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ExTrRACTO

El objetivo de este estudio es desarrollar un modelo explicativo de la propension a franquiciar
de las empresas desde la perspectiva de los recursos de que disponen tanto franquiciador como
franquiciado. Nuestra primera pregunta de investigacién, y punto de partida del presente andlisis,
ha sido jpor qué franquician las empresas? A raiz de ello hemos investigado las teorias dominantes
al respecto y analizado la evidencia empirica existente para acabar proponiendo la aplicaciéon de
una teoria muy conocida en el campo de la organizacion de empresas, que es la teoria de recursos
y capacidades, pero practicamente ignorada en lo que respecta a su aplicacion al fendmeno de la
franquicia. Teniendo en cuenta esta teoria, asi como las aportaciones previas, especialmente las
procedentes de la teoria de la escasez de recursos, elaboramos un modelo especifico representado
en cinco proposiciones. Nuestra valoracion, una vez revisada la literatura sobre la creacion de
franquicias, es que la teoria de recursos y capacidades puede servir de marco teérico y empirico
para entender el fenomeno de la franquicia, y de ahi que propongamos su aplicacion a las mismas.
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CAPABILITIES VIEW APPLIED TO FRANCHISE SYSTEMS

Angeles Carsi Lluch

ABSTRACT

The objective of this study is to develop an explanatory model of the propensity to franchise com-
panies from the perspective of the resources that both franchisor and franchisee have. Our first
research question, and starting point of this analysis, has been «why do companies franchise? As
aresult, we have investigated the dominant theories and analyzed the existing empirical evidence
to end up proposing the application of a well-known theory in the field of business organization,
the theory of resources and capabilities, but practically ignored for franchises. Considering this
theory, as well as the previous contributions, especially those coming from the theory of resource
scarcity, we develop an specific model represented in five propositions. Our assessment, after
reviewing the literature on the creation of franchises, is that the theory of resources and capabilities
can serve as a theoretical and empirical framework to understand the phenomenon of franchising,
and hence, we propose its application to them.

Keywords: franchises, resources and capabilities view, agency theory and scarcity resources theory.
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1. DEFINICION DE FRANQUICIA

134

La franquicia ha sido analizada bajo multiples puntos de vista, con distintos objetivos y
desde distintas disciplinas tedricas, lo que dificulta su definicion (BERMUDEZ GONZALEZ, 2002;
Hoy y STANWORTH, 2003a; CROONEN, 2005; WINSOR, 2006). Para algunos autores se hace difi-
cil definir con precision lo que es una franquicia o qué relaciones especificas deberan englobar-
se bajo esta denominacion (WINSOR, 2006). Esto ocurre porque la franquicia no encaja dentro
de una tnica disciplina académica, sino que se extiende a campos como el derecho, marketing,
economia, creacion de empresas, direccion de recursos humanos, sociologia, psicologia y teoria
organizativa (Hoy y STANWORTH, 2003a; BARROS y PERRIGOT, 2005; INMa, 2005; TUUNANEN et
al., 2005). A los efectos de este estudio proponemos la siguiente definicion de franquicia:

«la franquicia es una forma organizativa basada en una cooperacion continuada

y dindmica entre dos partes juridicamente iguales e independientes, franquiciador y
franquiciado. El franquiciador aporta el derecho a explotar una marca, un conocimien-
to o know-how y un concepto empresarial probado por los que el franquiciado, propie-
tario de su negocio, paga una contraprestacion en el marco de un contrato que regula
las relaciones entre las partes».

De esta definicién comentamos como puntos de interés:

La franquicia es un acuerdo de cooperacion entre empresas independien-
tes (FERNANDEZ et al., 2001; BERMUDEZ, 2002; LAFONTAINE y RAYNAUD, 2002;
BorRDONABA y PoLo, 2004; FERNANDEZ MONROY y MARTIN SANTANA, 2005;
INMaA, 2005; WATSON ef al., 2005; VECIANA, 2005), lo que implica la busque-
da de objetivos comunes de los miembros de la misma, relaciones estables a
largo plazo, compromiso y confianza entre las partes, colaboraciéon, compar-
tir riesgos, biisqueda de la eficacia y eficiencia (FRAZER, 2002; SasH1 y KARUP-
PUR, 2002; BOorRDONABA y PoL0, 2004; FERNANDEZ MONROY Yy MELIAN ALZOLA,
2005; FERNANDEZ SANCHEZ, 2005). Esta cooperacion debe ser continuada a lo
largo de toda la relacion, al inicio y a lo largo de la misma. La franquicia es un
intercambio de relaciones comerciales, econémicas y humanas, plasmadas en un
contrato, que requiere de un alto grado de cooperacion entre las dos partes.

La franquicia es algo mas que un canal de marketing o de distribucion; es una
forma organizativa al igual que lo es para muchos autores académicos (CASTRO-
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GIOVANNI y JusTis, 2002; LAFONTAINE y RAYNAUD, 2002; MiCHAEL, 2002; DANT
y KAUFMANN, 2003; STANWORTH et al., 2004; GARG et al., 2005; WINSOR, 2006).

