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RESUMEN :

Elango y Fried después de realizar una exhaustiva revision de la literatura sobre franquicia,
publican en 1997 un trabajo en el que se muestran agrupados en tres lineas de investigacion, los
principales articulos que estos autores catalogan de cientificos. En este articulo proponemos una
clasificacion de lineas de investigacion sobre franquicia con independencia de la existencia o no de
investigaciones, asi como del niimero de las mismas. Dentro de cada linea sefialamos los contenidos
y principales contribuciones hasta el momento actual.

PALABRAS CLAVES: Franquicia, Franquiciador, Franquiciado, Relaciones en la franquicia,
Investigacion tedrica.

ABASTRACT:

Elango and Fried after carrying out an exhaustive review of the literature about franchising,
they published in 1997 a paper in which the main articles that these authors classify as scientific were
shown grouped in three research lines. In this paper we propose a classification of stream research
about franchising with independence of the existence of researches, as well as of the number of the
same ones. Inside each linc we point out the contents and main contributions until the current
moment.
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1. INTRODUCCION

La mayoria de las publicaciones editadas en nuestro pais sobre franquicia tienen una
doble orientacion: en primer lugar, divulgativa dando a conocer esta formula comercial y, en
segundo lugar, practica buscando en todo momento dar a conocer como se debe realizar su
implantacion empresarial. Por tanto, el espacio dedicado a la investigacion cientifica sobre
franquicia suele ser inexistente o muy escaso. Nosotros creemos que es imprescindible
complementar estos enfoques practicos con el cientifico. Hay que conocer el estado actual de
la investigacion sobre franquicia y, por supuesto, siempre que sea posible contribuir a
enriquecer la investigacién sobre el sistema de franquicia. El sistema de franquicia se
desarrolla de forma imparable y contribuye de manera importante a la modernizacion del
comercio. Sin embargo, pensamos que la investigacion sobre la franquicia no ha seguido
paralela a su desarrollo.

Las razones de este hecho, a nuestro entender, pueden ser de indole diversa:

el desconocimiento de la franquicia a nivel académico
el escaso estudio de las instituciones o empresas de distribucion
la falta de datos fiables sobre franquicia y la imposibilidad de obtenerlos

las clausulas de secreto de la franquicia que hacen dificil obtener respuestas de
franquiciadores y franquiciados
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- la complejidad del tratamiento de la franquicia por parte de los investigadores. La
franquicia exige conocimientos de la totalidad de las areas de conocimiento de la
empresa (Organizacién de Empresas, Marketing y Economia Financiera y
Contabilidad) y juridicas (especialmente Derecho Mercantil)

No obstante, en las dos ultimas décadas la situacion comienza a cambiar y prestigiosas
revistas cientificas de habla inglesa y algunas francesas comienzan a publicar investigaciones
consideradas de buen nivel cientifico. Al mismo tiempo en Espaiia la franquicia ha sido objeto
de numerosos trabajos de investigacion presentados en congresos cientificos y, en los ultimos
afios, se han leido, por profesores del drea de empresa, varias tesis doctorales sobre la
franquicia en diferentes universidades espafiolas. Elango y Fried (1997) realizan una amplia
revision de la investigacién cientifica sobre franquicia que ha sido considerada de gran
importancia por la comunidad cientifica y punto de partida para futuros desarrollos cientificos.
Estos autores sintetizan la literatura existente sobre el sistema de franquicia en tres lineas de
investigacion: a) franquicia y sociedad, b) creacion de la relacion de franquicia y c) el
funcionamiento de la franquicia.

Partiendo del mencionado trabajo, en este articulo, realizamos una modificacion de las
lineas fijadas por estos autores. La orientaciéon que seguimos es distinta, ya que mientras que
Elango y Fried agrupaban los trabajos publicados sobre franquicia en distintas lineas, nosotros
establecemos las lineas con independencia de la existencia o no de investigaciones y de su
numero. La revision actualizada de la literatura sobre franquicia nos permite indicar dentro de
cada linea aquellos trabajos que consideramos han contribuido al avance de la franquicia y
aquellos campos que consideramos se deberia investigar.

Siguiendo la logica de esta presentacion, vamos a establecer cuatro lineas de investigacion:
a) Razones sociales de la franquicia.
b) Investigaciones sobre el franquiciador.
c¢) Investigaciones sobre el franquiciado
d) La relacién franquiciador-franquiciado.

La primera (franquicia y sociedad) y la cuarta (relaciones franquiciador-franquiciado)
son coincidentes con las lineas propuestas por Elango y Fried. En la segunda y tercera linea
pretendemos recoger las investigaciones que se puede plantear o que son de utilidad,
respectivamente, para el franquiciador y franquiciado.

Creemos conveniente dejar constancia, que la lectura de los supuestos e hipdtesis de los
investigadores pueden chocar frontalmente con la realidad y los pensamientos del profesional
de la franquicia. En algunos casos los sujetos de la franquicia pueden pensar que los
planteamientos de algunas investigaciones se sustentan en un mundo irreal. Sin embargo, el
conocimiento de estos trabajos, con una menor o mas dificil aplicabilidad en la practica en el
momento actual y otros mds proximos a la realidad que son perfectamente aplicables, deben
suponer conocimientos profundamente enriquecedores para quien los adquiere y ser una fuente
de ventajas competitivas.
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2. RAZONES SOCIALES DE LA FRANQUICIA

Esta primera linea de investigacion goza de multidisciplinariedad. La mayor parte de los
trabajos cientificos publicados en este campo han sido en revistas de economia general y
Jjuridicas. Scherer y Ross (1990) realizan una primera revisiéon de los temas de investigacion
siguiendo esta linea. Nosotros creemos conveniente resaltar los siguientes apartados:

a) Balance social de la franquicia

Este campo de investigacion se centra en la perspectiva de la utilidad social de la
franquicia. El sistema de franquicia presenta una serie de ventajas generales tanto para la
sociedad como para la economia de un pais que son relacionadas en las distintas publicaciones
sobre la materia. Algunas de las més destacadas son las siguientes (Diez y Galén 1998):
Modernizacion de las estructuras comerciales, crecimiento de la economia, creacién de nuevas
empresas, empresas estables, aumento del empleo, fomenta la investigacién y desarrollo,
posibilita el acceso de personas sin experiencia al primer empleo, acceso del comerciante a las
nuevas tecnologias, etc. No obstante, la franquicia incorpora en sus contratos una serie de
clausulas que van en contra de la libre competencia como son: imposiciones de precios,
exclusividad territorial, exclusividad de distribucion, canones, requerimientos del contrato, etc.
Por estas razones, en algunos paises la franquicia tiene oposicion por parte de entes sociales
como, por ejemplo, asociaciones de consumidores. En este campo se investiga, desde una
perspectiva de interés general, los aspectos positivos y negativos de la franquicia. Deben
resefiarse los aspectos mas relevantes o de mayor impacto que sirvan para justificar la
existencia de la franquicia, siempre bajo la premisa de que los aspectos positivos superen a los
negativos, es decir, el balance sea favorable.

Uno de los estudios pioneros en este campo es el de Hunt (1972) que enumera como
ventajas econdmicas y sociales de la franquicia las oportunidades que proporciona a
empresarios independientes, ratios de éxito elevados, aumenta la competencia, etc. Por el
contrario, los principales inconvenientes resefiados hacen referencia a las practicas contrarias a
la competencia y contratos desequilibrados a favor de los franquiciadores.

b) El contrato de franquicia

El contrato de franquicia es el elemento clave que va a regular las relaciones
franquiciador y franquiciado. Los contratos deben ser completos, precisos y equilibrados, sin
embargo, en muchos casos favorecen claramente al franquiciador en detrimento del
franquiciado. El contrato de franquicia recoge los derechos y deberes de franquiciador y
franquiciado, los pagos que éste debe hacer a aquél, las condiciones de terminacién de
contrato, derechos de exclusividad territorial, fijacion de precios y la compra de suministros,
entre otros aspectos menos relevantes, pero siendo consecuentes con la realidad dificilmente
podran recoger todas las contingencias que sucedan en la relacion franquiciador-franquiciado
(Caves y Murphy, 1976; Hadfield, 1990; Mathewson y Winter, 1985). Generalmente, la gran
mayoria de franquiciadores ofrecen el mismo contrato a todos sus franquiciados, y éstos suelen
sufrir pocas modificaciones a lo largo del tiempo (Lafontaine y Kaufmann, 1994). Ademas, en
la mayoria de las ocasiones son contratos que el franquiciado acepta o no acepta, pero en los
que la negociacion practicamente no existe y cuando se negocia algo, siempre son aspectos
menores y nunca las condiciones econdmicas. Sin embargo, los franquiciadores podrian
beneficiarse ofreciendo contratos diferentes a los franquiciados basandose en la disposicion de
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éstos a tomar riesgos, gastar esfuerzos y su actitud hacia el mismos. El problema es que tal
informacion sobre el franquiciado no esta disponible (Katz y Owen, 1992). En este campo la
investigacion se realiza analizando una muestra representativa de contratos de franquicia
mediante la cual puede ponerse de relieve la asimetria o no de los contratos, omisiones en el
contrato, condiciones de renovacion, cldusulas no conformes a derecho, abusivas, etc. Uno de
los objetivos de estas investigaciones consistirian en determinar el contrato 6ptimo. Lafontaine
y Shaw (1996) intentan averiguar si los franquiciadores tratan de conseguir un contrato 6ptimo.
Para ello analizan la estructura del contrato de franquicia tratando de ver si hay diferencias
entre los contratos que ofrece un franquiciador al comienzo de su actividad y posteriormente
cuando ha logrado una mejor posicion en el mercado. Los resultados muestran que no es
frecuente la realizacion de dichos ajustes en las clausulas.

