no permite recoger en su totalidad al
formato de organizacion de una cadena de franquicia. Si son una red estratégica las
cadenas que franquician todas sus unidades de venta al publico (donde el franquiciador
externaliza la distnibucion de sus productos y/o servicios centrandose en otras
actividadess, ue en muchos casos se resumen en el mero control de la cadena), en
cambio en la mavyor parte de los casos las cadenas de franquicia tienen simultaneamente

establecimientos propies v francuiciados (77% de la muestra aleatoria estudiacla).

Esta dualidad en alguncs casos es uma estrategia transitoria y en otros un disefio
organizativo permanente. Las cadenas de establecimientos pueden utilizar los acuerdos
de franquicia de forma transitoria para facilitar el crecimiento superando una escasez de
recursos circunstancial, pero normalmente las cadenas de francuicia duales son una
forma de organizacion permanente donde se comparten al mismo iempo y en mayor o

menor medida en cada caso, las caracteristicas de la jerarquia, el clan y la red estratégica.

La nocion de que las cadenas de franquicia son una forma organizativa plural nace
de la coexistencia de todas estas fornas de organizacién antedichas {cadena de franquicia
pura, dual transitoria y las varledades de dual permanente) auncue si solamente existieran
diversos formatos de cadenas de franquicia tendriamos que hablar no de la pluralidad
sino de la heterogeneidad de las cadenas de franquicia como forma de organizacién.

Consideramos que las cadenas de franquicia son una forma organizativa phural porque las
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Coneliisiones

cadenas adaptan su naturaleza a las disfintas contingencias. Por ello en este trabajo hemos

analizado tres puntos que caracterizan una cadena de franquicias:

*La proporcion de establecimientos franquiciados.
sLa cuantia y estructura de las contraprestaciones.

eLas metivaciones que les han llevado a franquiciar.

Resumiende el andlisis realizado sobre la proporcién de establecimientos
todo la sigrificatividad de las variables exdgenas propuestas confirman due €l porcentaje
de unidades franquiciadas ne es futo del mero azar sino que es una variable de diseho
organizativo que se ajusta al entorno v las caracteristicas de cada cadena. La adopcion de
acuerdos de franquicia es por tantc una decisién estratégica de las empresas adoptada
con el objetivo de aumentar la eficiencla de la cadena minrmizando los costes de agencia

y favoreciendo el crecuniento.

Respecto a los costes de agencia se ha podido demostrar que la adopcion de
acuerdos de franguicia esta favorecida per la necesidad de mncentivar al agente para que
reshce su trabajo con la méaxina diligencia en los casos donde su esfuerzo tene una
especial contribucidon a los resultados, blen por gue sean Impertantes los servicios
prestados en el establecimiento o porque sea mucha la facturacion por empleado. Sobre
todo se ha constatado que la franquicia permite reducir los costes de control en relacion a
lo que ascenderian caso de ser el franquiciador el propietario de ese establecimiento.
Estad hipétesis ha sido corrcborada por el hecho de que el porcentaje de unidades
franquiciadas es mayor cuando la central se encuentra distanciada del establecimiento,
tanto por que la central sea extranjera como per que la sede se encuentre situada en otra
regidén. El enfoque de costes de agencia tambien ha permitide demostrar que es mayor
el porcentaje de establecimientos franquiciado cuande dado el tipo de negocio es dificil
controlar la calidad del esfuerzo desarrollado por el agente o cuando la variabilidad de la
demanda no permite distinguir si el agente esta ‘'remoloneando” en sus deberes o ha

habidc una mala coyuntura .
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Sin embargo la tecrfa de agencia no basta para explicar el porcentaje de
unidades franquiciadas. Las cadenas de franquicia ajustan la forma de su orgamizacion a
las diferentes contingencias y utilizan este tipo de acuerdos para reducir la escasez de
recursos criticos en una estratedgia de crecimiento, esta hipotesis se apoya en que hemos
encontrado una fuerte relacion entre el crecimiento de establecimientos y el porcentaje
franquiciado. Los recursos mas exiguos para las cadenas de franquicia deben ser los
nuevos gerentes y los conocimientos acerca de los mercados locales, porque no hemos
encontrado que la escasez de recursos financieros sea una teoria especlalmente
explicativa del porcentaje de establecimientos franquiciades. Realmente esto comcide con
las hipétesis planteadas ya que si la teoria de escasez de recursos hublera explicado el
porqué de las cadenas de franquicia estas serian una forma de organizacién transitoria, y
esperabamos (como han confirmado los datos) que en la mayoria de los casos esto no

fuera asi.

Por tanto podemos afimar que el analisis del porcentaje de establecimientos
franquiciados confirma que las cadenas de franquicia constituyen una forma de

organizacién plural que ajusta su configuracién a las caracteristicas de su entorno y

negecio.

En el case del estudio de las contraprestaciones solicitadas por las cadenas de
franquicia en Espafla mtentabamaos comprobar si estos pagos se ajustan al valor de la

francuicia v si los franquiciadores utilizan la estructura de los pagos de una forma

astratégica

El modelo planteado tlene también en este caso un alto poder explicativo. Las
contraprestaciones solicitadas son, como esperabamos, mayores cuanto Imas servicios
ofrece esa cenfral vy cuanto mayor es el fondo de comercic de esa ensefia. El
aprovisionarmento de producto propio tiene scbre las contraprestaciones solicitadas el
Impacto negalive supuesto, se pedirda un menor royalty cuande el francuiciador
aprovisione de producto prople va que normalmente en ese aprovisionamiento se esta

cobrando un royalty implicito, y menor canon porque el franquiciador en esos casos esta
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Interesado en maximizar sus puntes de venta por lo que no establecera barreras de

entrada a los posibles distribuidores.