* Larelacion entre las partes se debe plasmar necesariamente en un contrato
(ALonso, 2003; Diez DE CASTRO et al., 2005); caracteristica que la diferencia
de otras formas organizativas similares que no exigen la existencia de un acuer-
do contractual. En la franquicia el acuerdo formal se refleja en un documento
de vital importancia y altamente especifico. El contrato de franquicia recoge los
términos y condiciones de la relacion, que varian entre los diferentes sistemas
de franquicia si bien los franquiciadores suelen ofrecer el mismo contrato de
franquicia —la misma combinacion de canon de entrada y royalty— a todos los
potenciales franquiciados que se unan a la cadena en un determinado momento
temporal (CHAUDHURI et al., 2001). Los contratos también especifican la duracion
del acuerdo de franquicia, periodos de renovacion y clausulas de terminacion.
Una vez establecidos los términos del contrato de franquicia suelen permanecer
a lo largo del tiempo.

* Las partes en la franquicia son el franquiciador y el franquiciado. El franqui-
ciador es el propietario de activos intangibles que «alquilay al franquiciado (ERRA-
MILI et al., 2002):

— Proporciona una marca.
— Saber hacer o know how (KALNINS y MAYER, 2004).
— Un negocio probado (SEN, 2001).

— Apoyo al franquiciado de dos formas (BARTHELEMY, 2004): i) apoyo inicial,
en aspectos tales como eleccion de local, negociacion del alquiler y apoyo
financiero y ii) apoyo continuado, como control de inventarios, proceso de
datos, etc., sin que ello implique que este tltimo pierda su independencia
en la gestion.

* Los franquiciadores elaboran las estrategias generales de negocio que deben
poner en practica los franquiciados. Son responsables de transferir ideas de pro-
ductos, herramientas de marketing y procedimientos operativos. Coordinan accio-
nes con los franquiciados, resuelven posibles conflictos y gestionan el sistema de
franquicia (SAsHI y KARUPPUR, 2002). Establecen restricciones al comportamiento y
supervisan la calidad de los servicios y de los establecimientos de sus franquiciados
(FERNANDEZ SANCHEZ, 2005). Las decisiones de caracter estratégico las toma por
lo general el franquiciador mientras que las decisiones de caracter operativo (deci-
siones de marketing, de recursos humanos, etc.) se dividen entre el franquiciador y
el franquiciado (WINDSPERGER, 2004). Aunque los franquiciados son empresarios
legalmente independientes, estan sometidos a control por parte del franquiciador
combinandose asi la propiedad descentralizada de una serie de activos con la pro-
piedad centralizada de la marca y el know how de la empresa.
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El franquiciado paga por ello unas contraprestaciones econémicas por lo general
en forma de canon de entrada (up-front franchisee fee) y royalties (KALNINS y
MAYER, 2004).

— Elcanon de entrada es un pago tinico que se abona solo al inicio del contrato

dentro de un periodo de tiempo desde que se firma el contrato. Para el fran-
quiciado se trata de una inversion altamente especifica cuyo retorno depende
de los esfuerzos futuros del franquiciador. Para el franquiciador el canon de
entrada supone el reembolso de los costes incurridos en el inicio del negocio:
ubicacion, seleccion, cualificacion y entrenamiento de nuevos franquiciados.

El royalty es un cargo variable por el que el franquiciador percibe un por-
centaje de las ventas del franquiciado mientras dure la relacion'. El royal-
ty es un incentivo para los franquiciadores para invertir en actividades que
mejoran las ventas de los franquiciados ya que los franquiciadores se be-
nefician directamente cuando los franquiciados tienen beneficios. El fran-
quiciado recibe el beneficio residual de su establecimiento (ventas totales
menos costes totales incluyendo el pago del royalty).

El franquiciado es propietario de su negocio (FERNANDEZ, 2005) y es el res-
ponsable de los medios humanos y financieros que contrata y ante terceros de los
actos realizados en la explotacion del negocio. Los franquiciados suelen tener una
relativa libertad en la gestion operativa diaria y en la gestion de los programas
de marketing locales (ERRAMILI et al., 2002; SAasHI y KARUPPUR, 2002; WINDS-
PERGER, 2004), toman decisiones y proporcionan ideas sobre produccion, distri-
bucion y marketing. Una de sus actividades claves es la busqueda y retencion de
los buenos empleados (KETCHEN et al., 2006). El franquiciado se beneficia de la
experiencia del franquiciador a la vez que mantiene su independencia.

2. TEORIAS QUE EXPLICAN LA DECISION DE FRANQUICIAR

El topico mas debatido en la investigacion sobre las franquicias es la razon por la cual una
empresa escoge crecer y expandirse mediante la franquicia en lugar de hacerlo mediante estable-
cimientos propios (FRAZER, 2002; DANT y KAUFMANN, 2003; INMa, 2005). Las dos teorias do-
minantes que explican la motivacion para franquiciar son la teoria de la escasez de recursos
y la teoria de la agencia, ambas procedentes de la teoria econémica (INnma, 2005; WATSON et
al., 2005; KETCHEN ef al., 2006).

