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Resumen

En este trabgjo, se presentan una serie de hipétesis, que con base, fundamentalmente, en las teorias
contractuales y de los recursos, ayuden a clarificar la eleccion para e franquiciador de acometer @ mismo
lainversion en una unidad adicional de la cadena o franquiciarla. La idea inicial consiste en su aplicacion
a caso de las cadenas textiles que operan en € ambito espafiol, dada la gran dificultad para conseguir
datos suficientes y delimitar € estudio a caso galego.

Se trata de una aproximacion introductoria y exploratoria que serd desarrollada en un estudio empirico
ulterior. Todas las hipétesis presentadas tienen un carécter eminentemente estético, con excepcion de la
Ultima, con cuya introduccion se pretende dar a andlisis una visién més dindmica.

En primer lugar, se presenta una breve introduccion al tema, para pasar, a continuacion, a ddimiter las
caracteristicas fundamentales del marco conceptual empleado —las teorias de la Agencia, de los Costes de
Transaccion y de los Recursos. En tercer lugar, se presentan las proposiciones a contrastar y, finalmente,

se recogen las conclusiones mas relevantes.
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1. Introduccion.

La mayoria de los estudios realizados sobre las cadenas de franquicia han tratado de
explicar la decison, desde € punto de vista del franquiciador, de acometer directamente
lainversion en una unidad adiciona de la cadena o franquiciarla. Se trata del problema
clasico de optar por comprar en e exterior o producir internamente, es decir, de acudir a
mercado o a la jerarquia. La solucion exige determinar las caracteristicas de cada
situacion concreta 'y elegir la forma organizacional més eficiente en cada caso, puesto
gue laredidad pone de manifiesto que ambas estructuras conviven en una misma cadena
de establecimientos.

La franquicia congtituye una forma organizativa hibrida, dado que posee caracteristicas
entre e mercado y la empresa convencional. Este tipo organizaciones, que permite la
distribucion de bienes y servicios a través de cadenas con marcas reconocidas, ha
experimentado un importante desarrollo en la Ultima década.

Cada edtructura cuenta con incentivos, debilidades y fortaezas bien digtintas. Adi, las
unidades propiedad del franquiciador son dirigidas por gerentes nombrados por la
cadenay en ellas trabajan otros empleados segin € principio de jerarquia. Este disefio

les proporciona poca autonomia e incentivos reducidos.

Por otra parte, un franquiciado constituye, en muchos aspectos, un gemplo de
empresario independiente. El contrato que le une a la cadena —nhormamente de larga
duracion le permite explotar una marca, obtener asistencia empresarial de las oficinas
centrales y apropiarse de los beneficios generados por su unidad. A cambio, debe pagar
unos royalties periédicos —en funcion de los ingresos obtenidos-, unos gastos en
concepto de publicidad y redizar un desembolso inicia. Tiene mayor grado de
autonomia y cuenta con mayores incentivos para actuar diligentemente y proponer
iniciativas, dado que su remuneracion esta congtituida por los ingresos de su negocio —
menos los gastos periddicos anteriormente citados. Esta mayor independencia con

respecto a los gerentes contratados por la cadena se observa en sus numerosas



propuestas innovadoras y, también, en € hecho de que muchos programas, que para las
unidades propias son obligatorios, constituyen una opcidén para las unidades
franquiciadas.

Frente a lo anterior, los gerentes-empleados de la cadena son remunerados, en generd,
por medio de un salario en e que & componente variable es reducido. El premio por ser
eficiente, se encuentra, fundamentalmente, en la posbilidad futura de una promocion

jerérquica.

Con la findidad de contribuir a explicar por qué aparece la franquicia, en € apartado
siguiente se delimita e marco conceptua empleado y, a continuacion, se presentan las
proposi ciones propuestas para su contraste empirico posterior. Por Ultimo, se recogen las

conclusiones més relevantes.
2. Teoriascontractualesy delosrecursos.

La Teoria de los Costes de Transaccion (en adelante, TCT) explica la existencia ce la
empresa en funcién de los costes transaccionales del mercado (Coase, 1937; Williamson
1975, 1981).

Los costes de transaccion se definen como aquellos costes que lleva apargjados todo
sistema asignativo. Cabe distinguir entre los costes de transaccion exante —los derivados
de redactar, negociar y salvaguardar € acuerdo- y los costes expost —os de resolver
disputas, cambiar los planesy renegociar los términos y los de asegurar € cumplimiento
de los compromisos adquiridos por las partes-. La franquicia economiza en los costes
del primer tipo, puesto que lainclusion de un nuevo franquiciado se redliza por adhesion
a un contrato tipo y no por negociacion individual. En cuanto a los costes a posteriori,
los incentivos presentes y la especificacion contractual reducen € oportunismo y

convierten €l contrato en autoexigible.