En el caso del importe del canon de entrada hemos encontrado la relacién positiva
propuesta ente este importe y dos variables de control como serfan la duracién del
contrato y la facturacion media esperada. Es claro que una mayor facturacién conlleva un
mayor valor del contrato de franquicia, por otro lado una mayor duracién aumenta este
valor debido a que conlleva una mayor sequridad de la relacién, ademas en la
renegociacion el franquiciador pudiera pedir nuevas aportaciones econdmicas con lo que
una mayor duracion del contrato tendria un valor explicito igual a la menor amortizacion

anual necesaria para capitaizarse ante la nueva contribuciéon

Una de las hipdtesis mas atrevidas de esta investigacién sobre la adaptabilidad de
las caracteristicas de las cadenas de franquicia (y por ende de la coherencia de los
ccemportarmnientos de las cadenas de franquicia en Espafia) era comprobar si las cadenas
de franquicia adaptaban las contraprestaciones solicitadas siquiendo el modeic de Galliani
y Lutz {1992) de sefalizacion de la calidad. Tos resultados del estudio nos perriten
corroporar que esto es asl v por tanto cuando existe una mayor incertidumbre sobre el
resuitado de los negocios {especialmente cuando el futuro franquiciado ne dispone de
mfermacion acerca de la calidad del negocio por ser una cadena joven) los

franquiciaderes solicitan un canon menor extrayendo mas rentas via royalties.

3in embargo el mejor indicador de que la cadena de franquicias es una forma de
organizacion plural ha side el estudio de la coherencia entre las motivaciones para
franquiciar v las caracteristicas de las cadenas de franquicia (hip&lesis 3). Mediame wun
analisis cluster hemos detectado tres tipos de motivaciones diferenciadas cue han
conllevado caracteristicas y comportamientos igualmente diferenciados. Entre las
motivaciones individualizadas hemos encontrade los dos que como minimo  esperabamos
a prior franquiciar para minimizar los costes de agencia v ranquiciar para superar una
escaser de recursos financleros en una estrategia de crecimiento rapido. Ademas hemos

encontrade que ofra razén recurrente para franguiciar es Intentar minimizar riesgos,
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Los comportamientos detectados al cotejar estos clusters con otras variables han
sido coherentes con las hipotesis planteadas. Las empresas que franquician con el unico
objetive de crecer rapidamente y superar una escasez de recursos financieros son en
principio la opcion menos interesante para un franquiciado, ya que solicitan un mayor
canon de entrada (no estando clare si solicitan o no un mayor rovalty). Ademas
seleccionan con mucha menos intensidad a los futuros francuiciados lo que puede
redundar en una menor calidad de los mismos. Realmente es bastante verosimil que este
tipo de empresas hayan optado por el formato de franquicias de una manera transitoria,
aunque algunas de ellas pueden decidir mantener este formato en el largo plazo porque

encuentren progresivamente las ventajas de mantener una estructura dual.

Por otro lado en las cadenas que creen que reducen costes de agencia al
franquiciar son el grupo mas numeroso (48,9% de la muestra). Estas cadenas son las que
disponen de mas unidades y con mas experiencia franquiciando. Este hecho es
sequramente debido a que se cumple el ciclo de vida propuesto por Lillis, Narayana v
Gilman (1978) en el que las empresas usan la franquicia originalmente como un meétodo
que facilita el crecimiento pero posteriormente son conscientes de sus ventajas como
medio de reducir los costes de control. Los establecirnientos de este tipe de cadenas
son dificiles de controlar caso de ser unidades propios, ya que son negocios intensivos
en la prestacion de servicios y algunos necesitan muchos empleados. Muchas de estas
centrales han optado por especializarse y utilizan la franquicia comoe una forma de
externalizar teda su fuerza de ventas. Creemos que muchas de las cadenas que con estas
motivaciones no opten por franquiciar el 100% de sus unidades irdn desarrollando
metodes de control avanzados en la linea de los propuestos en la "forma plural” de
Bradach (1997). Lo que en la marco de analisis propuestc en esta Tesis para analizar las
cadenas de franquicia como organizacion plural sigmificaria abandonar progresivamente

la jerarqruia para centrarse en ser simultaneamente clan y red estratégica.

Las centrales de franquicia que han elegido franquiciar para reducir los riesgos y
superar una escasez de conccimientos en nuevos emplazamientos son las mas jovenes de

la muestra y estan llevando un intenso proceso de diversificacién en nuevos mercados y



Conclisiones

por tanto con una gran incertidumbre. No necesitan grandes esfuerzos de los
francuiciados en la prestacion de servicios porgue son empresas de distribucién. La
evolucién futura de los comportamientos de este tipo de empresas es incierta, la
rinirmizacion de riesgos No es una ventaja a largo plazo de la franquicia respecto a otra
forma de orgamizacién ya que cuando se supera la incertidumbre inicial se han de
sopesar los costes de la ineficiente concentracion de riesgos en los franquiciados. Por
tanto es posible que en el medio y largo plazo algunas de estas cadenas quieran
aumentar el porcentaje de urnidades propias, aunque otras pueden encentrar las ventajas

de mantener la estructura dual (mencres costes de agencia, gestién de la innovacion. ..}

Por todo lo anteriormente expuesto en esta Tesis Doctoral podemos conchuir que
las cadenas de franquicia si son una forma de organizacién plwral. Las cadenas de
franquicia en el casc espaficl, ajustan sus caracteristicas a diversas contingencias, tanto
del entorno como de factores propios de cada organizacion, y este ajuste es congruente

con los presupuestos tedricos.

Es realmente sencillo propcner extensicnes futuras a este trabajo de investigacion
porque las cadenas de franquicia son una forma de orgamzacién tremendamente
interesante para su estudio y que plantea una gran cantidad de mmcognitas. Una de las
lineas de investigacion mas sugestivas y que solo se ha tratado de modo colateral en este
trabajo es, tal v como ha propuesto Martin (1986), profundizar en el estudio del mercado
de oportunidades de franquicia. En este sentido algunas veces al conjunto de las cadenas
de francuicia se le llega a denominar como un sector, calificacion en principio madecuada
ya que estas empresas realizan actividades que no guardan mngun tipo de relacidn
(desde acaderias de idiomas a tiendas de muebles incluyendo restaurantes, distribucion
de calzado, de productos de parafarmacia. ), perc gque adquiers una cleria racionahdad

al considerar la existencia del mercade de oportunidades de francuicia,
las cadenas de franquicia, de igual mode al que las entidades financieras

compiten por los activos y los pasives, ne sélo compiten por el cliente final (en sus

industrias especificas) sino también por la obtencion de nuevos franquiclados, debido a
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que muchas veces estos Utimos no tiene una idea preconcebida sobre el tipo de negocio
que queren gestionar y buscan el mejor producto de nversion para su capital y
capacidad de trabajo.19? A modo de ejemplo considérese que la mayoria de las tintorerias
son establecimientos franquiciados auncue no existe una ventaja clara de constituir una
red en ese negocio. Sin embargo el desarrollo de cadenas de tintoreria ha side impulsado
porque los conocimientcs necesarios, la maquinaria v los materiales se pueden transmitir
dentro del package de una franquicia y por ello cualquier persona sin una experiencia

anterior en ese ramo puede franquiciar un establecimiento de tintoreria.