I gl royalty por lo general se basa en las ventas y no en los beneficios. Para algunos autores esto se debe a que el fran-
quiciador puede verificar las ventas de forma mas sencilla que los beneficios (que se pueden ver afectados por impu-
taciones arbitrarias de costes).
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2.1. TEORIA DE LA ESCASEZ DE RECURSOS
2.1.1. Fundamentos

Esta teoria se inicia con el articulo seminal de OXENFELDT y KELLY (1969) publicado en el
Journal of Retailing bajo el titulo «Will Succesful Franchise Systems Ultimately Become Wholy-
Owned Chains?» considerado por la gran mayoria de los autores como el trabajo de investigacion
que comenzd el debate de por qué las empresas franquician. Debido a ello, ha atraido una consi-
derable atencion por parte de los investigadores de una amplia variedad de disciplinas desde hace
mas de treinta afios.

OXENFELDT y KELLY (1969) argumentan que las empresas franquician para acceder a aque-
llos recursos criticos que son escasos en las fases iniciales del desarrollo de sus cadenas a fin de
poder expandirse rapidamente. Una asuncion basica de esta teoria es que las empresas prefieren
las unidades propias a las franquiciadas porque: 1) proporcionan mayores beneficios por estable-
cimiento; y/o ii) permiten un mayor control del sistema. No obstante, el deseo de alcanzar rapida-
mente economias de escala en compras y marketing para poder establecer y desarrollar su marca
presiona a las empresas a expandirse a una tasa mayor de la que podria hacerse empleando re-
cursos generados internamente. La franquicia es 0til para un franquiciador sobre todo durante
los primeros afios de la empresa, «en su infancia y adolescencia» como literalmente indican
OXENFELDT y KELLY (1969), ya que facilita que la empresa penetre en el mercado de forma ra-
pida y amplia gracias a los recursos obtenidos alcanzando la masa critica necesaria para generar
economias de escala. La franquicia es, para esta teoria, un mecanismo disefiado para proporcio-
nar a los franquiciadores los recursos necesarios para acelerar el crecimiento a fin de alcanzar una
escala minima eficiente y construir un capital de marca. La franquicia es un método de obtencion
de recursos mas econdémico que el mercado y de bajo riesgo (INma, 2005). El franquiciado es
un proveedor eficiente, deseoso y oportuno de los recursos criticos que el franquiciador necesita
(DANT y KAUFMANN, 2003; Inma, 2005).

Los recursos escasos criticos son de tres tipos: recursos financieros, recursos de in-
formacion (conocimiento del mercado local y de la idoneidad de determinadas ubicacio-
nes) y recursos de gestion (capital humano y talento directivo) (DANT y KAUFMANN, 2003;
MIiCHAEL, 2002; CoMsBs ef al., 2004b; InmA, 2005). A continuacién los analizaremos con mayor
profundidad:

1. Recursos financieros. Las empresas emplean la franquicia porque simplemente
no tienen acceso al capital necesario para expandirse mediante tiendas propias.
Para Justis y JupD (1989) la razén tnica por la que se crean las franquicias es para
permitir que el negocio se expanda con un capital limitado y un riesgo reducido.
Gracias a la franquicia un franquiciador no tiene que proporcionar grandes sumas
de dinero o contraer deuda para expandir su negocio hacia nuevas localidades, ya
que el franquiciado proporciona capital para la expansion a través del canon de
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entrada y del royalty (INma, 2005; KETCHEN ef al., 2006) compartiendo riesgos
con ¢l (InMma, 2005).

Cuando las empresas son muy jovenes y pequefias se hace dificil conseguir el ca-
pital adecuado para crecer a través de los mercados financieros tradicionales (ej.:
emitiendo acciones o deuda). Ello se debe a que los inversores en dichos mercados
actuan sobre la base de la informacion publica disponible, por lo que no pueden
saber a priori qué empresas actuaran en interés de sus inversores en el largo plazo.
Es mas los inversores en una cadena de establecimientos no tienen la seguridad de
que los empleados que gestionan las tiendas individuales actuaran en el mejor interés
de los inversores. Estas incertidumbres son las que llevan a los inversores pasivos
a exigir una sobreprima para estas inversiones. Los franquiciados, por el contrario,
pueden proporcionar capital a bajo coste porque poseen informacion privada sobre
sus habilidades gerenciales y se involucran en la supervision de la inversion diaria
mucho mas que un banco o un inversionista. El capital que proporcionan los fran-
quiciados para financiar establecimientos no tiene sustitutos posibles, ya que los
fondos provistos tienen tasas de intereses por debajo del precio del mercado (INMa,
2005) o porque el acuerdo de franquicia permite compartir riesgos eficientemente
entre franquiciador y franquiciado.

Recursos de informacion. Cuando las empresas se expanden geograficamente
deben identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del mercado
local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas y prefe-
rencias de los consumidores. La adquisicion de este conocimiento puede ser muy
costosa para la empresa. Al emplear la franquicia en ubicaciones que no le son fa-
miliares, la empresa traslada la necesidad de entender las condiciones del mercado
local a los franquiciados. En la mayoria de los casos los franquiciados proceden
del mercado local y por ello tienen un mejor conocimiento de las necesidades y
tendencias del mercado local (INma, 2005) y pueden buscar de una manera mas
barata los mejores procesos de produccidn y estrategias de marketing a emplear
bajo la marca del franquiciador. Decisiones como precios, horarios de apertura, pu-
blicidad local, salarios y localizacion que requieren de informacion local y capital
humano se delegan a los franquiciados, quienes tienen un mejor conocimiento de
la demanda local, los mercados de trabajo locales y sobre ubicaciones. Por ello la
franquicia puede ser deseable si la empresa decide expandirse a nuevas regiones
geograficas. Los franquiciados son una fuente importante de innovacion y adapta-
cion local para los franquiciadores.