No obgtante, la existencia de raciondidad limitada, materiadlizada en que tanto la

informacién como la capacidad de procesar la misma son limitadas, imposibilita conocer



y contemplar todas las posibles condiciones e implicaciones futuras. Por tanto, los

contratos serén necesariamente incompl etos.

La Teoria postula que la estructura de gobierno elegida -l mercado y la empresa como
los dos casos polares y extremos, entre los que aparecen multitud de formas hibridas
como la franquicia- estara en funcion de la medida de los costes de organizacion y de
transaccion de cada dternativa y que, a su vez, dependen de los atributos de la

transaccion en cuestion.

La unidad minima de andlisis es, pues, la transaccion, cuyas caracteristicas basicas,
determinantes de su grado de complgjidad, son tres: (1) la especificidad de los activos,

(2)laincertidumbre y (3), lafrecuenciay duracion.

Las inversones especificas, tanto en activos fisicos como intangibles, crean
dependencias entre las partes. Esta especificidad se concreta en que dichas inversiones
no pueden ser redestinadas, sin coste, a usos dternativos, por 1o que a medida que
aumenta, también lo hacen las ventgjas de la organizacion interna frente d mercado. El
problema de la retencién surge del hecho de que una vez redlizadas las inversiones
especificas, la otra parte puede tratar de modificar lo pactado para aprovecharse de la
situacion que sujeta® a su socio contractual dentro de la relacion, obligandole a aceptar
unas condiciones peores que las inicia mente pactadas.

En segundo lugar, la incertidumbre entra en juego cuando los activos son
idiosincrasicos, puesto que, en caso contrario, la continuidad se veria asegurada por la
facilidad de contratar nuevos intercambios. La incertidumbre puede ser externa —debido
a cambios en € entorno- o interna —debido a la dificultad de observar y medir la
actuacion y e cumplimiento de las partes que intervienen en la relacién contractual-
(Williamson 1979, 1981).

L El retenido no puede abandonar larelacién contractual sinincurrir en ciertos costes.



Por ultimo, las ventgas de la jerarquia también aumentan a medida que la frecuencia de
latransaccion es mayor y que la duracidn entre transacciones sucesivas se acorta, puesto
gue los costes de contratacion en € mercado serian considerables.

La Teoria de la Agencia (en adelante, TA) andiza la relacion contractual que surge
cuando una de las partes (el principal) delega la toma de ciertas decisones en otra (e
agente). Desde esta perspectiva, € contrato de franquicia congtituye una relacion ce
agenciaen laque € franquiciado, € agente, se compromete adirigir € negocio segun las
directrices fijadas por @ franquiciador, € principa de larelacion.

Se basa en la existencia de asmetria en la informacion, que entrafia ciertos costes, y en
las externalidades derivadas del hecho de que las decisiones que tome un individuo o
colectivo van a tener repercusion sobre € bienestar de otros. Por tanto, la TA postula €
surgimiento de dos tipos de problemas basicos (Eisenhardt, 1989): (1) existen corflictos
entre los objetivos o intereses de las dos partes de la relacidn, y la dificultad, o € coste
excesivo para € principal de verificar el comportamiento del agente, y (2) la distinta
preferencia por € riesgo de las partes. Con relacion a esto Ultimo, “ ... los propietarios
siguen objetivos organizacionales y son neutrales ante € riesgo, y segundo, los agentes
persiguen objetivos personales y mantienen una posicién de aversion al riesgo”
(Welboune et al., 1999, p.439).

Se asume que los agentes se comportardn de forma oportunista cuando sus intereses
entran en conflicto con los de los principaes. La resolucion de estos problemas de fdta
de convergencia de intereses no es tarea sencilla, dada la existencia de informacion
asimétrica materializada en que € principal comprende, Unicamente de manera limitada,
los servicios y actividades especiaizadas que redliza e agente®. Tal situacion aporta a

2 piénsese en que en determinadas circunstancias el principal no es capaz de discernir qué parte del
resultado se debe al buen hacer del agente y cuél a aspectos incontrolables por éste y que pertenecen al
entorno (situacion de riesgo moral). En otras circunstancias, € principal carece de informacion o de
formacién para determinar si el a@ente esta obrando de manera oportuna (situacion de seleccién

adversa).



agente cierta discrecionalidad en su actuacion que, evidentemente, le beneficia
Especificamente, la supervison directa de las actividades o la medicion directa de los
resultados, se postulan como las dos lineas generales de actuacion para mejorar la
eficiencia de este tipo de contratos (Jensen y Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989;
Milgrom y Roberts, 1992), reduciendo alguno de los componentes de los costes de
agencia—los de control, de garantia o la pérdida residual-.