Existen otras muchas lineas de investigacidn ue no se encuentran agotadas,
(especialmenie si nos ceniramos en las cadenas de franquicia en Espana) como seria el
estudio de la rmmultifranquicia, estudiar la rentabilidad de las acuerdos de franquicia para el
francquiciador v para el franquiciado {aunque para ello habria que superar el sesgo del
" strategic misrepresentation risk’”) o delimnitar que negoclos son mas adecuados para ser
desarrollados como una cadena de franquicia (comparando los costes de agencia del
personal propioc vy de los distribuidores independientes con los de los franquiciados).
También se puede profundizar en determinados argumentos de los presentfados en esta
Tesis, por ejemplo se podra relacionar teoria de escasez de recursos con el

apatancamiento financiero de las centrales,

En defimtiva este trabajo espera haber contribuido a clarificar algqunes puntos
acerca de las implicaclones de las cadenas de franquicia como una forma de
orgamzaclon, con €l anime de que esto permita desarrollar en mayor medida una
cuestidn como la de la franquicia que en Espafia no ha sido suficientemente tratada desde

&l punto de vista académico,

' Este estudio del mercado de oportunidades de franquicia se podria realizar por ejemplo relacionando la
eficienaa de las contraprestaciones solicitadas, los requerimientos solicitados para adquirir esa franquicia v el
creciruento de las cadenas.
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[.45 CADENAS DE FRANQUICIA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION PLugaL: EL CASO ESPANCL

Estudio del Sector Franquicias en Espaiia
Cuestionario a Centrales de Franquicia

o Barbadillo Asociados

o Departamento de Organizacion de Empresas
Universidad Complutense de Madrid

Cor la Colaboracion de Caja Madrid

Nombre de la Empresa:

—

Nombre de la Ensena:

Direccidon:

I.ocalidad:

Provincia:

Codigo Postal

Teléfono: / Fax: /

Persona de Contactos:

los datos de la presente encuesta se tratardn con absoluta confidencialidad

201



Anexo 1 MODELO DE ENCUESTA

1. Afio Creacién de la Empresa v de la Ensea
2. Su negocio se centra en:
[l AI)EéJGAZAMIENTO- (3 cosMETICA ] IMPRENTA-ROTULACION . [] PARAFARMACIASALUD

ESTETICA-PRODUCTOS

DIETETICOS L] CUENTOS PERSONALIZADOS L/ INFORMATICA. ! probucTos
- ] DEPORTES DISTRIBUCION ESPECIALIZADOS
[} AGENCIASDE VIAJE > - -

O bisr ) [ 1 joYERIA-BISUTERIA. [1 SERVICIOS & DOMICILIO
[ AGENCIAS INMOBILIARIAS DISTRIBUCION. ARTICULOSDEREGALO -
AUTOSERVICIO [l szrvicios

L ALMENTACION [] ENSENANZA-FORMACION L) LENCERIAMERCERIA AUTOMOVILES
] S o S L] DECORACION [ sg /
U] ASESORIA-CONSULTORIA [T rOTOGRARLA || MOBILIARIO-DECORACION [ SERVICIOS VARIOS
U CAPETERIA 1“ CIMNASIOS [} MODA INFANTIL [ TEXTILHOGAR
[1 CALZADO Y COMPLEMENTOS D HELADERLA CHOCOLATERLA [} ocioinpanTiL [J TINTORERIA
[ CAMISERIA-SASTRERIA 1] HOSTELERIA RESPATRACION Il omciNay eAPELER(A I TRABAJO TEMPORAL
1 coNFECCION TEXTILMODA - i0 PANADERIAPASTELERIA . [] TRANSPORTE URGENTE

4. Lo clasificaria como un negocio:

"] De produceién ¢abrican sus propios productos)
L} De Distribucion
[l
—

L
pa—

De Servicios

Mixto (combinacién de produccion o distribucién con servicios)

5. N° de Empleados Propios de la Central de Franquicia

6. N° de Empleados en la Red Franquiciada (Excliidos ef personal de Ia Central)

4
[

Nimero total de unidades operativas en Espafia

8. ;Cual es su

_ Comunidad T

distribucién regional?
(Marque en Ja tabla
ciantas unidades

operativas dispone en cada

. Andalucia
. Aragon

... Baleares . )

region especificando si son

propias, franquiciadas o
participadas.)

__ CastillaJa Mancha
. Castilla Leon _

- Comunidad Valenciana

~ Canarias
Cantabria

Catalufia

__Extremadura_

Murcia
~ Navarra
 PaisVasco
_ Rioja

. Galicla

 Madrid

L
,,,,,, + -



9. ;Cual es la facturacion total anual de la red?

pts.

(Incluidas fas trendas propias)

10. Sefiale que porcentaje supone sobre la facturacidn total (en Espafia)los

establecimientos:
Propios %
Franquiciados %
100 %
L1. ;Cuél es la superficie media por establecimiento?  m?

12. ;Sus establecimientos, tanto propios como franquiciados, preferentemente se

ubican en?

| | Centros comerciales J En ambos sitios

[] Calles comerciales U Otros (especificar

13. ;Cual es el pais de origen de su Franquicia?

[} Espafa

[JEE.UU.u et Pase a la pregunta 20
(] INElaterra, v eeeeeeeseesveeeesresie st e reevenns Pase a la pregunta 20
L] Francifle. .o ioseeeeeie e e cseeeneeens Pase a la pregunta 20
L1 Otro (especificar).{ {.Pase a la pregunta 20

14. ;Desarrolla su actividad en otros paises?