Recursos de gestion. La escasez de habilidades directivas o de capital humano
pueden ser una limitacion mayor que la financiera para el crecimiento de la orga-
nizacidn. La experiencia en gestion es valiosa porque la capacidad de una empre-
sa de identificar, entrenar y supervisar a nuevos directivos es limitada. El tiempo
requerido para contratar y desarrollar gerentes experimentados y comprometidos
puede constituir un freno al crecimiento de la empresa. Contratar a directivos
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competentes puede convertirse en un proceso largo porque todos los aspirantes
poseen un incentivo para exagerar sus habilidades y el empleador no puede saber
a priori qué potenciales directivos estan diciendo o no la verdad. Ademas cuan-
do una empresa se expande rapidamente, el periodo de tiempo para evaluar a los
nuevos empleados se reduce, 1o que puede resultar en una mala adecuacion entre
el trabajo y las capacidades del empleado. Si la empresa no tiene la capacidad
de desarrollar a los gerentes locales que se necesitan para el crecimiento de la
cadena, la franquicia es una forma de adquirir el capital humano y gerencial ne-
cesario para expandirse. Cuando una empresa franquicia no necesita establecer
unos sistemas exhaustivos para identificar y luego supervisar a los directivos de
las tiendas: debido a que los franquiciados deben invertir sus propios capitales
en sus tiendas, solo aquellas personas que confian en sus capacidades de gestion,
estan motivadas y son competentes adquiriran una franquicia. Una vez seleccio-
nados, los franquiciados estaran motivados para realizar bien actividades claves
como encontrar y retener a los buenos empleados. Igualmente, supervisaran de
cerca las actividades diarias porque estas tienen un impacto significativo en los
resultados de sus establecimientos. La franquicia alivia las restricciones de capa-
cidad impuestas por la disponibilidad limitada de experiencia gerencial, ya que
los franquiciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion a una empresa
en rapido crecimiento con mayor rapidez.

En definitiva, la franquicia permite que la empresa en crecimiento rapido externa-
lice parte de la funcion gerencial de la siguiente manera:

» Ladelegacion de responsabilidad operacional a los propietarios-franquicia-
dos deja las obligaciones de supervision de los franquiciadores limitada a
la politica contractual. Por ello el franquiciado requerira de una menor es-
tructura jerarquica y menos personal para dirigirla.

» La necesidad de gerentes en los franquiciadores se puede reducir median-
te el empleo de una franquicia multinivel. Por ejemplo: subfranquiciadores
que pueden emplearse para supervisar a los franquiciados de sus territorios
y compartir royalties con el franquiciador principal. Alternativamente el
franquiciador puede retener las responsabilidades de supervision pero con-
tratar el reclutamiento local a un franquiciado master cuyas habilidades de
seleccion se gratifiquen con un porcentaje del royalty.

» Laestandarizacion y réplica —dos caracteristicas claves en la franquicia—re-
ducen el riesgo e incertidumbre de nuevos negocios y, por ello, disminuiran
el nivel gerencial necesario.

* Los periodos de arranque y desarrollo de cada nuevo negocio —las fases mas
intensivas en el uso de gerentes— seran responsabilidad de los equipos de
especialistas del franquiciador, lo que permitira que los gestores de la fran-
quicia tengan una menor presion.
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Si el sistema de franquicia tiene éxito, el paso del tiempo hara que todos estos recursos sean
mas accesibles para el franquiciador y por ello:

* Megjorara su capacidad financiera (bien por una mayor capacidad de endeudamien-
to o bien porque haya generado ingresos a través de las operaciones).

» Habra acumulado y desarrollado sus propias bases de informacion sobre los mer-
cados y habra desarrollado un departamento de real state o basqueda de localiza-
ciones, con lo que tendra recursos de informacion.

» Sera mas capaz de entrenar o bien adquirir el talento gerencial necesario para su
expansion interna; esto es, adquirird recursos humanos.

Cuando esto ocurra, la teoria de escasez de recursos predice que los sistemas de franquicias
con ¢€xito evolucionaran y terminaran siendo casi en su totalidad cadenas de grandes estableci-
mientos propios. OXENFELDT y KELLY (1969), basandose en el modelo de ciclo de vida, consi-
deran que la franquicia es un estadio temporal de la vida de las empresas, que en su madurez
pasan a ser empresas verticalmente integradas. Los cambios en la eleccion del tipo de propiedad
(propia/franquiciada) son un proceso dindmico. Desde esta perspectiva dindmica el argumento
central de la teoria de escasez de recursos implica una preferencia por la propiedad directa y la
sustitucion de franquicias por unidades propias con el paso del tiempo. La franquicia se va reem-
plazando por propiedad directa a medida que la empresa tenga acceso a los recursos necesarios
para adquirir las unidades franquiciadas (este proceso de recompra se denomina en la literatura
académica «ownership redirection» o «redireccion de la propiedad»).