¢) Ventajas econémicas-sociales

Uno de los factores principales que justifican el apoyo que los entes publicos prestan a
la franquicia es que crea empresas con grandes posibilidades de éxito y. por tanto, empleos
estables que proporcionan beneficios a la colectividad en forma social y econémica.

Las investigaciones en este campo analizan y ponen de manifiesto la mayor tasa de
éxito del sistema de franquicia frente al comercio independiente, aunque es un tema
controvertido ya que algunos estudios llegan a conclusiones divergentes. Ayling (1988) llega a
la conclusion que en el Reino Unido, la supervivencia de un negocio de franquicia en un
periodo de 10 afios es del 80% frente a un pequefio negocio independiente que sita alrededor
del 20%. Castrogiovanni, Justis y Julian corroboran un estudio ampliamente citado del
Departamento de Comercio de EEUU que establecen el fracaso de las establecimientos
franquiciados en un 4 %, introducen como variable que afecta al ratio de éxito, la edad del
franquiciador. Como estudio que llega a conclusiones contrarias, cabe citar el de Bates (1995)
que analizando el periodo 84-87 estima un mayor ratio de fracaso de las cadenas de franquicia
frente a los negocios independientes.

d) Eticaen la franquicia

Todas las asociaciones de franquicia tienen entre sus fines impulsar y desarrollar el
sistema de franquicia. Uno de los elementos claves para conseguirlo es velar por un
comportamiento ético del poderoso (franquiciador) en sus relaciones con el débil (el
franquiciado) y esto se plasma en el codigo deontolégico de obligado cumplimiento para sus
asociados. Estos codigos tratan de ser un marco en el que se intentan describir las buenas
practicas enire las relaciones franquiciador y franquiciado. Preble y Hoffman examinan los
cddigos de conducta de asociaciones de franquicia pertenecientes a 21 paises, en términos de
su origen, contenido y aplicacion de las disposiciones en ellos incluidos. Estiman que alrededor
del 75% de los codigos examinados incluyen la iniciaciéon, acuerdo escrito (contrato),
implantacion y término de la relacion entre franquiciador y franquiciado. Aunque el mayor
énfasis se centra en las etapas de iniciacion e implantacidn, que parecen ser los momentos en
los que se dan mayores dilemas éticos. El principal punto débil que se detecta en los codigos
revisados es su aplicacion, es decir, parece que no se ha logrado, en muchos casos, un
mecanismo propulsor del cumplimiento de las normas de conducta redactadas.

Creemos que una linea de investigacion interesante en este campo es la busqueda de un
modelo que proporcione unos codigos éticos apropiados, que mejore las relaciones entre todos

74 [SSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas Vol.10, N°3, 2004,pp.71-96



La investigacion sobre franquicia

los integrantes de la franquicia, y ademas ofrezca los mecanismos necesarios para que esas
normas sean puestas en practica en el mundo real y no se queden sé6lo en buenas palabras, sino
que se transformen en hechos y buenas practicas entre los componentes del sistema de
franquicia.

e) Franquicia favorece la competencia

Hemos visto anteriormente que uno de los factores que esgrimen los colectivos que
estan en contra de la franquicia es que el contrato incorpora clausulas que chocan con las leyes
de defensa de la competencia. Sin embargo, consideramos que la franquicia también favorece
la competencia ya que permite a pequefios empresarios expansionarse y competir con empresas
de mayor dimension. La franquicia permite la creacion de una red de empresas que pueden
competir con las grandes empresas, ademds, requiere menores inversiones para abrir nuevos
puntos de venta lo que posibilita el acceso de nuevos competidores en el mercado.

Una revision de algunas de las mas importantes franquicias existentes en el mundo nos
indica que en sus origenes eran pequefias empresas que crecieron y se expansionaron utilizando
esta formula comercial. Este campo de investigacién no desarrollado, a nuestro entender,
puede ser fuente de importantes trabajos.

1} Ventajas sociales

Relacionamos a continuacion algunos de los temas sociales que han sido o pueden ser
objeto de investigaciones. El acceso de la mujer al mundo empresarial ha sido siempre mas
dificil que el de los varones. Algunas franquicias estan concebidas especialmente para que el
franquiciado sea una mujer (perfumeria, cosméticos). Dant, Brush e Iniesta (1996) afirman que
en el periodo 1986-92 la proporcion de unidades franquiciadas regidas por mujeres crecié un
68%. Mientras que el crecimiento de cadenas regidas por mujeres fue mucho mas bajo. Por
otra parte no hay polarizacion de la mujer franquiciadora en ninglin sector especifico.
Igualmente podemos afiadir en este sentido que en determinados paises o regiones en los que
las minorias étnicas o inmigrantes pueden tener dificultades, la franquicia puede ser una forma
de llegar a ser empresario o lograr un empleo (restauracion y hosteleria). La investigacion en
estos temas no ha corroborado totalmente estas ventajas sociales de la franquicia.

g) Inconvenientes sociales

En este apartado mencionamos una serie de temas que se presentan como
inconvenientes de cardcter social. Gamir y Méndez (2000) realizan una investigaciéon en
Espafia sefialando como inconvenientes sociales de la franquicia los siguientes: en primer
lugar, la franquicia puede representar una competencia creciente para los pequefios detallistas
que no innovan ni se adaptan al comercio moderno, esto puede contribuir a la desaparicion de
pequeiios comerciantes. En segundo lugar, en algunos sectores el poder de la franquicia se hace
muy patente lo que puede amenazar la existencia de la competencia, la estandarizacion del
consumo entre poblaciones muy diversas y, en algunos casos un creciente niimero de conflictos
entre franquiciados y franquiciadores. Por ultimo, en contra de la idea aceptada de que la
franquicia ofrece acceso a productos y servicios en territorios alejados de los principales
canales de distribucion, se verifica que la mayor parte de las franquicias se localizan en las
grandes concentraciones urbanas con una presencia muy poco significativa en dreas lejanas a
las mismas.
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También, la franquicia puede modificar la relacion de competencia entre los
comerciantes al por menor que pertenecen a su red y los que no pertenecen a ella, El
franquiciado dispone de un saber hacer y de una asistencia que le coloca en un situacion de
ventaja competitiva frente a los independientes.

Por otra parte, un tema social muy poco tratado es el de los empleados del franquiciado.
Los empleados no ejercen ninguna influencia en la relacion contractual del sistema de
franquicia pero sufren directamente las consecuencias de la relacion. Por tanto, convendria
proteger no solo al franquiciado sino también la posicién social y contractual de sus
empleados.

Por ultimo los franquiciadores pueden tener comportamientos oportunistas respecto a
los franquiciados, ya que realmente y en la practica son los que imponen las condiciones tanto
de royalties, cdnones de entrada y otros pagos que deben realizar los franquiciados. que si
quieren entrar en la cadena de franquicia no tienen mas remedio que aceptar las condiciones
que les imponen los franquiciadores (Diaz-Bernardo, 2000).

3. EL FRANQUICIADOR

En este campo de investigacion se encuadran una serie de investigaciones que tienen su
centro de atencién en el franquiciador, es decir el creador de la cadena de franquicia. Las
empresas adoptan la estrategia de crecimiento por razones de eficiencia, un mayor tamafio
generalmente permite obtener economias de escala y ser mas competitivo. La franquicia es una
de las alternativas de la estrategia de crecimiento, una de las principales razones que hacen
elegir esta forma de comercio a los franquiciadores es que el sistema de franquicia permite un
crecimiento rdpido, superior a otras alternativas. Ademas, el crecimiento se puede conseguir
con inversiones reducidas trasladando la mayor parte de las inversiones a los franquiciados.