] NO et Pase a la pregunta 17

15. ;A través de que modalidad?
. | Master Franquicia
|| Centros Franquiciados directos
' | Centros propios

[ Joint Venture

16. ;En qué paises tiene actividad?

L: Francia UEE.UU

[l Portugal [] Ibercamérica

[} ltalia U Otros paises de la UE
[} Reino Unido {1 Otros paises

17. ;Han intentado introducirse en algin mercado extranjero sin conseguirlo?

] Si
I No
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18. ;Actualmente tiene planes de expansion en otros paises?
L] Si
L] N O Pase a la pregunta 20

19. ;Cual es el mercado inmediato de expansion?

..l Portugal [J Unién Europea

L} Sudamérica {] Otros (especificar)

20. ;Tienen o han tenido unidades pilotos?

Moae .
1 Si (scuantas dispone actualmente?)

T Pase a la pregunta 22

21. ; Durante cuinto tiempo operd a través de unidades piloto antes de comenzar a
franquiciar?

[ Menos de un afio

1 T -~

L Un afio

o ~ ~

L Entre uno y dos afios

[] Mas de dos afios

22. ;Cual es la principal utilidad que ha encontrado en su/s unidad/es piloto/s
(Respuesta multiple)

M s -

L) Verificar el coneepto de negocio

L] Probar nuevas técnicas de venta

LJ Probar nuevos productos/servicios

L] Probar nuevos sistemas de Gestion

"1 Formacién del personal

(1 Otros (especificar) N

RAZONES PARA FRANQUICIAR

23. ;Cuales son las razones de su exito? Puntuelas de 1a 5 (1 menos importante, 5 mdis
mportante)}

L] El conocimiento de proveedores y la gestién de Ja cadena de distribucion.
L] £l conocimiento del mercado objetivo (clientes)

! Un saber hacer especial, unas tecnicas de trabajo distintas a Ias de Ia
competencia

L] La relacién calidad-precio del producto
|| Las téenicas de gestién.

L Laimagen de marca
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24. ;Cudles son las razones para desarrollar una red de franquicias? Ordene de forma
Jerdrquica del I al 6 segiin ef orden de importancia para su empresa (1 mdés importancia, 6
menor/nadal

'] Falta de recursos para desarrollar una cadena de establecimientos propios
[] Desconocimiento de los mercados locales en los nuevos emplazamientos.
[} Un franquiciado vela mas por los intereses del negocio que un empleado

'] Centrarse en procesos de mayor valor afiadido que la venta directa al ptblico
(publicidad, gestidn de compras...).

[] Esla mejor manera de crecer rapidamente

[} El riesgo es menor que a través de establecimientos propios

CARACTERISTICAS DE LA FRANQUICIA

25. ;Cudl es la superficie 6ptima para su establecimiento [ranquiciado? m?

26. ;Cuél es la facturacion anual por establecimiento franguiciado?

Media: . Maxima: - . Minima:

27. ;Cual es el beneficio neto por establecimiento franquiciado? (estimacion anual)

Medio:! - Maximo: Minimot

28. Sus establecimientos franquiciados se encuentran en localidades con un tamafio
minimo de:

L1 15.000 habitantes o

menos

1 15000 a 50.000

habitantes
1 50000 a 100.000 habitantes

100000 a 200.000 habitantes
200000 a 300.000 habitantes
Mas de 300.000 habitantes

L1 0

29, ;A cuanto asciende la inversion inicial por parte del franquiciado? (incluido canon
de entrada)

Pts.

30. El local donde se realizara la actividad
(] Debe ser alquilado a través de la central de franquicia
! Debe ser propiedad del franquiciado
| I Puede ser alquilado o en propiedad del franquiciado

“1 No es necesario local

31. ;Qué duracién tienen los contratos con sus franquiciados? Afios
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32. La renovacién: ;Esta prevista en el contrato?
[ Siy es automatica

[ si, pero no es automatica

[] No

33. ;Qué exclusividades existen en su relacién de franquicia?(Respuesta miliple)

[] De productos (Los productos son obligatoriarmente adquiridos al franquiciador o
empresas recomendadas por é1)

_! De servicios (silo pueden desempefiar actividades autorizadas por el franquiciador)

L De zona (Compromiso de! franguiciador y franqguiciado)
(] Otras

L] Ninguna

34. ;Cuéles son los servicios comprometidos con los franquiciados? (Respuesta multiple)

[] Aprovisionamiento de producto propio [ ! Proyecto de inversiones
] Marketing/Publicidad [ Apoyo comercial

[| Asesoramiento en gestién L] Asistencia Técnica

|| Formacién especifica profesional (| Otros (Especificar)

"} Seleccidén de Personal

34. (:,Ha finalizado alguna relacion de Franquicia?&' es afirmativa la respuesta especifique en
cuantas unidades operativas ha sido por rescision, por recompra o por no renovacion. 5i es negativa
pase al pregunta 37

_No renovacion !

. Cancelacién (rescision) | Recompra

35. ¢Como se canceld/extinguid el contratlo? especifique enantas

© A iniciativa del " A iniciativa del  Mutuo acuerdo
franquiciador - franquiciado ' '

i

36. ;Cudles fueron las obligaciones insatisfechas?

IYalta de pago

No aplicar el método operativo

Competencia desleal (No cumplimiento de las exclusividades)
No seguir la imagen de la central

Falta de dedicacion

37. Entre los pagos a recibir del franquiciado ;Existe el canon de entrada?

L N Ottt e Pase a la Pregunta 39



38. ;En qué consiste el Canon de Entrada? (Especificar cantidad)

D_ Un 1mporte ﬁJO umcol)ara toda la t,ad('na Pts.

D Un importe fijo que depende de la zona Pis.

e 1 e e e ]

Un importe fijo que depende de la superfime del local o Pts, !