La franquicia supera ciertos problemas de agencia a través de los términos contractuales
estipulados, entre los que cabe destacar |0s mecanismos de compensacion, que asignan a
ambeas partes de la relacion una aparte de la renta residud. Asi, € franquiciador recibe e
canon de entrada y una serie de pagos periddicos, normamente en funcion de las ventas,
correspondiéndole a franquiciado larentaresidua restante. Para reducir y/o eliminar los
problemas asociados a la relgjacion del esfuerzo del agente, € principa recurre a
control de los resultados, suministrandole incentivos sobre & beneficio residual.

Las cldusulas contractuales también contribuyen a controlar e comportamiento, pero
dado € caracter independiente de los franquiciados, éste no deber ser demasiado
edtrecho.

La propiedad de los establecimientos por parte de los franquiciados sirve de incentivo,
reduciendo los costes de supervision y motivandoles a maximizar la renta derivada de
los mismos.

A pesar de lo anterior, puede persistir un comportamiento oportunista por ambas partes.
En este sentido, € franquiciado puede aprovecharse del nombre de marca desarrollado
por € franquiciador. Por su parte, éste puede no supervisar, adecuadamente, e sistema
ni acometer las actividades de publicidad y actudizacion de los conocimientos
necesarias para mantener € valor de las inversiones especificas acometidas por €
franquiciado. Los royalties, € canon de entrada, 1os pagos por publicidad y por compra
de materias primas periddicos cumplen, en este sentido, la funcion de disciplinar el

comportamiento de las partes.



El oportunismo de los franquiciados puede tomar distintas formas, tales como la de free-
riding - reduciendo la cdidad -, & descuido de los servicios especiales como la
informacion gratuita a cliente - con € objetivo de reducir € precio o su coste —y la
explotacion de un cierto poder de mercado — por gemplo, s cuenta con la concesion de
un territorio exclusvo-. Ello genera externdidades negativas respecto d nombre de
marcagloba y € resto de |los establecimientos.

Desde € punto de vista de la Teoria basada en los recursos (RBV), se puede decir que
las ingtituciones logransu ventgja competitiva por medio de una mejora de su eficiencia
productiva, lo cua tiene su origen en activos intangibles y competencias distintivas —
recursos intangibless y en la exisencia de bareras que a poderiori limiten la
competencia (Ventura, 1996; Peteraf 1993).

En este sentido, “ ... los recursos organizativos con potencial de convertirse en una
fuente de ventaja competitiva sostenida se caracterizan por ser valiosos, raros,
inimitables y carecer de sudtitutivos’ (Ordéfiez 2001, p. 628). Ello tiene una especia
relevancia en las cadenas de franquicia, puesto que su ventaja competitiva esta basada,
fundamentalmente, en recursos intangibles. Asi, los franquiciadores transmiten a sus
franquiciados un concepto de negocio y un sistema de gestion y éstos cooperan
gportando dinamismo a sistema, contribuyendo a la actuaizacion y difusén del

conocimiento y competencias.

Ademés, se debe tener en cuenta que su estudio no debe plantearse Unicamente desde
una perspectiva estética (existencia de un diferencial en @ nivel de stock de recursos
distintivos en un momento determinado), sino también desde un punto de vista dindmico
(capacidad para generar € flujo preciso de recursos para mantener o megorar €
diferencia en € nivel de stock).

3. Hipotesispresentadas.



En generd, se puede afirmar que los gerentesempleados de las unidades propias
precisan mayor control y supervisén que los franquiciados, pues reciben una
remuneracion mayoritariamente fija y, por tanto, existe mayor tendencia a que su
comportamiento sea oportunista (Brickley y Dark, 1987). Por d contrario, los
franquiciados internalizan la mayor parte de las consecuencias de sus acciones debido a
gue reciben los beneficios de sus unidades y a que se ven premiados por € incremento
de valor de bs mismas ante su posible venta. Ello da como resultado una mayor
coincidencia de los intereses del principd-franquiciador y € agente-franquiciado que
entre aquel y el agente-gerente de la unidad propia, reduciendo los costes de supervision

y, en Ultimainstancia, la posible pérdida residual.

En este sentido, la dispersion geogréfica de la nueva unidad dificultaria € gercicio del
control necesario. Este problema tendria mayor envergadura s la expansion se lleva a
cabo através de lainversion directa del franquiciador. Si la decision adoptada es la de
franquiciar la nueva unidad, las necesdades de control se ven reducidas debido €
sistema de incentivos imperante. Por tanto, la franquicia abarata € coste de control
cuando existen problemas de riesgo mora (Brickley, Dark y Weisbach, 1991,
Lafontaine, 1992).