Castrogiovanni y Justis (2002) indican que las variables edad y el tamaiio de la
organizacion estan correlacionadas negativamente con el crecimiento, es decir, las franquicias
con mas establecimientos suelen tener ratios de crecimiento menores que las que tienen menos
unidades franquiciadas. Por esta razon, los grandes franquiciadores son mas proclives a la
inercia de la organizacion y consecuentemente a la obsolescencia y el inmovilismo frente a los
pequeiios franquiciadores que son mas dinamicos. Los grandes franquiciadores que siguen este
comportamiento, podrian tener un niimero elevado de cierres de establecimientos lo que podria
dificultarle obtener nuevos franquciados, en estos casos, los ratios de crecimiento de la red
puede disminuir. Sin embargo, en el estudio de Alon (2001) llega a un resultado contrario, la
relacién entre tamafio de la empresa y namero de establecimientos franquiciados es positiva. A
mayor numero de establecimientos que tenga un detallista mas dificil es controlar y vigilar
cada unidad, siendo la franquicia mas posible en este caso. Este autor concluye explicando que
grandes compaiiias, con crecimiento lento, tenderan mas al uso de la franquicia, mientras que
empresas con un crecimiento rapido, mas pequefias, preferiran desarrollar su propia red de
distribucién. La creciente competencia en atraer a potenciales franquiciados ha llevado a las
empresas mas pequefias, con nombres de marca poco conocidos, a expandirse con
establecimientos propios.
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3.1. Razones para franquiciar

Uno de los temas mas interesantes que aborda ampliamente la investigacion sobre
franquicia estd en determinar las razones que impulsan a un empresario a convertirse en
franquiciador. ;Cuales son las razones de elegir esta formula comercial y no otra alternativa?.

Las razones apuntadas en la investigacion se pueden agrupar en los siguientes apartados:
a) Recursos financieros
b) Personal
v" Talento directivo
v Remuneracion
v Motivacion
¢) Conocimiento del mercado
d) Otros
a) Recursos financieros

La franquicia es una de las formas que adoptan las empresas para crecer que presenta
sus ventajas e inconvenientes frente a otras formas alternativas, una razén fundamental para
utilizar la franquicia es que permitia crecer teniendo o utilizando menores recursos financieros
que con otras formas de comercio.

Bajo ¢l supuesto la teoria de los recursos escasos se puede suponer que una empresa
adopta la franquicia por no disponer de los recursos para crecer a través unidades propias.
Oxenfelt y Kelly (1968) proponen el modelo del ciclo de vida la franquicia en la que una
empresa joven con recursos de capital limitados se expande en franquicia usando el capital de
los franquiciados. Es de suponer que con el paso del tiempo y cuando su situacién financiera
vaya mejorando, no renovara los contratos y reconvertira unidades franquiciadas en unidades
propias. Bajo este mismo razonamiento se podria llegar a que todas las unidades fueran propias
y a extinguirse la relacion de franquicia. Algunos trabajos confirman esta forma de actuacion
del franquiciador encontrando relaciones negativas entre tamafio, edad y ratio de crecimiento
con el porcentaje de unidades franquiciadas (Alon, 2001). Ademas, se hallaron evidencias de
que las unidades de mayor tamafio y antigiiedad son las que tienen mayor probabilidad de
convertirse en propias. Por otra parte, cuando abrir un establecimiento requiera una alta
inversion y cuando la franquicia esta en crecimiento las unidades tienden a ser franquiciadas y
no propias.

La teoria de los recursos escasos no explica el porqué algunos franquiciadores que
disponen de capital suficiente, siguen utilizando la franquicia. Igualmente, muchos
franquiciadores podrian acudir al mercado de capitales y conseguir los recursos necesarios para
su estrategia de crecimiento, bien a través de préstamos o vendiendo las acciones de la
empresa. Por tanto, nosotros pensamos que la escasez de recursos es una buena razén para
crecer en franquicia pero no la tnica.
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b) El personal

Dentro del campo de investigacién de las razones de la franquicia, el personal
(franquiciado o director de la unidad franquiciada) ha sido objeto de numerosas
investigaciones, éstas tratan de demostrar las ventajas de las unidades franquiciadas frente a las
unidades propias desde el punto de vista del director de la unidad. Las unidades propias son
dirigidas por personal contratado que es plantilla de la empresa. Los componentes de las
unidades franquiciadas (directivos y empleados) son independientes del franquiciador y no
existe relacion laboral entre las partes. Los principales aspectos analizados hacen referencia al
talento directivo, salarios y motivacion .

La teoria que sustenta estas investigaciones es la Teoria de la Agencia. En las unidades
propias el gerente trabaja a sueldo fijo (o al menos el porcentaje de sueldo fijo suele ser mucho
mayor que el variable) del principal (franquiciador), en las unidades franquiciadas el contrato
garantiza que el agente (franquiciado) actia por su cuenta y una mayor motivaciéon que le
llevara a las partes a obtener mejores resultados. Muchas evidencias empiricas en este campo
corroboran la hipotesis expuesta. El sistema de franquicia es muy motivante para el
franquiciado ya que de sus esfuerzos dependera su compensacion economica, ademas de
arriesgar su propio capital. Siguiendo esta hipdtesis es evidente que con el paso del tiempo
todos los establecimientos seran franquiciados y esto enlazaria con el concepto positivo de
perennidad de la franquicia. Como vemos son conclusiones opuestas a las obtenidas con la
teoria de la escasez de recursos.

También se plantea que con unidades franquiciadas se podra disponer de un personal
directivo de mayor talento que trabajando por cuenta ajena en una unidad propia. Se parte de la
hipétesis de que alguien que quiera ser franquiciado, por tanto empresario, en vez de trabajar
para otra empresa, puede ser un indicador distintivo de buen gestor o de talento directivo. Por
tanto, podemos concluir este apartado que el gestor de una unidad franquiciada estard mas
motivado y obtendra mejores resultados que el de unidades propias.

A pesar de las criticas que ambas teorias (escasez recursos y personal) han sufrido a lo
largo de los afios, las tendencias de investigacion actuales apuntan a que estas dos teorias que
favorecen la franquicia son complementarias méas que competidoras, porque gracias a ambas la
franquicia es una herramienta util para las empresas que persiguen la expansién geografica
acorde a la organizacion y el crecimiento de las ventas (Alon, 2001; Julian y
Castrogiovanini, 1995).

A nuestro entender, es mas real considerar que las razones de franquiciar no son
tnicamente los recursos financieros o el personal, sino ambos a la vez. Asi Norton (1988)
afirma que el franquiciador lo que realmente busca es una forma eficiente de obtener
simultdneamente recursos financieros y capital humano. En la practica de la franquicia, algunos
franquiciadores no admiten franquiciados que aporten capital sino va a unido al trabajo. En esta
linea se incluyen las investigaciones de Norton (1988) y Dant (1994).

¢) Conocimiento del mercado

Una tercera razon tratada en la literatura de franquicia para justificar su razén de ser es
el conocimiento del mercado local que puede tener un franquiciado, esto es particularmente
importante, cuando el franquiciador intenta entrar en un mercado nuevo, del que no tiene
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mucha informacién, por ejemplo, esto es muy comun en el proceso de la internacionalizacion
de la franquicia, que comentaremos posteriormente. A pesar de la importancia que puede tener
este factor, en muchas ocasiones, los franquiciadores no suelen exigir a los candidatos a ser
franquiciados un conocimiento sobre el mercado local.

d) Otras

Otro aspecto tratado en la investigacion es el del control del franquiciador al
franquiciado. Lafontaine y Kaufmann (1994) llegan a la conclusién de que el control por parte
del franquiciado del sistema sera mayor utilizando el sistema de franquicia que vendiendo las
acciones de la empresa en el mercado de capitales. Alon (2001) llega a la conclusién de que
para minimizar la cantidad de control necesario, las empresas tienen mas posibilidades de
franquiciar unidades que estan situadas geograficamente dispersas. Para maximizar beneficios
y garantizar la inversion, las empresas a menudo, demandaran altas inversiones iniciales de sus
franquiciados y requeriran altos royalties para capturar el valor de los intangibles como el
nombre de marca, marca registrada y el “saber-hacer”,

Lépez y Ventura (2002) investigan las razones que llevan a las empresas a crecer bajo la
formula de franquicia. Después de una revision de la literatura sobre este tema plantean dos
hipotesis: las franquicias surgen porque abaratan al franquiciador el acceso a los recursos
financieros (escasez de recursos) y porque abaratan el control de un conjunto de operaciones
dispersas cuando es dificil supervisar a los contratantes y puede existir riesgo moral. En su
estudio realizado sobre 270 franquicias espaiiolas solo se confirma la segunda hipdtesis.

Como hemos visto, muchas investigaciones para justificar las razones de nacimiento de
la franquicia se han centrado en una unica dimension. Nosotros creemos que en la practica
empresarial, las razones que considera el empresario son multiples, aunque algunas de ellas
puedan tener un peso muy relevante en la decision de franquiciar. En cierta medida el apartado
siguiente pone de manifiesto lo que estamos afirmando.

3.2. Unidades propias vs Franquiciadas

Hemos descrito las razones que impulsan a una organizacién para adoptar el sistema de
franquicia, en este epigrafe abordamos un tema maés concreto, una organizacion que utiliza
canales distintos, para un crecimiento puntual, decide entre dos alternativas unidades en
franquicia o unidades propias (sucursalismo).