In _Un importe fijo que depende de otros factores Pts. |

| —— o rnrat i e et it i e i e o]

g Un importe porcentual (Especificar sobre que) L] T )]

39. ;Existen royalties o pagos periédicos?(si el porcentaje es variable margue también con una X 1a dltiraa
cojumna)

Variable

No existen royalties
Porcentaje sobre ventas %o

Porcentaje sobre compras %o B

EEEE

Porcentaje compuesto (suma de dos% anteriores) %Ven.+  %Com
Fijo + Porcentaje sobre compras Pis.+ %
Fijo + porcentaje sobre ventas Pis.+ %o

E=

=

40.A cuanto asciende anualmente su presupuesto de marketing

pts.

41.;Se establecen aportaciones para un fondo de Marketing com(n?

L] Si, periédicamente
['] Si, Esporadicamente

[ No coeeeeeeeeiene SO . Pase a la Pregunta 42

Esos pagos consisien en(especifique cantidad):

Importe Fijo paratodalacadena - Pts..
Porcentaje sobre ventas L , %
Porcentaje sobre compras %

D-D?D’DED

Porcentaje compuesto (suma ¢ de dos% anterlores) %_7\7_(_3.11& ~ %Com
Fijo + Porcentaje sobre compras Pts.+ %o

Fijo + porcentaje sobre ventas P+ %

O

42.;A qué se dedica esta contribucién?
L! Publicidad nacional corporativa
_] Acciones/campafias de caracter local.
[ ] Marketing directo

(] Acciones promocionales

[T Otros (especificar) o

207



RELACIONES CON EL FRANQUICIADO

43.;1.0s precios de venta al pitblico son uniformes en toda la cadena y recomendados a
los franquiciados?

L si
[] Si, aunque son solamente precios minimos

[ Si,aunque son solamente precios maximos

] No

44.; Ejerce algin tipo de control sobre la forma en que los franquiciados llevan su
negocio?

] NUIICA- v eerveeerieereestressee e eeeereeeaneeeeseeeanneens Pase ala pregunta 48

[l Esporadicamente

'] Cada __ Meses

45.;Que aspectos controla ? (respuesta miltiple)
[ Calidad de servicio al cliente
[ ] Imagen del establecimiento
[ La gestién econdmica
[ | El control de stocks o almacén

[J La gestién comercial

'] Otros (especificar) ‘

46.;CoHmo realiza este control? (respuesta mli]ti‘p}c)
] A través de terceros contratados
[J Directo desde la central
.1 Otras

47.;Qué dificultades principales encuentra en su relacion cotidiana con los
franquiciados?

[l No son significativas

[l Exigencia de variedad de productos

[ Solicitud de mas publicidad

_ Problemas de aprovisionamiento y suministro
il Falta de capacitacién del franquiciado

Ll Dependencia excesiva de la central

EXPANSION

48.;Sigue su cadena en expansion?
U si

L NG e pase a la pregunta 54
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49.; Qué perfil de franquiciado busca?
] Inversor
[ ] Gestor con conocimientos especificos del sector

| ] Gestor sin conocimientos especificos del sector

50.Antes de franquiciar un nuevo punto de venia o produccién ;Realiza un estudio de
mercado o econémico?

"] No
L] Si
[1 A veces

51.;Cuéntas peticiones de franquicia recibe trimestralmente?

52.; Qué porcentaje de peticiones prosperan favorablemente hasta el final?

Y% |

53 ; Cuales son los medios que utiliza para captar franquiciados? Puntuelasde 1a 5 segin
la importancia para su empresa { 1 menor, 5 mayor)

| | Medios propios ( los establecimientos)

] Medios de comunicacién

['] Asesor- personal individual

[l Consultores

[ Guias de franquicias

Ll Bolsas de franquicias de organismos oficiales
| Jornadas

[] Ferias m_

[ Otros (especificar)

53.¢Cuales son los mayores problemas que encuentra a la hora de cerrar acuerdos con
franquiciados?

[ 1 Falta de capacidad de inversién

Ll No encuentra el local adecuado

[l Problemas con permisos y licencias

L] Falta de entendimiento entre franquiciador y franquiciado

] El franquiciado se decide por una franquicia de la competencia

| ] Otros
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ENTORNO

55 .Es miembro de la Asociacion Espafiola de Franquiciadores?
0 Si
O No

56_._5_9“1}{& opina sobre la A.K.F.?

57.;Qué piensa sobre la variedad de Ferias de Franquicias que existe en Espafia?

RELACIONES CON ENTIDADES FINANCIERAS

58.,Con que entidad financiera recomiendan o aconsejan trabajar a sus franquiciados?
é

59.; Por qué motivo recomienda trabajar con ....coviieiniiiinininn. Cennaan ?

i Trabaja bien

[] Tenemos un acuerdo y/o convenio establecido

[.] Agilidad en la tramitacién

[.] Buenas condiciones en productos de financiacién
[ ] Buenas condiciones en productos de pasivo

' Profesionalidad de los empleados

| Resolucién de problemas con eficacia

'] Otros (especificar)

60.; Con que entidades tiene actualmente convento o acuerdo?

61.;Estaria dispuesto a actuar como prescriptor de sus franquiciados, con el fin de que
éstos trabajen con una determinada entidad financiera. a través de algiin convenio
que ofrezca alguna ventaja a los propios franquiciados? ;Por qué?
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62.;Que porcentaje de sus franquiciados se adheririan a un convenio con condiciones
ventajosas? L
%

63.;Que exigen sus franquiciados de una Entidad Financiera?
L} Precios competitivos
[ ] Productos especificos para el segmento
[} Paquetes de productos /servicio integral
] Medios de pago

| Servicio

64.;Por qué cree que trabaja su franquiciado con su entidad financiera?
(] Por convenio con el franquiciador
| ] Por cercania
] Es cliente a titulo particular

[} Entidad competitiva en el segmento de franquicias

65.;E1 tema de financiacion es solucionado por el franquiciado independientemente o
2 P q
por el contrario solicita su colaboracidn o asesoramiento?