Ello lleva a plantear la siguiente hipotesis:

H1. A mayor dispersion geogréfica de la nueva unidad, con respecto a las oficinas
centrales 0 a otros establecimientos de la cadena, mas probable serd que se opte por
franquiciarla.

Asi, se observa que los establecimientos situados en areas urbanas suelen ser propiedad
dd franquiciador (Hunt, 1973; Thompson, 1992), lo que puede deberse a un
abaratamiento del control a existir varios puntos de venta que acttan de benchmark o la
mayor facilidad de comunicaciones. En zonas aidadas, suele existir un solo centro, con
lo que la franquicia puede resultar més eficiente. Esto se debe a que se mitiga, a través

del hecho de que la clientela sea repetitiva, uno de |os problemas de agencia asociados a



esta forma de organizacion, € riesgo de free-riding. De esta manera, las consecuencias
derivadas de una reduccion en la calidad para ahorrar en ciertos costes repercutirian,
mayoritariamente, sobre & propio agente oportunista (Brickley, Dark y Weishack,
1991).

A medida que las unidades estdn més proximas entre si, se reducen los costes de
supervison 'y, asi, las ventgas comparativas de la franquicia frente a los
establecimientos propios. En este sentido, € franquiciador debe plantearse recomprar las
unidades situadas en las zonas més saturadas para evitar los problemas de free-riding y

de canibalizacion de las ventas (LOpez Fernandez, 1998).

Por otro lado, cabe destacar que las actividades mas intensivas en trabajo requieren un
control local més complgo. Asi, se observa que en “.. industrias como los
supermercados, en las que la superviséon de comportamiento local carece
relativamente de importancia en comparacion con las actividades contratadas
centralmente, tales como e control de los inventarios, existe muy poca actividad de

franquicia y en su lugar encontramos cadenas integradas’ (LOpez Fernandez 1998,
p.303).

Este tipo de tareas esta sujeto a mayor relgacion y discrecion y, a mismo tiempo, son
més dificiles de supervisar. Por tanto, los incentivos proporcionados a los franquiciados
resultarian mas eficientes que los asociados a los directores de los establecimientos

propios, con lo que cabe esperar un comportamiento del siguiente tipo:

H2: A mayor importancia de las actividades intensivas en trabajo, mayor sera el empleo

delafranquicia.

Un aspecto relevante consiste en fomentar que los franquiciados hagan uso de su mayor
autonomia y, asi, presenten iniciativas que, en nNUMerosos Casos, Se convierten en
innovaciones que se extienden por toda la cadena. El buen conocimiento del mercado
local por parte de los franquiciados y os incentivos con que cuentan para incrementar €l



beneficio de su unidad, hacen que sean una fuente muy importante de nuevas ideas y
productos.

En este sentido, cabe esperar que las unidades franquiciadas mejoren la capacidad de
hacer frente € entorno dtamente cambiante, aprovechando las oportunidades y
aminorando € efecto de las amenazas. Sin embargo, € franquiciador también podria
contratar a gerentes conocedores del mercado para que gestionasen sus establecimientos.
La diferencia fundamenta estriba en los mayores incentivos de los franquiciados para

explotar € negocio de un modo mas diligente.

Los activos intangibles engloban diversos tipos de conocimiento valioso que no puede
facilmente transferirse. Mas alln, las inversiones en este tipo de activos son dificiles, e
incluso, imposibles de observar (Teece, 1980). Se trata de conocimientos y habilidades -
know-how- Que, en gran pate, estdn recogidos en las mentes de las personas
(Windsperger, 2001; Nelson y Winter, 1982) y que no pueden fécilmente codificarse y
transferirse a otros agentes debido a su relevante vertiente técita. Asi, € franquiciado
posee un know-how loca importante congtituido por su “... conocimiento de las

circunstancias particulares acerca del tiempo y lugar” (Hayek 1945, p. 524).

De esta forma, parece razonable afirmar que cuando la expanson se dirija hacia
mercados que no son familiares para @ franquiciador, més probable serd que recurra a
franquiciados que si o conozcan. Con base en edta l6gica, se recoge en la hipotesis

siguiente:

H3: Cuanto menor sea @ conocimiento por parte del franquiciador del mercado en que

se ubicara la nueva unidad, mayor sera la probabilidad de que se élijala franquicia.

No obstante, este comportamiento de adaptacion local puede deteriorar la consistencia
de la marca, por lo que la iniciativa de innovacion dd franquiciado esta sujeta a
aprobacion por parte del franquiciador.