Esta sustitucion puede ser prospectiva (esto es, se abren nuevos establecimientos con propie-
dad directa cuando en otras épocas de la historia de la compaiiia se abrian como franquiciados);
o retrospectiva (los establecimientos franquiciados se convierten en propiedad de la compaiia
franquiciadora) si bien la sustitucion completa no es probable ya que los establecimientos con
baja rentabilidad o ubicacion en zonas aisladas pueden hacer que su readquisicion no sea econod-
mica? (DANT y KAUFMANN, 2003). Al final del proceso, la empresa grande y madura se transfor-
ma en un sistema de propiedad total.

Aunque esta «redireccion de la propiedad» puede a veces ser el resultado de un compor-
tamiento oportunista del franquiciador también es consistente con el deseo natural de los fran-
quiciados de vender sus inversiones y retirarse (OXENFELDT y KELLY, 1969). La relacion entre
madurez de los sistemas y cambios en las elecciones sobre propiedad son una parte intrinseca de
esta teoria y ha dado lugar a una abundante corriente de investigacion sobre el tema.

2 O bien porque no sea posible su readquisicion con base en el contrato de franquicia, ya que muchos tienen una dura-
cién superior a 15 anos (HunT, 1973).
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2.1.2. Limitaciones de la teoria de escasez de recursos

La teoria de OXENFELDT y KELLY (1968) ha suscitado intensos debates en la literatura aca-
démica, recibiendo severas criticas desde el punto de vista conceptual y empirico.

La mayor controversia se ha centrado en cuestionar si la escasez de capital puede ser un
factor independiente que motive el uso de la franquicia, ya que asume que el capital de los fran-
quiciados es menos caro que el capital de fuentes pasivas como prestamistas y accionistas. Para
algunos autores la teoria de escasez de recursos se enfrenta a la teoria financiera, ya que la ex-
pansion financiera es mas eficiente vendiendo acciones de la empresa. El capital de los franqui-
ciados se considera demasiado caro porque, a diferencia de los proveedores pasivos de capital,
los franquiciados no pueden diversificar su riesgo; deben dedicar todo su capital a uno o unos
pocos establecimientos. Consecuentemente los franquiciados racionales demandaran una prima
por riesgo sobre su capital por encima de la que pueden esperar los inversores pasivos. Una em-
presa podria conseguir capital a un menor coste a través de los inversores pasivos (accionistas
y prestamistas) cuyas inversiones estén diversificadas en toda la cadena de tiendas. Por ello, el
valor de la compaiiia sera mayor si vende derechos residuales sobre toda la organizacién mas que
sobre las unidades franquiciadas individuales por menor riesgo en la prima. No hay razén, por
tanto, para considerar a los franquiciados como una fuente de capital.

Este argumento ha sido, no obstante, rebatido por otros investigadores que consideran que
el capital de los franquiciados puede no implicar una prima por riesgo y ser por ello una fuen-
te competitiva de capital: i) porque los franquiciados tienen un poderoso incentivo financiero al
invertir su propio capital y ponerlo en riesgo mientras que los gerentes de los establecimientos
propios no asumen tal riesgo. Los inversores pasivos pueden reconocer esta diferencia de motiva-
cion y demandar una prima por riesgo antes de invertir en cadenas con tiendas propias, haciendo
que el capital de los franquiciados tenga un menor coste y ii) los inversores pasivos confian en
la informacion publica en lo que respecta a las intenciones futuras y habilidades de las empresas
por lo que tienen una mayor incertidumbre en lo que se refiera a las habilidades de los directivos
lo cual incrementa el retorno de capital requerido por los inversores pasivos (MARTIN y JUSTIS,
1993). Los franquiciados, por su parte, poseen informacion privada sobre sus propias habilidades
e intenciones, por lo cual pueden suministrar capital a un coste menor que los inversores pasivos.
En esencia, los franquiciados pueden tener una mayor confianza en ellos mismos que la que los
inversores pasivos pueden tener en una empresa, lo que sugiere que estos ultimos pueden pedir
una mayor prima por riesgo.

Este debate no ha sido aclarado con los estudios empiricos posteriores: por una parte, algu-
nos autores obtenian evidencias de que la franquicia aumentaba en respuesta a la escasez de ca-
pital; por otra, los estudios que investigan la relacion entre el uso de la franquicia y los cambios
en los tipos de interés (una medida de la escasez de capital en la economia) no apoyan de forma
consistente la nocion de que la escasez de capital lleva a la franquicia (MARTIN y JusTis, 1993).

Para finalizar con las criticas referentes al capital, esta teoria no explica:
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* Por qué se usa la franquicia en negocios en los que claramente existe un pleno ac-
ceso a los mercados de capitales (Inma, 2005).

* El hecho de que algunos franquiciadores proporcionan a sus franquiciados capital
inicial para establecer su negocio (CHAUDHURI ef al.3, 2001). En Espaiia hay fran-
quiciadores como McDonald's que proporciona siempre el local y se encarga de la
inversion inmobiliaria y de constitucion.

* Otros estudios han rebatido las teorias de la escasez de recursos en varios de sus
principios, tales como la relacion inversa entre tamafo y edad y proporcion de es-
tablecimientos franquiciados. Asi:

— Hay autores para los que la franquicia no solo es cosa de empresas peque-
flas y jovenes. Existen muchas corporaciones grandes y cotizadas en bolsa
que franquician, como es el caso de McDonald's.