PERSPECTIVAS

66.Las perspectivas para su negocio en 1998 son:

Muy malas Malas Regulares Buenas  Muy buenas

O Ll C O 0

67.Piensa que su red de franquicias en 1998 va a :
[ Disminuir de tamafio
_| Mantenerse
] Crecer un poco (<10%, si es una red pequea 1 unidad)
" | Crecer mucho {>10% <30%, si es una red pequeita de 1 a 3 unidades)

] Gran expansion (>30%, si es una red pequeiia mas de 3 unidades)
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L.AS CADENAS DE FRANQUICTA COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION PLURAL: EL CASO ESPANOL

En este anexo se realiza sobre una muestra de cadenas de franquicia en Espafia el
mismo estudio que Camey y Gedajlovic (1991) realizaron sobre las cadenas de franquicia
en Canada. Este es un estudio taxondmico de las Centrales Franquiciaderas mediante un
andlisis factorial con el objetivo de detectar y categorizar los diferentes comportamientos
ante la franquicia. Se intentan delimitar grupos estratégicos en el sentido de Porter
(1979), es decir ' como aquel conjuntc de empresas que desarrollan conductas sumilares

a lo largo de una serie de variables de decision claves’

La muestra de franquicias espafiolas utilizada para la realizacién de este estudio no
proceden de los resultados del "Informe de Situacion de la franquicia 1998 sino
directamente de los datos publicados en las Guias de la Franquicia, en este casc la de
Barbadillo y Asociados de los afios 86 vy 97. La razon de utilizar estos datos de las Gulas en
vez de los del mforme es que de esta manera podemos ampliar la muestra ya que
incluyendo todos los datos que utilizaron Carney y Gedajlovic {1981) en su estudio una
muestra proveniente del informe es en exceso pequenia (debido a la inclusién del royalty

sobre ventas como variable necesaria}.

La razdn de haber realizado este estudic es que aunque la delimitacion de los
tipes de comportamientos ante la frandquicia pueda tener poco valor predictivo, en caso
de que las conclusiones sean similares en esta muestra de 74 centrales de franquicia
espafiolas  a lo que obtuvieron respecto a 128 francuiclas Canadienses Camey vy
Gedjlovic (1991), entonces se podria concluir que las ranquicias en Espafia siguen los
mismos patrones de comportamientc que en el resto del mundo. La tnica diferencia
metodologica entre aquel estudio y el presente, es que se ha optadce por tasas de
crecimiento proporcionales (PCREC que es el porcentaje de crecimiento entre 1997 y
1886) en vez de absolutas por entender que éstas reflelan mejor las pautas de
comportamiento. En este Estudio se incluyen dos variables que no ha sido utiizadas en
los demés analisis de esta tesis doctoral, estas son AEXIST (afios desde la fundacion de la
empresa) y APILOTO (logarnitmo de la diferencia entre AFRANOQ y AEXIST). Para una
explcacion de las demas vanables: CANON, ROYVEN, PFRANQ, INVERSIO, DURACION y
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TOTAL me remito al punto 3.3.2.1.1, aunque recuerdo que en este caso los datos estan

tormados de una muestra diferente.

La metodologia utilizada por Camey y Gedjlovic(1991) consistia en primer ugar
en realizar un anabsis factorial sobre las variables antedichas. Este analisis factorial recoge
bien la varianza de todas las vanables objeto de este estudio, ya que como se puede
observar en la tabla 25 todas las vanables presentan un alto nivel de comunalidad tras el
analisis factorial. Respecto a la cantidad de factores escogidos se ha optado por cinco. Sin
bien es verdad que el Ekjenvalue del factor 5 es ligeramente menor de 1, este factor
explica un alto nivel de la varianza (9,1%). Asi que se ha preferido incluirlo, ya que sino el
nivel de comunalidad de la variable PFRANQ era muy bajo sin este quinto factor v ademas
esta inclusion permite que el analisis factorial sea totalmente comparable al de Carney vy
Gedaljnovic dado que ellos también extrajeron 5 factores. El nivel de varianza total
explicada es mas alto en el presente estudio que el obtenido per elles (Takla 26). Esto
puede provenir blen de los ligeros cambios en las variables antedichos (PCREC en
términos relativos) ¢ bien deberse a una mayor homogeneidad en la muestra estudiada

en este trabajo.

Variable Comunalidad  Factor  Figenvalue  Pet of Var Pct Acumulado
PCREC 79895 1 2,36158 23,6 23,6
AEXIST 68931 2 2,08561 20,9 44,5
CANON 81039 3 1,53002 153 598
PFRANG 92014 4 1,09095 10,8 10,1
INVERSIO 16456 5 ,50884 91 79,8
ROYVEN 59478
TOTAL GRE25
DURACION 17439
APILOTO 95142
AFRANG 68081

Tabla 25
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Factor Figenvalue Pcat. de Var Pot Acumulado

i 2,65790 20,4 20,4
2 2,15304 16,6 31,0
3 2,05245 15,8 52,8
4 143345 110 63,8
5 1,03585 8.0 71,8

Fuente :Carney y Gedaljvic(1991)Realizacion Propia.
Tabla 26

Con objeto de facilitar la interpretacién del andlisis factorial se ha realizado una
rotacion Varimax. En la Tabla 27 se muestra la matriz de factores rotada donde se han
destacado en gns las principales vaniables que cargan a los factores estudiadas. Estas
cargas en los diferentes factores guardan una tremenda similitud con las detectadas por
Camey v Cedaljnovic en el caso Canandiense (Tabla 28)1°5. Ellos no estudiaron la
fiabilidad de los constructos obtenidos, en este caso de la muestra espaficla se ha
obtenido un alto Alfa de Cronbach!% para el primer factor (0,964)aundue no asi para los

siquientes (0,636 0,513 0,536 respectivamente).

Factor | Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
PCREC -,07552 -, 10636 - -,38871 ,79367 03028
AEXIST 97492 (03478 15065 -,00934 -,12188
CANON -,05856 86031 10665 ,23008 05021
PFRANQ -, 18383 03687 02598 06589 94178
INVERSIO 06783 10184 27124 30261 31973
ROYVEN 04275 68013 - 17234 -, 27418 ,15868
TOTAL -, 15718 04742 80598 03728 08128
DURACION ,08648 35668 25235 158650 06089
APILOTO 88727 -,01040 -,08103 01272 -,08515
AFRANG 22215 03265 78933 -08876 -,08986
Tabla 21

% Para mostrar con mayor claridad la similitud de resultados entre ambos andlisis las columnas estan

colocadas en el mismo crden, aunque en la tabla 5 aparecen los nimeros de factor en el orden que los
extrajeron Camey v Gedaljvic (1991).