10



El contrato entre franquiciador y franquiciado sudle incluir una liga extensa y
pormenorizada de los estandares que debe satisfacer éste Ultimo. Ello se debe ala gran
importancia que tiene la uniformidad en laimagen de marcay, asi, en la rentabilidad de
la cadena. Asi, una de las claves de su éxito comercia consiste en proporcionar
certidumbre a los consumidores (Rubin, 1990), permitiéndole ahorrar en costes de
busgueda. No obstante, la busqueda de esta homogeneidad en |os establecimientos y en

los productos y/o servicios, no debe anular la creatividad individua de los franquiciados.

Estos criterios limitan la posibilidad de que los franquiciados intenten ahorrar en ciertos
conceptos, como por gemplo, e empleo de materias primas de bagja caidad, con €
objetivo de incrementar su rentabilidad. Este comportamiento —free-riding- iria en
detrimento de todas las unidades de la cadena y se hace més posble s la unidad se

enfrenta a pocos clientes repetitivos®. Por tanto, se formula la siguiente hipotesis:

H4: A mayor importancia de la uniformidad para € éxito de la cadena, mas probable

serd que d franquiciador opte por acometer la inversion directamente.

En las cadenas de franquicia resulta primordial potenciar y consolidar € nombre de
marca que comparten todos los establecimientos y que tiene caracterigticas de un bien
publico. Los gerentes de los establecimientos propios reciben escasos incentivos para
apartarse de las normas dictadas por € franquiciador. Por otro lado, los franquiciados
reciben incentivos més potentes puesto que no solo invierten su trabgo, sno su
patrimonio. Ello hace que tiendan a poner mas énfasis en las ventas y e beneficio, por lo
gue, en ocasiones, la uniformidad se ve sacrificada a favor, por gemplo, de la mayor

adaptacion local o en la economizacion de ciertos costes.

% Los clientes repetitivos conocen e nivel de calidad y son capaces de valorar y compararla. Ademés,
sancionarian un comportamiento de este tipo a través del gjercicio de su opcién de compra. Cuando los
clientes no cuentan con esta caracteristica, la baja calidad detectada en una de las unidades no

repercutiria solamente en la misma, sino en el resto de las unidades de la cadena.

1



Cabe esperar que la uniformidad reduzca su importancia cuando € producto no sea
fabricado a nivel loca. Asi, la produccion en @ caso de las cadenas textiles suele
encontrarse fuertemente centralizada, de manera que se reducen los problemas de

control y, al mismo tiempo, se posibilita la explotacidn de economias de escala.

La mayor duracion de las relaciones entre las partes contribuye, desde e enfoque de la
TCT, areducir las ventgjas de la jerarquia con respecto ala contratacion en e mercado.
Ello reducirialos costes de transaccion de esta opcion y, como caso intermedio, también
de lafranquicia

Ademés, la duracion del contrato de franquicia también favorece menores problemas de
agencia por varios motivos (Shane, 1998). El franquiciador cuenta con mayores
Incentivos para informarse sobre la idoneidad de los franquiciados potenciadles y evitar,
de esta manera, los problemas de seleccion adversa (Eisenhardt, 1989). También se
reduce la poshilidad de que € riesgo moral pase desapercibido, puesto que los
problemas informativos de reducen con € paso del tiempo. Por dltimo, € agente cuenta
con menores incentivos para actuar de manera oportunista, debido a que la importancia
relativa de las ganancias a corto plazo de un comportamiento deshonesto se ve
menguada. En los contratos de franquicia se suele pactar una duracion concreta o
estipular que ésta seaindefinida. En el primer caso, se prevén las posibles renovaciones,
deta maneraque @ franquiciado pueda plantearse su inversién a largo plazo. Esto actlia
de estimulo para que conozcan meor sus mercados y desarrollen comportamientos
cuyos resultados se reflgien en un horizonte tempora no inmediato (Bradach, 1998).

Ello reduce los costes de transaccion y de agencia de la franquicia, por [0 que se propone
la hipotesis recogida a continuacion:

H5: Cuanto mayor sea la duracion de la relacion contractual, cabe esperar una mayor
proporcién de franquiciados.



La Teoria de los derechos de propiedad establece que serd mas probable recurrir a
unidades franquiciadas en una fase inicial desde la creacion de la cadena (Dant et d.,
1996). Con d transcurso dd tiempo, se van adquiriendo ciertas habilidades,
conocimientos y los recursos financieros que posbilitan acometer directamente las
actividades necesarias para continuar la expansion (Cavesy Murphy, 1976). Por tanto, €l
franquiciador precisa tiempo para generar 10s recursos tangibles e intangibles precisos,
por lo que cabe esperar, en lafase inicid de la vida de la empresa los comportamientos
gue se resumen en las hipétesis que se recogen a continuacion:

H6: A menor tamafio de la cadena, mayor sera la probabilidad de incrementar €

numero de franquicias.