— Para otros autores, los franquiciadores de mas edad emplean mas la fran-
quicia que los jovenes.

— Y para otros la franquicia es el modo preferido de operar incluso en siste-
mas grandes y establecidos y no la propiedad directa tal y como presupone
esta teorfa.

Como antes veiamos, los franquiciadores frecuentemente citan escasez de capital para jus-
tificar su uso de la franquicia (DANT, 1995) por lo que ¢l poco apoyo empirico para la teoria de
escasez de recursos es sorprendente. Los investigadores han ofrecido tres explicaciones para ello:

*  SHANE (1998a) obtuvo evidencia de que algunas relaciones de escasez de recursos
(tamaio y crecimiento) no son lineales. Una relacion similar se ha encontrado con
la edad. Mucha de la investigacion empirica ha ignorado la dimension no lineal de
la teoria segtin la cual la propension a franquiciar se supone que aumenta inicial-
mente y después disminuye.

» Laescasez de recursos parece afectar solo a una pequeia parte de empresas (CAR-
NEY y GEDAJLOVIC, 1991).

» La escasez de capital explica la variacion en franquiciar solo tras mantener cons-
tantes las variables basadas en la agencia (ComBs y KETCHEN, 1999b).

3 En Estados Unidos 89 franquiciadores de fast food de un total de 157 incluidos en la revista Entrepreneur Magazine
215" Annual Franchise 500 del afio 2000 proporcionaban financiacion a los franquiciados. Esta financiacion incluye la
inversion inicial y/o préstamos para compra de equipos.
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Cabe sefialar, tal y como acertadamente indican CASTROGIOVANNI et al. (2006b), que una de
las razones por las cuales las investigaciones sobre esta teoria han sido poco concluyentes hasta la
fecha se debe a que asi como la teoria de escasez de recursos es una teoria dinamica, muchos de
los analisis empiricos sobre la teoria se han centrado en la relacion entre disponibilidad de recur-
sos y la proporcion general de establecimientos franquiciados de un franquiciador, sin considerar
la direccion en la que se mueve el mix de establecimientos propios y franquiciados. La mezcla de
unidades propias y franquiciadas en un punto determinado del tiempo es el resultado de las de-
cisiones previas sobre la franquicia, algunas de las cuales se pueden haber basado en diferentes
recursos. Es mas, un mix determinado no suele cambiar rapidamente debido a la naturaleza de los
contratos de franquicia que suelen ser a largo plazo. Por ello la proporcion de unidades franqui-
ciadas por un franquiciador grande, por ejemplo, puede reflejar en gran parte decisiones que se
tomaron cuando la empresa era mucho mas pequefia. Consecuentemente, un franquiciador gran-
de puede tener una alta proporcion de unidades franquiciadas en su mix total debido a decisiones
de franquicia tomadas en el pasado, incluso si en la actualidad esta apoyandose en la propiedad
directa para sus esfuerzos de expansion.

2.2. TEORIA DE LA AGENCIA

2.2.1. Fundamentos

Lateoria de la agencia proporciona una explicacion alternativa para la franquicia y un marco
conceptual menos controvertido que la teoria de escasez de recursos (GARG y RASHEED, 2003;
CASTROGIOVANNI et al., 2006a).

«Definimos una relacion de agencia como un contrato bajo el cual una o mas
personas (el/los principal/les) involucran a otra persona (el agente) para llevar a cabo
alglin servicio en su nombre lo cual implica delegar la autoridad en la toma de deci-
siones al agente. Si ambas partes de la relacion maximizan su utilidad hay una buena
razdén para creer que el agente no siempre actuara en el mejor interés del principal»
(JENSEN y MECKLING, 1976, pag. 5).

El objetivo de esta teoria es determinar el contrato mas eficiente que gobierne una relacion
de principal-agente, si bien la mayoria de los modelos de agencia definen la eficiencia desde el
punto de vista del principal, ya que asumen que este es la parte dominante en la relacion. Por
tanto, un contrato eficiente es aquel que proporciona el mejor resultado posible para el principal
ante las restricciones impuestas por la situacion, en lugar de aquel que maximice la utilidad con-
junta de agente y principal.

La teoria de la agencia se ocupa de resolver dos problemas que pueden ocurrir en las rela-

ciones de agencia:
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1.

El problema de agencia* que surge cuando i) los deseos u objetivos del principal
y el agente entran en conflicto (divergencias de objetivos principal-agente) y ii) el
principal no puede determinar si el agente se ha comportado de manera adecuada
(asimetrias de informacion). En la literatura se destacan dos aspectos del proble-
ma de agencia:

* Riesgo moral (moral hazard) que se produce por la falta de esfuerzo por
parte del agente. El agente disminuye su rendimiento (shriking o cambio
de trabajo por ocio) y el principal no estd seguro de si el agente ha puesto
su maximo esfuerzo.

» Seleccion adversa (adverse selection) o la incertidumbre respecto de las carac-
teristicas de un individuo. Se produce por la tergiversacion de una habilidad
o capacidad por parte del agente. El agente puede declarar tener ciertas habi-
lidades al ser contratado. La seleccion adversa se produce porque el principal
no puede verificar por completo dichas habilidades bien en el momento de la
contratacion bien cuando el agente esté trabajando.