105 Al tenar los datos diferentes escalas este analisis del alfa de cronbach se ha realizado sobre las variables
estandarizadas.
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Factor III Factor I Factor IV Factor I Factor vV
AEXIST 0,93 CANON 0,76 TOTAL Q70 CREC 0,96 PFRANQ Q0,79
APILOTO 0,98 | INVERSIO 0,78 AFRANQ 0,87 TOTAL 0,91 ROYVEN -073

Fuente:Carney y Gedaljvie(198 ) Realizacion Propia
Tabla 28

A cada una de las empresas del estudio se les ha categorizado bajo unc u otro de
los factores sequn la mayor capacidad explicativa del mismo en cada caso. El criterio
seguido para conocer el valor explicativo de cada factor en relacion a cada uno de las
centrales francuiciadoras ha sido mediante el mayer factor score Para que la
clasificacion sea significativa sélo se han incluido los casos con un mayor factor score

positivo v superior a (,5; por lo que la muestra se ha visto reducida de 74 a 72 empresas

(Tabla 29)107

Llegados a este punto podemos confirmar la contrastaciéon positiva de la hipotesis
de iqualdad de compoertamientos ya que no solo ceinciden las variables de carga de los
factores, sinc que estudiando cada empresa mediante €} factor que mejor exphca su
comportamiento se lega a grupos de empresas con las mismas caracteristicas que los
detectados por Camey vy Gedalojvic (1991). Por tanto hemos denormumnado a cada factor de
una forma smmilar  a como ellos lo hicieron Converters =Conversos, Expensive
Conservatives — Alta Inversion, Fapid Growth =Rapido crecimiento, Mafure Franchisors—
Madurcs. Camey v Gedaljovic denominan al cuinto factor Unsuccessfil, s embargo
parece excesivo este término para referimes a este comportamiento y, aundque las cifras
de este eshudio v de agquel son parejas, se ha optade por denominar este factor como

"Franquicia extensiva”.

117 Fn este caso se puede incluir el nombre de las ensenas ya que los datos estudiados en este afiexo proviene
de una fuente publica como son las quias de la Franguicia (Barbadillo 87a y 96) ¥ no de un estudio en el que
nemos garantizado la confidencialidad de los datos.
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Conversos (1) | Alta Inversidn (2) Maduros (3} Rapido Crecimiento (4} Franquicia Extensiva (5)
4 ngletes Alta gestion S5asgec Midas Dunkin'donuts AboraSurf-  New Horizons
Wear
APILano Bla Bla & Company { Alpinatour ~ Orovive | Harmony ceniro relacional Aralcar Ok service
Armbigest, Grupo cencla Bocata  Kiara Bijoux Jamaica Coffee shop Futurekids Pan y pasta
Valor Henry ] Bean's Boxes  Pizza Queen lLa Bocateriade.... DS Catermg Permaglas
chocolaterias
Lenceurcpa Impressicn art |Burger King Pizza World Panishop Farmarosa Re/Max
Resopal Mexiconexaon Catmim  Telepizza Trabatem Farmaself Tecnocasa
Rodilla Professional Coronel  Vestir Cib ] The Adventure Factory  JFarmashopping Vobis
Training Tapiocca
Sipecusa Rib's casadelas fCorre Corre  Pans & Quintaesencia, Saludy | C.E Consulting
costillas company Calidad de Vida Empresanal
Infernacionat Snack vending Don Piso Viajes Gheisa f.a Nueva Botica
courier machinegeshon
Tax Hippoviajes Viajes Massai Look & Findg
Wall Street Institute | Viajes Viajes Teletravel Mail boxes etc.
Estival Tour
Work Market  [Mc Donald's 1 h Clean Monoprezo Movilcar
Tabla 29
Rapict Expensive Converters Mature Unsuccesful | Media Des. F
Growth | Conservatives Franchisors estandar
TOTAL 1567 513 62,2 181,8 L 31,8 80,7 101.8 9,4*
i PFRANG 92T 1 12 a7 92,1 81 22 5,2*
CREC 53 46 1.6 9.4 4.8 99 249 10.4*
INVERSIC 125 397 856 1885 12581 1874 2088 8.2*
CANON 211 441 158 15,5 139 218 a14 5,3*
ROYVEN { 7.3 5.8 15 2,8 2.2 42 3 |ear
AFRANQ 4,1 6.1 56 19.2 59 a 5 30,9
AEXIST 5.4 12 35.1 22,1 2.1 16,4 9 62,6%
APILOTO 1.3 6 29,5 2,9 8.1 8.4 1.2 40,6*
DURACIO 49 12,9 5,9 8.7 5.4 7.6 4.7 11,7
* sigmificatvo p<0,001 Fuente:Camey y Gedaljwvic(195! jRealizacion Propia
Tabla 30
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La tabla 30 resume los resultados del estudio de Camey y Gedaliovic vy la tabla 31 los

del presente estudic del caso Espaficl Las similitudes entre ambos estudios son realmente

sorprendentes lo que nos permite inferir que la relacién de franquicia en Esparia siquen

un patrén de comportamiento homologable al existente en Canada, y por tanto

seguramente similar a todos los demas paises occidentales..