Las organizaciones que utilizan la franquicia adoptan estrategias diferentes, algunas
apuestan y se desarrollan Unicamente a través de la franquicia con la salvedad de los
establecimientos pilotos, otras adoptan un sistema dual con unidades propias y franquiciadas.
Este tltimo caso es el centro de este epigrafe, como decidimos qué establecimientos seran
franquiciados y cudles propios. Podemos suponer que las organizaciones que siguen esa
estructura dual es porque estan convencidos de que les proporciona ventajas competitivas
frente a sistemas totalmente sucursalistas (propios) o franquiciados.

Los establecimientos franquiciados permiten al franquiciador reducir los gastos de
control que tendrian si esos establecimientos fueran propios, ya que el franquiciado esta muy
incentivado intentando obtener la méaxima rentabilidad de su negocio, lo que a su vez redunda
en la rentabilidad del franquiciador. Aparentemente, la franquicia proporciona al franquiciado
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mas incentivos para esforzarse que los que tendria el encargado de un establecimiento propio
de la cadena, como ya hemos comentado anteriormente.

Bradach y Eckles (1989) sugieren que las redes de franquicia emplean un sistema con
unidades franquiciadas y propias no solo porque determinados establecimientos son mas
apropiados para uno u otro tipo de propiedad, sino porque la existencia de unos tiene impactos
positivos en la gestion de otros. Asi, este sistema dual puede ayudar a mantener una
uniformidad en todos los establecimientos ademds de conseguir adaptarse a los mercados
locales. Si bien, se ha apuntado en la literatura que cuando un franquiciador tiene recursos
limitados, durante las primeras fases de crecimiento de la cadena, tienen una mayor necesidad
de tener mas unidades franquiciadas (Lafontaine y Kaufmann, 1994).

Las necesidades de capital, competencia de mercado, costes de control y el deseo de
alcanzar el tamafio minimo eficiente son las variables que influyen en la decision del
franquiciador de montar unidades propias o franquiciadas (Martin, 1988). Segin Dant,
Kaufmann y Paswan (1992) las ventajas de mantener establecimientos propios y franquiciados
son:

Ventajas de establecimientos propios:

¥v" Mantener y aumentar el conocimiento sobre su propio negocio, asi pueden
descubrir o mejorar aspectos operativos o estratégicos del negocio.

v El conocimiento obtenido con unidades propias les permite evaluar cuando
un franquiciado puede tener comportamientos oportunistas.

¥ La experiencia con los problemas del negocio permiten al franquiciador
llevar mejores negociaciones con sus franquiciados y controlar
adecuadamente el sistema.

v" Si todos los establecimientos fueran franquiciados, éstos tendrian el poder y
control del sistema.

v" Los establecimientos propios permiten al franquiciador probar nuevas ideas o
productos, que si tienen éxito podran adoptar los franquiciados.

Ventajas de establecimientos franquiciados:

v" Los franquiciados al estar mas cerca del cliente final, pueden ser una buena
fuente de ideas e innovaciones que pueden pasar luego a toda la cadena.

v" Los resultados de los establecimientos franquiciados sirven para evaluar a los
gerentes de la cadena. Esto puede provocar una sana competencia entre
unidades propias y franquiciadas.

¥v"  Los franquiciados con éxito suelen buscar el tener varios establecimientos
operando como una mini cadena dentro de la franquicia, esto asegura la
uniformidad del sistema.

v" Algunas cadenas utilizan a los franquiciados veteranos como mentores de
franquiciados noveles.
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v" Los franquiciados son més francos a la hora de expresar su opinion sobre las
politicas de la cadena que los empleados de la misma.

Norton (1988) oftrece las condiciones en las que es mas adecuado para un franquiciador tener
establecimientos franquiciados, en lugar de propios:

e  Los establecimientos estan fisicamente dispersos.
e Hay altas ventas por empleado.

e Las ventas estan creciendo.

e El nombre de marca es importante.

La estructura de establecimientos propios sera mas jerarquica y normativa, proporciona
control y uniformidad a la cadena; sin embargo, la estructura de establecimientos franquiciados
serd mas de mercado, organica y adaptativa, proporcionando la adaptacién a los distintos
entornos.

Respecto al nimero de unidades franquiciadas frente a las propias en los sistemas
duales, Diaz-Bernardo (2000) indica que se tiende al mantenimiento de un equilibrio entre
establecimientos propios y franquiciados. ;Cudles son los establecimientos que deben
mantenerse bajo propiedad de la cadena y cudles deben franquiciarse? A este respecto, algunos
autores seguidores de la teoria de la agencia indican que interesa franquiciar en localidades
alejadas donde los costes de control son mayores. Generalmente parece que los franquiciadores
se quedan con las mejores localizaciones para sus establecimientos, aunque esto, ciertamente,
podria estar en contra de la filosofia de cooperacion y compromiso entre franquiciadores y
franquiciados. En un estudio de Thompson (1992) se concluye que los establecimientos
propiedad de la compaiiia suelen estar en areas urbanas y/o de alta densidad de poblacion,
siendo mas grandes, sin embargo, los establecimientos en propiedad son menos probables
cuando hay necesidad de altas inversiones de capital o cuando el franquiciador estd creciendo
rapidamente. Tampoco existe claridad en si existen diferencias entre las ventas de
establecimientos propios y franquiciados, al menos eso se desprende del estudio de Anderson
(1984), el trabajo de Bracker y Pearson (1986) apoya esos resultados. Sin embargo, en un
antiguo estudio de Shelton (1967) se determiné que los establecimientos franquiciados
superaron a los establecimientos propios, supervisados por directivos de la compaiiia en ventas
y beneficios, aunque los directivos de la compaifiia cobraran en base a incentivos de
compensacion, de todas formas este trabajo es poco representativo porque se analiz6 una tinica
cadena de franquicia.

Por otro lado, en algunos estudios se ha analizado la transformacién de establecimientos
franquiciados en propios, y esto ocurre cuando las unidades franquiciadas alcanzan altas ventas
(Thomas, O’Hara y Musgrave, 1990).

Uno de los trabajos mas interesantes y amplios realizados en nuestro pais es la tesis
doctoral de Monge (1998) después de revisar la literatura existente sobre este tema, propone un
modelo en la que como variables explicativas para franquiciar explicita como hipotesis
favorables las siguientes: El famario de las ensefias o nimero elevado de establecimientos, la
dispersion geogrdfica de los establecimientos, derechos de entrada elevados, royalties bajos,
baja frecuencia de compra de los productos o servicios de una ensefia, altos cdnones de
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publicidad, 1a mayor experiencia del franquiciador en el sector, las bajas inversiones para abrir
un punto de venta franquiciado, contratos de corta duracion, contratos renovables, cifras de
ventas exigidas al franquiciado altas y nivel de servicio o atencion al cliente elevado. Sin
embargo, en el estudio realizado solo se cumplen cinco frente a siete que no se cumplen) de las
hipétesis explicitadas.

Debemos concluir que la mayoria de las investigaciones relatadas en este epigrafe y el
anterior (razones de la franquicia) realizan un planteamiento, a nuestro modo de ver, muy
discutible ya que consideran unicamente la disyuntiva entre unidades propias frente a
franquiciadas, pero como sabemos existen otras alternativas como cadena voluntaria,
concesionario, distribucion exclusiva, etc. que nunca hemos vistos reflejadas en las
investigaciones. Asi, por ejemplo, cuando hablamos de la escasez de recursos financieros como
razon de justificacién de la franquicia, podemos afirmar que existen formas de distribucion de
menor coste (aunque inferiores en calidad) o mas baratas para la casa matriz que el sistema de
franquicia.

3.3. Internacionalizacién de la franquicia

La franquicia se manifiesta como una de las formas mas interesantes que se le presentan
a una empresa para expansionarse internacionalmente, siendo un mecanismo adecuado para
aunar uniformidad de la cadena y adaptacion al mercado local. La franquicia como estrategia
de crecimiento (Vallet, 2002) se inicia con una penetracion progresiva en las dreas de mercado
consideradas como mas rentables o convenientes. El éxito del sistema de franquicia provoca
una rdpida expansion y una saturaciéon del mercado nacional, bajo estas condiciones, se
produce obligatoriamente la salida a mercados internacionales, incluso antes de completar la

red nacional.

A nuestro parecer, el principal campo de investigacién, dentro de la internacionalizacion
de la franquicia, son las razones que impulsan a los franquiciadores a salir a lo mercados
exteriores. Indudablemente existe una estrecha relacion y continuacion entre este apartado y las
razones de utilizar el sistema de franquicia. Los factores que impulsan la internacionalizacion
de la franquicia son de indole diversa (econdmicos, financieros, de marketing, del entorno,
etc.), destacamos los siguientes (Bescés, 1990; Garcia, 2000):

a) Economias de escala.

b) Incremento de la notoriedad de la cadena.
¢) Perfeccionamiento del saber hacer.

d) Diversificacion de riesgos.

e) Tendencias de la moderna distribucion.