H7: Cuanto menor sea e tiempo transcurrido desde la creacion de la adena, aumenta

la posibilidad de que la nueva unidad sea franquiciada.

Con referencia a la sexta proposicion, cabe destacar que la realidad pone de manifiesto
gue la franquicia no se encuentra acotada a empresas de tamafio reducido, existiendo
numerosos gemplos de organizaciones de gran tamafio que recurren a esta forma de
expanson (Brickley, Dark y Weisbach, 1991). No obstante, empresas jovenes con
necesidad de crecimiento répido* pueden emplear |a franquicia para complementar su
capacidad de crecimiento interno.

A medida que € tamafio y la vida de la cadena aumentan, también lo hace las ventgjas
de los establecimientos propios. Ello se debe a la reduccion de los costes de agencia
internos, puesto que e acance y eficacia de las actividades del franquiciador para
controlar, adiestrar e incentivar a sus empleados- gerentes aumenta (Seshadri, 2002).
Ademas, Lafontaine y Kaufmann (1994) destacan que la justificacion de la existencia de

4 Esta exigencia puede derivarse del hecho de que ciertas actividades, como la publicidad, estan sujetas a
importantes economias de escala. Otra motivacion puede encontrarse en la necesidad de prevenir la
entrada derivales a través dela creacién de barreras a la entrada con una marca consolidada y de buena

reputacion.
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la franquicia con base a redtricciones de recursos puede explicar esta forma de
crecimiento de las cadenas en un momento inicia, pero que éstas tienden a desaparecer
con & paso del tiempo.

En relacion con lo anterior, las limitaciones de un tipo concreto de recursos, los
financieros, han sido citadas en numerosos trabajos para explicar la agparicion de la
franquicia. No obstante, la evidencia empirica no resulta concluyente.

Bajo esta perspectiva, empresas pequefias con acceso limitado al mercado de capitales
recurrirdn a la franquicia de unidades para acometer su expansion (Oxenfeldt y Kdly,
1969; Hunt, 1973). Asi, se superarian dichas limitaciones, observandose una mayor
proporciéon de franquiciados en etapas de crecimiento (Martin, 1988; Shane, 1996;
Norton, 1988). Thomson (1992) y Sen (1993) también encuentran apoyo empirico para

la siguiente proposicion:

H8: Las empresas con mayores restricciones de recursos financieros, presentaran

mayor propension a crecer inicialmente por medio de la franquicia.

No obstante, otros autores han destacado que la expansién a través de unidades
franquiciadas congtituye una fuente de financiacion cara, dada la prima de riesgo exigida
(Brickley, Dark y Weisbach, 1991). Asi, los franquiciados se enfrentan a un riesgo
superior a que se someteria € franquiciador, debido a que no pueden diversificar
igualmente su inversion. Por tanto, al no eiminarse una parte de riesgo, € riesgo no

sistemético, exigiran una prima de riesgo superior, encareciendo € coste de esta opcion.

Los resultados del estudio presentado por Brickley (1999) son también inconsistentes
con & argumento genera de que se emplea la franquicia, principamente, como un
método para conseguir fondos en empresas con restricciones de capital. Encuentra que la
probabilidad de que & franquiciador acometa directamente la inverson en unidades
adicionales esta postivamente relacionada con € tamafio de la inversion inicial
requerida. La justificacion de este comportamiento puede encontrarse en e hecho de que
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la mayor inversion regquerida incrementa € riesgo y la rentabilidad exigida por €l
franquiciado, lo cud reduce las ventgjas de franquiciar e, incluso, limita drésticamente la
disponibilidad de franquiciados potenciales. El derecho a explotar un territorio exclusivo
incentiva a los franquiciados a acometer dichas inversiones, d poder apropiarse de las

rentas asociadas a las mismas.

Por tanto, como se recoge en la hipétesis que se recoge a continuacion, superada la fase
inicial desde el establecimiento de la cadena, cabe esperar € siguiente comportamiento:

H9: Cuénto mayor sea la necesidad de inversion en activos especificos en la nueva

unidad, menor sera la propensién a crecer por medio de centros franquiciados.

En relacion con lo anterior, algunos franquiciadores suelen ofrecer préstamos para
ayudar a los franquiciados, lo cud encarece esta opcion de crecimiento para los
primeros. En otras ocasiones, adquieren parte de los activos necesarios para luego
alquilarlos a los franquiciados. Ello reduce € riesgo para éstos, ya que en caso de
abandonar la actividad, no perderan € valor de dictes inversones. Ademés, favorece la
menor exigencia de garantias a los franquiciadores, abaratando la contratacion (Brickley
y Dark, 1987).