Por todo ello el principal debe gastar recursos (los llamados «costes de agencia»)
para asegurarse de que los agentes actiian en su interés y no reducen su esfuerzo.
Los principales tienen dos herramientas basicas a su disposicion para asegurarse
esta cooperacion del agente:

* Observacion directa, control o supervision del comportamiento del agente.

» Incentivos ligados a los resultados de los agentes.

Problema de riesgo compartido, que surge cuando el principal y el agente tienen
actitudes diferentes hacia el riesgo. El problema aqui es que el principal y el agen-
te pueden preferir acciones diferentes debido a las diferentes preferencias por el
riesgo. Un individuo con aversion al riesgo prefiere la seguridad y por ello busca
garantias en la obtencion de los resultados deseados o seguridad en el caso de no
lograrlos. Un individuo neutral al riesgo es indiferente a la seguridad o a la aven-
tura. Por lo general en los modelos de agencia se asume que el principal es neutral
al riesgo mientras que el agente tiene aversion al riesgo porque no puede diversi-
ficar sus fuentes de ingreso (su empleo) mientras que los principales si pueden di-
versificar sus inversiones.

Larelacion franquiciador-franquiciado es un caso clasico de relacion de agencia, al igual que
las relaciones entre el gerente de una cadena y los supervisores que contrata para cada tienda. Los
acuerdos de franquicia involucran a una parte (el franquiciador, el principal) que concede derechos

4 En cursivaen el original.

144

www.ceflegal.com

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Sumario

E A. Carsi Lluch Recursos y capacidades en el sistema de franquicias

exclusivos a otra parte (el franquiciado, el agente) para la venta local de un producto o servicio bajo
sumarca. La empresa se enfrenta a la eleccion entre tener tiendas propias gestionadas por gerentes
con salarios fijos a los que hay que supervisar o bien tener franquicias en las que se comparten los
beneficios con los franquiciados. Por todo ello la teoria de la agencia considera que la franquicia
es una respuesta efectiva al problema principal-agente: ;como evitar el problema de disminucion
del rendimiento o shrinking por parte de los agentes sin incurrir en mayores costes de supervision?

Teoria de la agencia aplicada a la franquicia

Las relaciones franquiciador-franquiciado deberian reflejar una or-

Idea clave e . .y . .
ganizacion eficiente en costes de informacion y riesgos compartidos
Unidad de analisis Contrato de franquicia entre el franquiciador y franquiciado
Egoismo
Asunciones humanas Racionalidad limitada

Aversion al riesgo

Conlflicto de objetivos parcial entre participantes
Asunciones organizativas Eficiencia como el criterio de efectividad
Asimetria de informacién entre franquiciador y franquiciado

Asuncion de informacion La informacion es un commodity que se puede comprar

Agencia (riesgo moral y seleccion adversa)

Problemas contractuales ) .
Riesgo compartido

Relaciones en las que el franquiciador y el franquiciado tienen obje-
Ambito del problema tivos y preferencias por el riesgo diferentes en parte (ej.: salarios, in-
version en publicidad local)

Fuente: elaboracion propia.

Desde una perspectiva de agencia, los franquiciadores racionales actuaran para maxi-
mizar el valor de su sistema de operacion a través de minimizar costes de supervision de
las actividades de sus unidades. El punto en que la franquicia se hace superior a la propiedad
corporativa es aquel en el que el coste marginal de supervisar las unidades propias es mayor que
el coste marginal de emplear contratos de franquicia.

Por ello la franquicia es una forma organizativa eficiente que minimiza los costes de agen-
cia ya que emplear franquiciados en lugar de empleados gerentes en los establecimientos reduce
los costes de supervision y proporciona incentivos de alto nivel a los mismos de forma que los
objetivos entre los principales franquiciadores y los agentes franquiciados estan mas alineados.
Los franquiciados son propietarios-gerentes de su establecimiento: son propietarios de los activos,
soportan el riesgo que conllevan sus decisiones y ganan los beneficios que generan sus estable-
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cimientos (menos el royalty o canon que tengan que pagar al franquiciador), lo que se conoce en
la literatura como incentivos de alto nivel o high-powered incentives. Los gerentes contratados
de los establecimientos propios reciben por lo general un salario fijo con algun tipo de incenti-
vo (bonus, subidas salariales, etc.) que en la literatura se conocen como incentivos de bajo nivel
o low-powered incentives; no tienen derechos de propiedad sobre los activos de la empresa, no
soportan el riesgo de sus decisiones y por ello sus objetivos no estan alineados tan estrechamen-
te con los del principal. Debido a ello, los gerentes de los establecimientos propios deben ser
supervisados de forma mads cercana que los franquiciados porque existe un mayor riesgo de que
disminuyan su rendimiento (lo que se conoce como shirking o cambiar trabajo por ocio) o que se
apropien indebidamente de emolumentos (lo que se conoce como perquisite-taking).