) Saturacion del mercado nacional.

g) Aparicion de nuevos mercados atractivos.
h) Interés nacional.

i) El fenémeno de la globalizacion.
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Algunos de estos apartados han sido ampliamente tratados en la investigaciéon sobre
franquicia y otros de forma reducida o nula. A continuacion recogemos algunas investigaciones
significativas en este campo. Huszagh, Huszagh y Mclntyre (1992) llegan a la conclusion de
que existen dos razones: antigiiedad y nimero de unidades. Los franquiciadores mas antiguos
y/o aquellos que tienen mas establecimientos abiertos tienen una mayor probabilidad de operar
internacionalmente. Kedia, Ackerman, Bush y Justis (1994) exponen que el deseo de los
directivos de expansionarse e incrementar beneficios son las principales razones para que se
internacionalice la cadena. Por su parte Hackett (1976) apunta como principal motivacion para
la internacionalizacion el deseo del franquiciador de tomar ventaja en mercados de gran
potencial y mejorar su nombre de marca. Otros estudios han puesto de manifiesto la idoneidad
de la internacionalizacién de la franquicia para conseguir economias de escala, mejorar el valor
percibido de los bienes y servicios, o estar presente en mercados exteriores, a priori no
demasiado apetecibles, sin arriesgar muchos recursos. La predisposicién de los directivos a la
internacionalizacion también parece ser uno de los principales motivos para introducirse en
mercados extranjeros (Kedia, Ackerman y Justis, 1995). Lopez y Gonzéalez (2001) plantean
como razones de la internacionalizacion de la franquicia: la saturacion de los mercados
nacionales, disposicion de valiosos recursos intangibles y la experiencia en sistemas de control.
Utilizando el modelo Logit aplicado a una muestra de empresas espafiolas llegan a la
conclusion de que la acumulacion de recursos intangibles y las capacidades de gestion de la red
favorecen la decision de internacionalizacién. Igualmente, la extension del negocio y no la
antigiiedad favorecen la internacionalizacion y su intensidad.

El fenomeno de la globalizacion, adaptacion vs estandarizacion en el marketing
internacional, también es patente en la franquicia. Algunas empresas franquiciadas adaptan a
sus mercados locales procedimientos que la cadena de franquicia tiene estandarizados. Por
ejemplo, Sundbo, Johnston, Mattson y Millet (2001) introducen el concepto de
“frantrepreneur” que se define como un franquiciado que innova adaptando un servicio
estdndar para ajustarse al mercado local. Estas innovaciones suelen ser pequefios cambios, pero
que son estandarizados para facilitar una mejor adopcién y se materializan cuando los
procedimientos estandares no funcionan bien en mercados locales debido a reaciones negativas
de clientes, empleados o subfranquiciados. Por tanto, este tipo de franquiciados parecen jugar
un rol importante en suavizar la adaptacion y adopcion de innovaciones en la
internacionalizacion de una cadena de franquicia.

Aydin y Kacker (1989) concluyen que las razones para no salir al exterior de los
franquiciadores estadounidenses son: percepcion de amplias oportunidades de crecimiento en
su propio pais, falta de experiencia y recursos financieros limitados.

Ademas de la razones de franquiciar, existen otros temas que han sido objeto de investigacion
en la internacionalizacion de la franquicia entre las que destacan, las caracteristicas y
diferencias que existen entre franquiciadores con expansion internacional frente a los que no se
internacionalizan, las barreras a la internacionalizacion de las franquicias y las estrategias
adoptadas por una franquicia internacional en el proceso de internacionalizacidn. A estas lineas
se puede afiadir otra que estudia la viabilidad de la internacionalizacién de la franquicia segun
el pais o la zona del mundo en la que se intente la aventura internacional.

¢(Existen diferencias entre un franquiciador que estd internacionalizado frente al que no
lo estd?., Sobre este punto Huszagh et al.(1992) destacan que las empresas con mayor
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experiencia en el mercado tienen mas probabilidades de expandirse internacionalmente. El
numero de franquicias en EEUU que se han internacionalizado con presencia en el mercado de
mas de 25 afios es, aproximadamente, el doble frente a las que no llegan a esa antigiiedad.
Como consecuencia de lo anterior, las franquicias internacionalizadas, normalmente, tienen
mas establecimientos franquiciados que las domésticas. Légicamente a mayor experiencia en el
mercado, mas posibilidades de tener mayor nimero de establecimientos franquiciados, el
conocimiento del mercado doméstico serd mayor, el negocio estara mas contrastado, y el
mercado nacional puede quedarse pequefio, por lo que surge la internacionalizacion de la
cadena de franquicia como una posibilidad de expansionarse.

El tema de las barreras a la internacionalizacion de las franquicias también ha ocupado a
muchos investigadores y eruditos destacando las diferencias legales y gubernamentales de los
paises, la falta de experiencia en la gestién internacional de los directivos de la cadena de
franquicia, recursos econémicos y financieros limitados como los principales factores que
impiden a algunos franquiciadores iniciar la carrera internacional,

Se han llevado a cabo muchos estudios con el fin de analizar las formas de acceso a los
mercados internacionales mediante franquicia, destacando las siguientes (Mendelsohn, 1989):
franquicia directa, sucursales franquiciadoras, joint ventures, filiales o subsidiarias
franquiciadoras y franquicia master. Para Zietlow (1995) la forma mas popular de
internacionalizacion de la franquicia es otorgando una licencia de franquicia master a una
empresa ubicada en el pais de destino que es la que se encarga de desarrollar el mercado.
Analizar en qué circunstancias es mas apropiada una u otra férmula es una linea de
investigacion poco explotada y que seria muy provechosa desde el punto de vista de los
franquiciadores que se expanden a otros paises.

Respecto al dltimo de los temas tratados en la franquicia internacional que hace
referencia al pais de destino, comentar que en general, las empresas que se han
internacionalizado a través de la franquicia, al igual que lo hacen las empresas que utilizan
cualquier otra formula de internacionalizacion, suelen dirigirse primero a paises semejantes y
proximos al doméstico. Como apuntan Chan y Justis (1993), la gran regulacion del sistema de
franquicias y el alto nivel de litigacion en EEUU, frente a la escasa normativa legal que existe
en Europa, hace que sea muy dificil para un franquiciador europeo penetrar en EEUU y muy
facil para uno de ese pais introducirse en Europa (Diaz-Bernardo, 2000). Sin embargo, no todas
las cadenas de franquicia estan igualmente preparadas para dirigirse a todos los paises, por
ejemplo, Alon y Banai (2000) manifiestan que la franquicia en un pais como Rusia, es mds
apropiada para grandes cadenas de franquicia, que pueden hacer grandes inversiones con
aspiraciones a largo plazo de crecimiento y beneficios, es decir pueden esperar més tiempo
para empezar a obtener buenos resultados en un gran mercado emergente, aunque muy
inestable aiin como el ruso. Respecto a la expansion internacional de la franquicia se puede
decir que ha tenido dos fases, una primera expansion hacia paises con altas rentas per capita y
un desarrollado sector detallista, y una segunda etapa en paises caracterizados por una mayor
diversidad en cultura, ingresos y sistemas politicos (Welch, 1989).

Finalmente, una linea de investigacion no tratada y en la que pensamos centrar nuestros
esfuerzos ya que creemos es de gran utilidad es la modelizacion de la performance de
exportacion aplicado al caso de la franquicia.
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3.4. Seleccion de franquiciados

Un aspecto fundamental para el éxito de una cadena de franquicia es que se haga una
buena seleccion de los franquiciados, apartado en el que actualmente los buenos
franquiciadores obran de forma cada vez més ciudadosa y rigurosa, sin embargo, a nivel
internacional los franquiciadores siempre han tenido un cierto relajo y consecuentemente
fracasos irreparables.

A nuestro modo de ver, debemos considerar tres apartados de investigacion: definicién
del puesto franquiciado (y también los puestos de los empleados), establecer claramente las
caracteristicas necesarias para ser candidato a franquiciado y disefiar un proceso eficaz y
eficiente de reclutamiento y seleccion de franquiciados.

Referimos a continuacion algunas de las investigaciones realizadas sobre estos temas.
Un aspecto muy tratado en la literatura es si el franquiciado debe tener experiencia previa en el
negocio. Fenwick y Strombon (1998) muestran que franquiciados con fuerte tendencia a ser
emprendedores y los que tienen experiencia anterior en puestos ejecutivos tienden a conseguir
peores resultados, por lo que el perfil ideal de un franquiciado es que tenga poca o ninguna
experiencia anterior en la gestion de negocios. Sin embargo, Shane (1998) llega a resultados
contrarios y en su estudio el franquiciado con mayores tasas de éxito son los que tienen
experiencia previa.

También ha habido intentos de medir rasgos o aspectos de la personalidad del
franquiciado que influyan en el éxito o fracaso del negocio. Morrison (1997) destaca que
franquiciados con alto consentimiento y baja extroversiéon conducen a desarrollar buenas
relaciones franquiciador-franquiciado. De todas formas no hay muchos estudios que hayan
analizado estos complejos temas sobre rasgos de la personalidad de los franquiciados que
serfan apropiados para un buen desarrollo de la cadena de franquicia. Entre las caracteristicas
que deben cumplir los franquiciados para el éxito del sistema se han apuntado la disponibilidad
para trabajar duro y el deseo de éxito (Knight, 1986).