Estos hallazgos pudieran explicarse por la aversién a riesgo de los franquiciados o por
sus limitaciones financieras y no por la escasez financiera de los propietarios de la

cadena de franquicia. Més aln, se ha observado que se desarrollan como franquicia

empresas con buen acceso a mercado de capitales (Lafontaine y Kaufmann, 1994).

Hasta aqui, se ha andizado, de manera aidada, la decision de franquiciar una nueva
unidad de la cadena o que d franquiciador la opere directamente. No obstante, esta
€leccidn genera externalidades que repercuten en otras variables que tienen influencia en

|a cadena

Dado que los franquiciados gozan de cierta independencia en numerosas areas, cabe

esperar que @ franquiciador abra unidades propias adicionales a medida que aumenta €l
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nimero de unidades franquiciadas, una vez pasados los primeros afios desde la creacion
de la cadena (Lafontaine y Shaw, 1999). Ademas de proceder a la apertura de unidades
nuevas, € franquiciador también puede actuar recomprando establecimientos que
previamente se encontraban en manos de franquiciados. Ello puede venir motivado, td y
como se comentd en la primera hipétesis enunciada, por € deseo de frenar un proceso de
canibdizacion de las ventas o de free-riding en zonas con establecimientos mas

proximos.

Asi, se mantendria més 0 menos estable € porcentgje de integracion vertica, en torno a
un valor objetivo, por 1o que, entre otras cuestiones, no se perderia e control sobre
aguellas decisiones que son adoptadas por votacion de la mayoria. La presencia de una
proporcion adecuada de unidades propiedad del franquiciador facilitan la uniformidad de
todas las unidades, dadas la centraizacion de la informacion y € sistema de control
jerérquico. Ello proporciona un conocimiento muy valioso sobre € negocio que puede
extenderse a las unidades franquiciadas, que suministran una informacién mucho més
opaca. Mas aln, esta configuracion permitira probar ideas novedosas, que S resultan
exitosas, serén més fécilmente aceptadas por |os franquiciados®.

Asi, con base en lo anterior, se presenta la Ultima hipétesis a contrastar:

H10: El franquiciador incrementara e nuimero de unidades propias a medida que

aumenta la cantidad de unidades franquiciadas.

Lopez et. a. (2000) desarrollan un modelo para contrastar esta proposicion, encontrando
evidencia empirica para su aceptacion. Ademas, plasman en varios bucles otras
relaciones y consecuencias que surgen de la apertura de establecimientos franquiciados,
como € incremento del tamafio de la cadena, su influencia sobre & reconocimiento de la

® Debe tenerse en cuenta que mientras el sistema de control imperante permite ejercer la autoridad sobre
los gerentes de las unidades propias y, asi, obligarles a adoptar una linea de actuacion, solo permite, en
general, usar la persuasion en € caso de los franquiciados. Por tanto, convencer a estos Ultimos sera

mucho masfacil si previamente la innovacién ha sido probada con éxito en las unidades propias.
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marca, las ventas de la cadena, |os costes de control, € beneficio del franquiciador y

franquiciado y las interdependencias con las unidades propias (Lopez et. d. p.17).

Asdi, la llamada “forma plurd” (Bradach, 1998; Lewin, 1997) aparece por € empleo
smultaneo de ambas formas de organizacion y entrafia “... algo mas que la mera
yuxtaposicion de instituciones que operan de manera independiente” (Lewin 1997,
p.20). En este sentido, existen complementariedades entre ambos tipos de unidades.
Tiene, por tanto, “ ... caracteristicas propias que hace que € conjunto sea mayor que la
suma de sus partes. La unién de dos estructuras diferentes —construidas sobre
relaciones internas y externas- para desarrollar un conjunto similar de actividades
ayuda a que la organizacion logre objetivos que son inalcanzables para cualquier
estructura individual” (Bradach, 1998, p.168). De esta manera, se combinan las
ventgjas derivadas de la organizacion interna, como la transferencia de conocimientos de
Ordenes y rutinas, con otras propias del mercado, como la motivacion dd franquiciado

para lainnovacion y adaptacion a las nuevas situaciones.
4. Conclusion.

Las diferentes hipotesis recogidas tratan de explicar, de una manera fundamentalmente
estética, por qué aparecen las franquicias. No obstante, deber tenerse en cuenta que a
medida que la cadena crece y va acumulando recursos, tanto financieros como

intangibles, las ventgjas de cada estructura—integracion o franquicia- varian.