[ Franquicia | Crecimiento | Franquicia Desv.
Converso | Conservador | woqura Rapido Extensiva | Med8 | £gandar F

TOTAL 12.55 20,33 53,55 1381 232 3283 39,79 8,67%%*
PFRANG 54 &1 61 12 80 70 23 T2
[ CREC a7 69 18 218 34 64 99 136+ |
INVERSIO 16,7 318 196 10,4 8,6 16,8 2105 2.19*

CANON 2,05 555 2,45 1,50 2,21 2,18 2,10 9,49%**
’»ROYVEN 4 6,87 3.63 3,54 4,83 4,58 2,25 8 2g%**
AFRANG 533 383 10,85 3,45 5,60 6,48 8,71 374%%

ADXIST 45,1 83 12,2 4,63 8,85 13.58 18,6 12.?6**ﬁ
APILOTO 39.7 45 1,35 1,18 2,95 7.09 17,45 17,81%%*
DURACIO | 7.66 816 8,25 11,18 6.6 815 423 2.26% |

*gignificativo p-<0. 10 w008 *rp<D0l
Tabla 31

Las cadenas de franquicia en Esparla y en Canada ne tienen el mismo grado de

desarrollo puesto que en Canada el estudio que se compara utihza datos referentes al

ano 1990 vy las empresas va llevaban una media de 8 afios franquiciando y en Espana en el

afio 1996 la media es de seis aflos v ocho meses. Sobre todo existe una importante

diferencia en el mimero de unidades operativas que poseen las cadenas en Espana

respecto a las de Canada, siendo las Espafiolas rmucho mas pequenas.
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Clase Frecuencia Y% Carney vy Gedaljnovic%
Conversos 9 0,125 0,182 Converters
Alta Inversién 12 0,166 0,26 | Expensive Conservatives
Maduros 20 0,27 0,139 Mature Franchisors
Rapide crecimiento 11 0,152 0,173 Rapid Growth
Francuicia extensiva 20 0,277 0,243 Unsuccessfil
Tabla 32

Auncque los comportamientos detectados sean comcidentes la  iImportancia
relativa de cada estrategia en la muestra es ligeramnente distinta (Tabla 32). El porcentaje
de franquicias que se engloban bajo la estrategia de "Alta Inversién” es menor en Espatfia
que en Canada lo que puede ser debido a la diferente capacidad adquisitiva de los
Inversores espafioles respecto a los canadienses. El mayor porcentaje de empresas que
siguen una estrategia "madura” es mayor en Espafia pero con una media de afos muy
inferior a la de Canada, esto también es debido a que en Espafia hay menos empresas del

tipo VAlta Inversion”.

En las sigulentes paginas se realiza una breve descripcién de cada una de las

estratedlas detectadas:

Conversos

Sen las empresas con mayor antiguedad  del estudio; comenzaron como
tiendas totalmente en propledad y luego desarrollaron cadenas de francuicia. Esta
es la razon por la que denominames como “conversos' a aquellas empresas que
han adoptado esta estrategia. La media de afos latentes o piloto (con unidades
propias sin desarrollar franquicias) es mucho mayor que la de los demas grupos
aunque la cifra media reflejada esta afectada por algin outler (Le. como
chocolates Valor que comenz¢é la empresa en 1884). Son negocios contrastados

que a traves de las franquicias estan obteniendo un fuerte ratio de crecimiento
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(37% anual). Ni la inversién necesaria ni el cancn es alto, por lo que han alcanzado

ya un porcentale de franquicias del 54%.

Alta Inversién

Este es el tmico grupo que presenta caracteristicas discordantes respecto
a Canada. Su principal particularidad en ambos paises es la necesidad de una alta
Inversion, pero en Espana son un grupo en crecirruento y en Canada son un grupo
con bajo crecimiento. Esto seguramente es debido a la fase de desarrollo de las
oportunidades de franquicia en Espafia. La maycria de estas empresas en Esparia
son jovenes (media de 8,3 respecto a 12 anos en Canada), pero son empresas con
un concepto de negocic probado (de media 4,5 afios piloto). Este grupe ne sélo
aglutina a las empresas que necesitan una mayor mversion inicial sino también son
las que solicitan un mayor canon y porcentaje de rovalty. Probablemente esto se
debe a que son franquicias que obtienen un alto rendimiento por unidad operativa.
Esto es un arma de deble filo ya que aquellas unidades operativas que no

obtengan un alto rendimiento no seran rentables.

Franquiciadores Maduros

Este es el grupo de franquicias que proporcicnaimente tienen mas tiendas
(69,5 de media) , la principal caracteristica distintiva son los afics que Hevan
francuiciando (una media de 10 ancs muy superior a los demas grupces). Su
porcentaje de crecimiento es muy bajo pero hay gue tener en cuenta que este se
encuentra expresado en términos proporcionales; en ténminos absolutos crecen
tanto de media comoe las empresas que se agrupan bajo la estrateqna de “'rapido
crecimiento”. Este grupo presenta de media un bajo nimero de afios piloto (1,38)
pero este dato es capcloso, ya que gran parte de las compafiias que se encuentran
en este grupo son de origen extranjero y por tanto tenian probado el concepto de

negocio en sus paises de origen.
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Rapido Crecimiento
Estas son empresas jovenes con un porcentaje de franquicias del 72% que
estan teniendo un gran desarrollo. Su expansion se ve favorecida por el hecho de
que la inversién inicial por unidad cperativa es reducida (10,4 millones de pesetas
de media). Tanto el canon como el royalty son los menores de la muestra, estas
empresas por tanto prefieren exiraer rentas gracias a una mayor cantdad de
unidades operativas. El estudio pone de manifiesto que estas empresas son las

que ofrecen una mayor duracion de contrato.

Franquicia Extensiva

Los resultados en este grupo son totalmente equiparables a los obtenides
para el caso Canadiense aungue no parece adecuado denominarlas franquicias no
exitosas (unsuccessfiz). Sencillamerite es ofra estrategia ante la franduicla con un
desarrcllo extensivo (90% de franquicias) que leva a un crecimientc mas lento
que un gisterna mixto (en términos proporcionales solo crecen menos las
franquicias maduras y en términos absolutos s¢lo los conversos), aungque son €l
grupo que solicita la minima inversion inicial (hecho que en principio incentivaria
el crecimiento). FEl royalty solicitado es mayor que la media (solo superado por
las franciicias de alta inversidn}. Esto sequramente es debide a que al carecer de
un importante porcentaje de tiendas propias deban adquirir un mayor tantc por

clento de los franquiciadog con objeto de sufragar los gastos de la Central.

Estos cince comportamientos parece que son ios patrones de conducta méas
normales dentro de las cadenas de franquicia, sin embarge esta clasificacion no aporta
demasiada mformacion sobre sus conductas futuras siendo su carecter bastante mas
descriptivo que explcativo. A este respecto creo que la clasificacién basada en
motivaciones (hipdtesis 3) presentada en esta Tesis tiene un mayor valor aclaratorio de las

conductas ante la franguicia.
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