3.5. Localizacién de unidades franquiciadas

Una linea de investigacién con gran potencial es el estudio de ubicacion o localizacion
de nuevos establecimientos franquiciados. Son escasas las aportaciones sobre este tema en la
literatura de franquicia, quizés esta escasez de estudios puede venir motivada por la dificultad
tanto para obtener informacién, como para aplicar técnicas adecuadas.

Casquero (2002) nos indica que muchos franquiciadores utilizan formas intuitivas para
localizacion de sus unidades franquiciadas entre las que destacan:

0O Categorias de localizacion: la eleccion debatida y polémica entre establecimientos
de calle (centro urbano, calle peatonal, calles comerciales, etc.) frente a locales en
centros comerciales.

0O Contractuales: convenios entre franquiciadores y direccion de centros
comerciales.

O Propuesta del franquiciado: los candidatos a franquiciados ofertan posibles
ubicaciones y el franquiciador elige entre ellas.

g  Etc.
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Esta forma de operar en la préictica, no es muy seria, aunque pueda ser acertada en
algunos casos. No hay estudios que nos indiquen la bondad de este tipo de decisiones ni las
probabilidades de realizar una buena eleccion u obtener unos determinados resultados. Por
tanto, se deben utilizar procedimientos mas rigurosos y de mayor nivel. Un campo de
investigacion muy util y sobre el que se esta trabajando consiste en utilizar los modelos de
localizacion aplicados al sistema de franquicia. Los modelos de seleccion de punto de venta,
los modelos de interaccién espacial (MCI), modelos de atraccion comercial del punto de venta,
sistemas de informacién geografica, etc. son algunas de las vias para investigar seriamente la
localizacioén optima de unidades franquiciadas. No obstante, hay que indicar que la ubicacion
de un establecimiento franquiciado es méas compleja que la de un establecimiento comercial
que utilice otro formato distinto a la franquicia. La razon para afirmar esto es que el aumentar
al maximo las ventas de la cadena, puede estar refiido con las metas particulares de un
franquiciado de maximizar las ventas de su negocio. Es decir, que mientras que para el
franquiciador podria ser rentable abrir un nuevo establecimiento en una zona geografica
concreta, esto podria ser perjudicial para un franquiciado ya establecido en esa zona, porque
podria suponer una canibalizacién de sus ventas, e incluso una pérdida de clientes y un
conflicto potencial importante de las relaciones franquiciador - franquiciado. Sin embargo, para
el franquiciador el incremento de puntos de venta ayuda a aumentar las ventas de todo el
sistema, incrementa su presencia en el mercado lo que provoca que esta area de mercado sea
menos atractiva para la competencia.

A continuacion, mencionamos algunas investigaciones de interés en este campo. Gosh y
Craig (1991) proponen ¢l modelo de localizacién denominado “Fransys™ con el que tratan de
aumentar al maximo las ventas del sistema de franquicias y limitar el impacto negativo del
nuevo punto de venta sobre los franquiciados. Kaufmann y Rangan (1990) indican que la
apertura de un nuevo punto de venta franquiciado beneficia a los franquiciados ya existentes,
que pertenezcan a la misma cadena, ya que aumentan los presupuestos de publicidad y
promociones para todos.

4. EL FRANQUICIADO

En este epigrafe nos centramos en las investigaciones que tienen su centro de atencion
en el franquiciado, es decir, el empresario que se plantea adherirse a una red de franquicia.
Dentro de este campo abordamos, en primer lugar, las razones que impulsan a un empresario
para adherirse a un sistema de franquicia y, en segundo lugar, la eleccion de franquiciador.

4.1. Razones para integrarse en una red de franquicia

Al igual que para el franquiciador el sistema de franquicia era una alternativa de
crecimiento, para el franquiciado entrar a formar parte de una cadena de franquicia es también
una de las posibilidades que tiene para su desarrollo empresarial. Para el franquiciado este
sistema presenta una serie de ventajas e inconvenientes (Diez y Galan, 1998), indudablemente
las razones de entrar a formar parte de una cadena de franquicia se derivan de las ventajas que
le reporta la franquicia. Algunos de los temas claves investigados son los siguientes:
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a) Independencia del franquiciado

En el momento que un empresario entra a formar parte de una cadena de franquicia,
debe ser consciente que va a soportar la pérdida de independencia en la gestién de su negocio.
A cambio, por supuesto, recibe unas mayores garantias de éxito y apoyo por parte del
franquiciador. En un estudio de Baron y Schmidt (1991) se pone de manifiesto que los
franquiciados deseaban llevar su negocio independientemente, pero sentian que la
disponibilidad de un apoyo y ayuda, el concepto y nombre de marca probado y unos menores
riesgos de fracaso, justificaban el ser un franquiciado.

b) Riesgo en la franquicia

La franquicia se conceptualiza como un negocio seguro, sin embargo en la practica
empresarial no hay ningiin negocio que tenga dicho calificativo. Es cierto, que las cadenas més
consolidadas presentan un alto nivel de éxito y, por supuesto, muy superior a otras formas de
comercio, pero de ningiin modo podemos evitar el riesgo de fracaso. Uno de los mayores
riesgos que soporta el franquiciado son los comportamientos oportunistas por parte del
franquiciador como contratos desfavorables, falta de know how, derechos abusivos, etc.
Aunque no debemos olvidar que también los franquiciados pueden tener comportamientos
poco éticos hacia los franquiciadores como son: manipular las cuentas de resultados para pagar
menos a los franquiciadores o aprovecharse del know how del franquiciador montando un
negocio independiente de la franquicia en el mismo sector. Algo tan simple como un registro
oficial en el que anualmente se mostraran las unidades franquiciadas fracasadas y sus causas
seria de indiscutible utilidad para medir el riesgo de una cadena de franquicia. No obstante, por
diversas razones este dato es dificil de conseguir incluso donde existen registros oficiales de
franquicia.

Consideramos como linea de investigacion prioritaria establecer un modelo que nos
permitiese valorar el riesgo que asume un franquiciado cuando entra a formar parte de una red.
Habria que establecer las diferentes variables explicativas del modelo y las relaciones o peso de
las mismas, no conocemos ninguna investigacion realizada de esta forma.

4.2. Seleccion del franquiciador
a) Eleccion de la cadena de franquicia

Una vez que el franquiciado ha decidido que la mejor alternativa empresarial de la que
dispone es integrarse en una red de franquicia, el paso siguiente consiste en seleccionar el
sistema de franquicia mas idéneo de acuerdo con sus intereses. Creemos que la modelizacion
del proceso que debe seguir un franquiciado para encontrar su franquiciador dptimo seria el
objetivo de las investigaciones en este campo. En un estudio de Aquino y Rondén (1999) se
exponen las fases por las que debe transcurrir un franquiciado cuando busca una cadena de
franquicia en la que integrarse.

Uno de los aspectos més investigados hace referencia a las caracteristicas que busca el
franquiciado en su franquiciador. En este sentido (Peterson y Dant, 1990; Diaz-Bernardo,
Iniesta y Nueno, 1998) sefialan que el apoyo del franquiciador, que éste tenga una marca
reconocida, independencia, que sea una formula de negocio probada, formacion, y menor
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riesgo asociado con la pertenencia a una cadena de franquicia son las principales razones que
tienen los franquiciados para elegir esta formula de negocio.

b) Técnicas de seleccion de firanquiciadores

Enlazando con el apartado anterior, creemos muy conveniente, en el proceso de
seleccion de franquiciadores la utilizacion de técnicas de ayuda a la decision, proponiendo
como herramienta adecuada las técnicas de analisis multicriterios, Dos aspectos intimamente
relacionados habria que considerar: en primer lugar, seleccionar las técnicas o instrumentos
mas idoneos (Electra, Prometeo, AHP, etc.) y, en segundo lugar, investigar los criterios y/o
subcriterios fundamentales por los que el franquiciado se rige para elegir franquiciador. Por
ejemplo, Padilla (2002) ha utilizado la técnica del AHP (Analytic Hierarchy Process) para que
un franquiciado pueda seleccionar una posible cadena de franquicias, en el sector de tintorerias.

¢) Informacion suministrada por el franquiciador al franquiciado

Cualquiera que sea el proceso que sigue el franquiciado para tomar la decision de
adhesion a una franquicia debe disponer de informacién. Esta puede obtenerse por si mismo en
el caso de que conozca el sector, a través de agencias de consultoria que proporcionan
informacion generalmente pagando la misma o directamente a través de los franquiciadores.
Los cédigos deontolégicos de las asociaciones y algunas legislaciones de franquicia obligan al
franquiciador a proporcionar al franquiciado una informacién completa con una antelacion
suficiente que le permita analizar y estudiar la conveniencia de adhesion a la red, realizando las
consultas de asesoramiento que considere oportunas. Como los codigos éticos y disposiciones
legales explicitan la informacion que debe suministrarse al franquiciado, proponemos partiendo
de esta informacién determinar cudl deberia ser la informacion idonea que debe proporcionarse
al franquiciado.