Desde este punto de vista, puede afirmarse que, en generd, las ventgjas de las unidades
propias aumentan. Asi, por gemplo, la mayor experiencia permite € disefio de sistemas
de incentivos y de control mas apropiados para motivar y supervisar alos gerentes de los
establecimientos propios. Ello reduce los costes de agencia y de organizacion de la
jerarquia y, por tanto, aumenta la conveniencia de que € franquiciador proceda a la

expansion por medio de establecimientos propios.
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A continuacion, la Tabla 1 recoge las hipotesis propuestas reflggando la relacion —
postiva 0 negativa- entre la variable explicada —la decisién de franquiciar- y su
correspondiente variable explicativa. Asmismo, se hace referencia a marco conceptua

empleado para la justificacién de cada proposicion.

Marco Tedrico
Hi Variable explicada Variable explicativa Sentido empleado
TA
H1 Unidades franquiciadas Dispersion geogréfica + TCT
TA
H2 Unidades franquiciadas Actividades intensivas en trabgjo + TCT
TA
H3 Unidades franquiciadas Conocimiento local del franquiciador - RBV
TA
H4 Unidades franquiciadas Importancia de la uniformidad - RBV
TA
H5 Unidades franquiciadas Duracién contractual + TCT
TA
H6 Unidades franquiciadas Tamafio de la cadena - RBV
TA
Tiempo transcurrido desde la creacion
H7 Unidades franquiciadas delacadena - RBV
TA
H8 Unidades franquiciadas Restricciones financieras + RBV
TA
H9 Unidades franquiciadas Inversidn en activos especificos - TCT

Tabla 1 Influencia delasvariablesindependientes sobrela decision defranquiciar.




La dltima hipotesis, H10, relaciona € nimero de unidades franquicidas 'y € grado de
integracion. De esta manera, se postula que la cadena incrementard € nuimero de
unidades propias a medida que aumenta las que son propiedad de franquiciadores.

Por otro lado, dadas las complementariedades existentes entre ambas formas de
organizacion, se potencian a traves de la llamada “ forma plural” , que congtituye una
forma de crecimiento mas eficiente (Bradach, 1998). Asi, la solucion pasa por emplear
simultaneamente unidades franquiciadas y propiasy € reto consiste en lograr potenciar
las fortalezas y aminorar las debilidades de cada una. Se persigue producir y difundir €
conocimiento® por toda la organizacion de modo que, con una gestion adecuada, dé
como resultado la generacidén de nuevos conocimientos que permitan la creacion de una
ventgja competitiva sostenible en € futuro a tiempo que se integrarén y diseminarén de
nuevo en la organizacion. La Gestion del Conocimiento constituye “ ... la funcién que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la
empresa en relacion con sus actividades y con su entorno con € fin de crear unas
competencias esenciales’ (Bueno 1999, p.1).

Por un lado, las unidades propiedad del franquiciador promueven la uniformidad, lo cua
gerce un efecto positivo sobre la imagen de marca y, por otro, las que operan como
establecimientos franquiciados potencian la adaptacion loca y la creatividad aplicada a
las exigencias cambiantes de cada mercado. Teniendo una cadena con ambos tipos de
establecimientos se logran ciertas sinergias que permiten conseguir las ventgas de
ambas estructuras, sin sufrir las debilidades. Otras fortaezas de las unidades propias

incluyen, por gemplo & mayor poder negociador frente a suministradores, sistemas de

® Bueno (1998) hace referencia a cuatro clases distintas de conocimiento: (1) el conocimiento captado,
gue es explicito y procede del exterior dela organizacion; (2) el conocimiento creado, que puede ser tanto
explicito como tacito, y que procede del interior de la empresa; (3) € conocimiento explicito, que puede
transmitirse, con relativa facilidad, entre los agentes econémicos, y (4) € conocimiento tacito, cuya
caracteristica central es la dificultad y complejidad para su transmision. Las distintas combinaciones de
estos tipos de conocimientos dan lugar a procesos, sistemas, rutinas organizativas, capacidades,

estrategias, etc.
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control de costes més desarrollados, mgor acceso a actividades de 1+D, capacidad de
explotar economias de escala, contribuir a demostrar la viabilidad de una nueva idea,
proporcionar informacién mas transparente, etc. Por su parte, las unidades franquiciadas
proporcionan una forma dternativa y complementaria de crecimiento, sobre todo para
cadenas jovenes, son fuente de innovaciones que, en NUMErOsOS casos, se acaban
extendiendo por toda la cadena, son més receptivas a recoger los gustos del mercado,
€etc..

Por ultimo, las hipotesis presentadas y las interrelaciones descritas seran recogidas y
contrastadas en € estudio empirico que pretendemos presentar en una futura
contribucion.
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