5. RELACIONES FRANQUICIADOR-FRANQUICIADO

Las relaciones de intercambio en el canal de distribucion han sido desde hace mucho
tiempo, uno de los centros de atencion de los investigadores que han producido mayor niimero
contribuciones cientificas al Marketing. Sin embargo, histéricamente los enfoques de estudio
de los canales, aunque muy numerosos, han sido parciales y poco coordinados en su mayor
parte (Cepeda, 2003). Las principales contribuciones se han centrado en el andlisis de las
variables (poder, conflicto, compromiso, satisfaccion, resultados, etc.), las relaciones entre
estas variables y su influencia en la obtencion de resultados en el canal.

Parece logico que los investigadores deberian optar, siempre que sea posible, por
enfoques con vocacion integradora como, por ejemplo, el de Economia Politica, que propugna
que el canal y su entorno estan inseparablemente relacionados, identificando las dimensiones y
fuerzas econdmicas y sociopoliticas relevantes, internas y externas de los canales y sus
miembros. Combinando el enfoque de la economia politica con una adaptacion del paradigma
de la escuela de Harvard de la Economia de la Organizaciéon Industrial conocido como
Estructura — Conducta — Resultados se obtiene un nuevo marco que Cepeda (2003)
denomina: Estructura + Conducta = Resultados, este enfoque contempla, ademas de la
existencia de causalidad entre la estructura de las relaciones (externa e interna) de
comportamientos de las organizaciones que a su vez determina los resultados del intercambio,
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la existencia de influencias directas entre las estructuras definidas en funcion de los aspectos
reguladores y moderadores de las relaciones y los resultados.

Siguiendo este enfoque integrador, se podrian agrupar para su estudio las principales variables
de la forma mostrada en la figura 1. Algunas de las variables actitudinales como confianza y
compromiso son de dificil ubicacion pudiendo ser incluidas también en resultados y conducta,
respectivamente.

Figura 1. Variables que intervienen en la relacién en un canal de distribucién.

Resultados
econdmicos:

beneficio
= rentabilidad
cuota de
mercado

Estructura: Conducta:

poder cooperacion e
liderazgo =P Y 5nortunismo

dependencia conflicto Resultados
control confianza o .
economicos:
L5 compromiso
satisfaccion
lealtad

fidelidad

El sistema de franquicia es un canal de distribucion y, por consiguiente, todo lo dicho
anteriormente para las relaciones de los canales de forma global, puede ser aplicado de forma
particular a la franquicia. En una red de franquicia se producen relaciones muchos mias
estrechas que en otros canales, ademas es una formula comercial en constante evolucion y su
supervivencia esta ligada a la adopcion e implantacién de las mds modernas innovaciones. Por
tanto, es evidente que todas las variables que se estudian en los canales pueden analizarse en el
sector de la franquicia. En algunos casos, ha sido el franchising el sector pionero donde se han
realizado las primeras investigaciones sobre las relaciones en los canales. No obstante, creemos
que la investigacion en este campo sigue siendo reducida, parcial (en el sentido de no utilizar
modelos integradores) y existiendo lagunas de variables no sometidas a estudio.

Por otra parte, pensamos que se deben realizar investigaciones con mayor profundidad,
basandose en las modernas teorias de la empresa, algunas como el marketing relacional y la
teoria de recursos y capacidades utilizadas de forma incipiente y otras como las mds jovenes
teorias del conocimiento, teoria del aprendizaje, teoria del capital humano, teoria del capital
social con utilizacién practicamente nula.

A continuacién reseflamos algunas variables que han dado lugar a investigaciones
notables sobre franquicia.
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Control en la franquicia

Un factor clave de éxito en la franquicia es alcanzar una calidad uniforme en todos los
establecimientos de la cadena, esto se puede conseguir con un mejor control en la cadena. El
control del canal de franquicia denota la habilidad del franquiciador para alcanzar el resultado
deseado en sus relaciones con otros miembros del canal. Este control se puede obtener cuando
se reducen las fuentes de conflicto. Si el franquiciado elude sus responsabilidades contractuales
no aplicando las normas de operacion, puede dafar la imagen del franquiciador, por ello, éste
trata de reducir este riesgo a traves del control. Asi, Sen (1993) afirma en un estudio llevado a
cabo en EEUU, que el control del canal es el factor que mas influye en el disefio de los pagos
que el franquiciado tiene que hacer al franquiciador. Es decir, el montante del canon de entrada
principalmente, y de los royalties son utilizados por los franquiciadores como una forma de
mecanismo de control sobre los franquiciados.

Conflicto en las franquicias

El conflicto es muy comin en el sistema de franquicias. En muchas ocasiones los
objetivos del franquiciador son contrapuestos a los del franquiciado, o al menos no
coincidentes, por ejemplo, los franquiciadores preferiran que los franquiciados tengan un gran
volumen de ventas, ya que los royalties suelen estar en funcién de las mismas. Sin embargo,
los franquiciados preferiran trabajar con productos que tengan altos margenes. También un
ejemplo claro de objetivos no coincidentes, respecto a la penetracion de mercados y de
localizacion de miembros de la franquicia. entre componentes de una franquicia puede ser que
el franquiciador pretende maximizar los ingresos de todo el sistema, al master franquiciado le
gustaria maximizar las ventas en su territorio y al franquiciado individual maximizar las ventas
de su establecimiento, a veces hacer coincidir todas estos objetivos puede ser complicado
(Zeller, Achabal y Brown, 1980). En la literatura sobre resolucién de conflictos hay diversas
teorias para reducir esas tensiones que se pueden generar entre los miembros de una cadena de
franquicias. Una de las formas que se utilizan es el poder. Dentro de las franquicias se ha
tratado profusamente la asimetria de poder entre franquiciador y franquiciado, estando
generalmente, éste dominado por aquél. Suele ser el franquiciador el que impone las
condiciones del contrato de franquicia y el franquiciado se limita a aceptarlas o rechazarlas. Sin
embargo, estudios como el de Hunt y Nevin (1974) sefialan que la cooperaciéon del
franquiciado se puede conseguir con tres vias: convenciendo al franquiciado de la utilidad de
su relaciébn con el franquiciador, utilizando el poder para manipular las acciones del
franquiciado, o usando fuentes de poder no coercitivas como el apoyo al franquiciado. En este
estudio se apunt6é que los franquiciadores que no usaron fuentes coercitivas de poder tenian
mayor satisfaccion entre sus franquiciados. También se ha destacado, por parte de la literatura,
que cuando los franquiciados perciben que forman parte de la estructura de la toma de
decisiones del sistema, estan mas dispuestos a cooperar, lo mismo ocurre cuando se reduce el
riesgo de fracaso por el apoyo del franquiciador (Guiltinan, Rejab y Rogers, 1980).

Por otro lado, en el estudio de Sibley y Michie (1982) la cooperacion percibida del canal
esta altamente correlacionada con fuentes no coercitivas de poder, pero no se encontré relacion
entre fuentes coercitivas de poder y cooperacion en el canal.
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La franquicia es un sistema de negocio que requiere una buena relacion entre sus
componentes, es muy importante la comunicaciéon y confianza entre franquiciador y
franquiciado para reducir los conflictos y tener una relacion buena y duradera a largo plazo
(Anderson y Weitz, 1989).

Satisfaccion en la franquicia

Parece logico pensar que una relacion satisfactoria entre franquiciador y franquiciado
deberia tener un impacto en los resultados de la cadena. Sin embargo, en el trabajo de Morrison
(1997) los resultados mostraron una relacion débil y ademas de signo negativo entre la relaciéon
franquiciador-franquiciado y los resultados econdmicos. Hay pocos estudios que hayan
indagado esta cuestion y que aclaren la relacion entre una coexistencia satisfactoria
franquiciador-franquiciado y los resultados de la cadena. Si se han ofrecido algunos aspectos
que provocan la satisfaccién del franquiciado en la cadena, como son la utilizacion de marcas
reconocidas, recibir consejos del franquiciador, obtener boletines de informacion y manuales
de operaciones (Knight, 1986), contribucién al éxito del franquiciador (Lewis y Lambert,
1991).

Sobre este tema hay que citar a un pionero como es Lusch que en 1977 investigo la
relacion entre las fuentes de poder utilizadas por el franquiciador y la satisfaccion del
franquiciado. Entre las conclusiones de este articulo destaca que los franquiciadores que
utilizan fuentes coercitivas de poder provocan una disminucion de la satisfaccion de los
franquiciados, y éstos cuando estan poco satisfechos con aquéllos perciben una mayor
necesidad de legislacion adicional que regule las relaciones franquiciador-franquiciado. Sin
embargo, el uso de fuentes no coercitivas de poder por parte del franquiciado incrementaba la
satisfaccion del franquiciado. En esta linea, el estudio de Schul, Little y Pride (1985) encontré
que la satisfaccion de la franquicia estaba positivamente relacionada con las percepciones de
autonomia del franquiciado, objetivos, politicas y procedimientos claros del sistema de
franquicia, consideracion de lider y relacidn resultado-recompensa (Diaz-Bernardo, 2000).

También hay estudios que relacionan el nivel de control ejercido por el franquiciador al
franquiciado, asi White (1998) encontré que altos niveles de control de los franquiciadores
conducen a una disminucion en la satisfaccién global dentro de la cadena. Por otro lado, los
procesos de creacion de estrategias que tienen en cuenta a los miembros de la cadena estan
asociados con niveles de satisfaccion maés positivos, que ademdas suelen requerir menores
niveles de control en el canal. Bermudez (2002), en una investigacion pionera en nuestro pais,
indaga las variables que contribuyen a la satisfaccion de las partes en las relaciones sobre
satisfaccion en las relaciones franquiciador — franquiciado..

Fidelizacion a través de la franquicia

Cuando los fabricantes no desempefian la funcion de ventas internamente, pero desean
detallistas en exclusiva, suelen elegir alguna forma de franquicia (Lafontaine y Slade, 1997).
Por tanto, la franquicia también puede ser una forma de buscar un canal de distribucion que sea
totalmente leal y fiel al productor que pone en marcha una franquicia. De esta forma se asegura
una cooperacién, compromiso y motivacién por parte de los franquiciados, que dificilmente
podria encontrar en otro tipo de canal de distribucién.

Investigaciones Europeas Vol.10, N3, 2004, pp.71-96 ISSN: 1135-2523 9]




Diez de Castro, E.C., Ronddn Cataluiia, F.C.

6. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Hace seis afios Elango y Fried publicaban un articulo en el que analizaban las
investigaciones consideradas cientificas hasta el momento sobre franquicia. Manejando
aproximadamente una centena de articulos, establecian tres apartados o lineas de investigacién:
franquicia y sociedad, creacion de la relacion de franquicia y el funcionamiento de la
franquicia. El trabajo que hemos desarrollado presenta los siguientes aspectos diferenciadores:

En primer lugar, establecemos una clasificacion ampliada de las lineas de investigacion
propuestas por Elango y Fried, en cuatro apartados.

1. Razones sociales de la franquicia, que incluye el balance social, ventajas e inconvenientes
econdmico-sociales, ética de la franquicia y la incidencia de la franquicia en la
competencia.

2. Investigaciones sobre el franquiciador, donde destacamos aspectos como las razones para
franquiciar, unidades propias vs. franquiciadas, internacionalizacion de la cadena,
seleccion de franquiciados y localizacion de unidades franquiciadas.

3. Investigaciones sobre el franquiciado, comprende temas como la seleccion del franquiciador y
las razones que llevan a un empresario a integrarse en un sistema de franquicia.

4. La relacion franquiciador-franquiciado, en los que agrupamos las principales variables
que intervienen en la relacion como poder, conflicto, satisfaccion, fidelizacion y control.

En segundo lugar, Elango y Fried realizaban un agrupamiento de las investigaciones en
funcion de los trabajos existentes hasta ese momento, nosotros efectuamos una clasificacion
con independencia de la existencia o no de trabajos, sefialando aquellas lagunas que se
producen y que consideramos que se deben investigar o que han sido escasamente tratadas y
que, por tanto, pueden considerarse futuras lineas de investigacion.

En tercer lugar, efectuamos la actualizacion de la literatura sobre franquicia,
especialmente, incorporando las investigaciones realizadas en los tiltimos seis afios.

Pensamos que en los ultimos afios se estd produciendo un avance muy importante en la
investigacion sobre la franquicia. Sirva como ejemplo nuestro pais en el que en los tltimos
afios se han elaborado, por autores espafioles, varias tesis doctorales, numerosos articulos en
revistas cientificas y un amplio nimero de ponencias presentados en congresos nacionales e
internacionales.

Una limitacion de este trabajo dimana de las caracteristicas actuales de la investigacion
sobre franquicia: abundancia y diversidad. La abundancia es una tendencia que se estd dando
en los ultimos aflos como consecuencia del avance de la franquicia en los paises desarrollados
que ha atraido la atencion de los investigadores. La diversidad presenta un doble sentido: su
caracter pluridisciplinar (organizacion, marketing, finanzas, derecho, etc.) y/o la dispersion de
las publicaciones en multitud de revistas diferentes incluso dentro de una misma disciplina.
Esto hace dificil una revision exhaustiva de las investigaciones existentes sobre franquicia. Una
dificultad afiadida se presenta porque la mayoria de las bases de datos existentes no recogen
nada mas que las publicaciones de habla inglesa, no incluyendo las investigaciones en la
lengua de paises lideres en franquicia como Francia o de mayor crecimiento en los ultimos
afios de la franquicia como Espafia.
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No obstante, el mayor problema, a nuestro entender de la investigacion sobre franquicia
es la inexistencia de datos secundarios fiables y continuos, y la dificultad o imposibilidad de
obtener datos primarios objetivos.

El cardcter multidisciplinar de la franquicia hace muy recomendable investigaciones
conjuntas de investigadores de varias areas de conocimiento. No siempre sucede de esta forma.
Por tanto, no es de extrafiar que algunos trabajos muestren el desconocimiento de aspectos
fundamentales sobre la franquicia que se manifiesta en hipdtesis irreales y planteamientos
alejados de la realidad.

Una de las conclusiones criticas puestas de relieve en nuestro trabajo respecto a la
investigacion en este campo, es que se ha buscado encontrar la razon que lleva a los
empresarios a utilizar el sistema de franquicia, en pocos casos se ha extendido a considerar mas
de una variable. A nuestro entender, esto es un error ya que los empresarios valoran diversas
dimensiones a la hora de tomar esa decision.

Dentro de la linea que estudia las relaciones franquiciador y franquiciado, pensamos que
los enfoques integradores son los mas adecuados y de mayor utilidad para las investigaciones
sobre franquicia. Creemos que la utilizacién en la franquicia de las teorias de estructura-
conducta-resultados y economia politica puede ser todavia muy interesante y obtenerse buenos
resultados. Igualmente, hay que continuar utilizando el marketing relacional y la teoria de los
recursos y capacidades que se muestran como de gran utilidad y con resultados prometedores.
También debemos empezar a plantear trabajos cientificos basdndonos en las modernas teorias
del conocimiento, aprendizaje, capital humano y capital social que pueden conducir a
resultados novedosos y practicos. Por otra parte, no debemos desechar investigaciones con
enfoques parciales que pueden servir de base a trabajos de mayor entidad con enfoques
integradores.

En el ambito académico, no parecen existir muchos articulos que comparen e
investiguen los resultados y diferencias entre los diversos tipos de franquicia que se pueden
agrupar segun diferentes clasificaciones. Este tema nos parece importante por la diversidad de
circunstancias, caracteristicas y factores que pueden darse en distinto nimero y diferente
intensidad segiin el tipo de franquicia que se analice. Esto mismo se puede decir de los sectores
entre los que se da esta forma de negocio.

En este sentido dentro del tema de las franquicias internacionales, se puede estudiar
cudles de entre las distintas formas de acceder las franquicias a los mercados internacionales es
mas adecuada para qué tipo de empresa franquiciadora, o sector en el que se encuentra inmerso
la cadena de franquicia. También nos parece interesante modelar el rendimiento o éxito de las
exportaciones en el caso de la franquicia.

Otra linea de investigacién que nos parece que requiere mayor atencion, hace referencia
a disefiar modelos de contratos justos y equitativos, asi como codigos éticos que equilibren las
relaciones entre franquiciador y franquiciado. Con ello se evitarian comportamientos abusivos
por parte de las cadenas y por ende una mejor imagen social de la franquicia.

También creemos interesante destacar la falta de métodos de localizacion de establecimientos
franquiciados. Se necesitan aplicar y adaptar métodos generales de localizacion de
establecimientos a la franquicia por la mayor dificultad, que ya hemos apuntado en este trabajo,
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que supone la seleccion de un lugar idéneo para implantar un nuevo establecimiento. Para ello,
es necesario realizar mas investigaciones que utilicen modelos més sofisticados y con mayor
rigor.

Por otro lado, creemos que la investigacion sobre el riesgo en las cadenas de franquicia
respecto a otras formas de comercio tiene que aportar mayor claridad, ya que se encuentran
estudios con resultados contradictorios. Es muy probable que esto sea debido, en parte, a que
los datos sobre los establecimientos que cierran por fracaso comercial sean escondidos o
minimizados por los franquiciadores. Seria muy interesante realizar comparaciones exhaustivas
sobre el riesgo de esta forma de negocio frente a otras, buscando un consenso en los resultados
obtenidos.

NOTAS

'Un analisis de los modelos de performance puede verse en: Navarro, A. (2001): “Modelizacién de la performance de
exportacion: una aplicacion a las Denominaciones de Origen Vitivinicolas espafiolas”, Tesis Doctoral no publicada.
Universidad de Sevilla.
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