Pero la franquicia, si bien alivia costes de supervision, genera otros costes de agencia que
se conocen como free riding o aprovechamiento (BARTHELEMY, 2004; KETCHEN et al., 2006). Por
free riding se entiende «aquellas situaciones en las que los individuos dejan de participar en ac-
tividades rentables para la colectividad ante la falta de coercion o de una induccion individualy.
Aunque los incentivos a nivel de empresa y a nivel de establecimiento estan mejor alineados en la
franquicia que en la propiedad directa, solo estan alineados de forma imperfecta ya que los fran-
quiciadores se benefician de los royalties que reciben sobre las ventas de todo el sistema mientras
que los franquiciados solo reciben el beneficio de su establecimiento (SHANE, 1998b). Esta alinea-
cioén imperfecta crea incentivos para que los franquiciados se aprovechen y realicen actividades
que maximicen el beneficio de su establecimiento a expensas de las ventas de todo el sistema de
franquicia. Los franquiciados pueden realizar actividades que supongan para ellos una reduccion
de costes (y por tanto, un mayor beneficio): i) no cuidar la calidad de los productos o servicios
que ofrecen; no poner en marcha promociones ya que implican un coste (KETCHEN et al., 2006);
il) reducir personal y otros inputs; iii) no cuidar la marca, sobre todo en los casos en que los con-
sumidores no puedan «disciplinar» a los establecimientos, lo que seria el caso de negocios de
no repeticion (clientes ocasionales o de no repeticion, como puede haber junto a las autopistas).

El firee riding o comportamiento oportunista también lo pueden realizar los franquiciado-
res: 1) situando los establecimientos demasiado juntos; 2) finalizando la franquicia para reabrir
un establecimiento con un franquiciado en la misma localidad; 3) forzando a los franquiciados
para comprar inputs; 4) apropiandose indebidamente de royalties; 5) redactando el contrato de la
franquicia de forma que favorezca al franquiciador en las disputas; 6) disminuyendo el apoyo y
entrenamiento al franquiciado, asi como el apoyo a la marca a través de la publicidad. Esta po-
sibilidad de comportamiento oportunista por ambas partes se conoce como «problema de riesgo
moral bilateraly.

2.2.2. Evidencia empirica de la teoria de la agencia

A diferencia de la teoria de escasez de recursos, son abundantes los estudios que validan em-
piricamente muchos de los principios de la teoria de la agencia aplicados a la franquicia (INMa,
2005; CASTROGIOVANNI et al., 2006a).
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2.2.3. Limitaciones de la teoria de la agencia

La teoria de la agencia ha sido cuestionada al no poder explicar algunos fenémenos que
ocurren en la realidad:

*  Muchas compaiiias frecuentemente mantienen puntos de venta propios y fran-
quiciados a la vez en cercania. Lo podemos denominar distribucion dual o forma
plural: tener dos puntos de venta idénticos en el mismo mercado con diferentes
formas de propiedad implica que las diferencias en costes de supervision no estan
influyendo en la decision de franquiciar. Una explicacion potencial para este fe-
némeno es que los establecimientos franquiciados y los propios forman una sim-
biosis que mejora el resultado.

» Tampoco es adecuada para explicar un fenéomeno muy habitual: los multifranqui-
ciados. En muchas cadenas de franquicias hay franquiciados con multiples tiendas
que deben contratar gerentes para cada una de sus tiendas, lo cual traslada el pro-
blema de agencia del franquiciador al franquiciado con multiples puntos de venta
(KALNINS y LAFONTAINE, 2004).

* Tampoco puede explicar el fendmeno de las empresas jovenes que comienzan a
franquiciar: una asuncion clave que hace esta perspectiva es que las compaiiias que
franquician tienen una marca conocida, lo que ayuda a los consumidores a tener
seguridad respecto de la calidad del producto. Pero la realidad es que muchas em-
presas pequefias y jovenes que no tienen ni un nombre de marca reconocido ni una
calidad de producto uniforme, franquician. Tanto el capital de marca como la ex-
periencia técnica son activos especificos de las empresas, lo cual requiere de un
esfuerzo de gestion para desarrollar.

La teoria de la agencia otorga un papel muy reducido al franquiciado: se hace mucho énfa-
sis en la disminucion de los costes de oportunismo y de supervision a través de la franquicia, y se
ignora el hecho de que los franquiciados también se involucran en resolver problemas de forma
creativa y en la toma de decisiones tacticas. Hay autores que consideran que los franquiciados
deberian ser considerados como una parte «inteligente» de la relacion y no solo como unos meros
ejecutores de los objetivos del franquiciador ya que realizan contribuciones de gran importancia
para el éxito de la franquicia.

3. APLICACION DE LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES A LA
FRANQUICIA

El objetivo de este capitulo es formular unas proposiciones que nos permitan explicar el
papel desempeiiado por los recursos de las empresas, asi como de sus franquiciados, en su pro-
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pension a utilizar la franquicia como método de crecimiento. Con este proposito el capitulo
elabora, en primer lugar, un marco de estudio a partir de la teoria de recursos y capacidades
(TRC) —epigrafe 3.1-. Aunque son muchos los trabajos que apuntan la valiosa contribucion que
la TRC puede tener para explicar la franquicia (ComBs y KETCHEN, 1999b; Comss et al., 2004a),
son pocos los estudios que la han aplicado de manera especifica. Posteriormente —epigrafe 3.2—
realizamos un analisis de los recursos que juegan un papel relevante en el sistema de franquicia
y analizamos la evidencia previa. Finalmente, en el epigrafe 4, presentamos nuestro modelo ex-
plicativo del sistema de franquicia sintetizado en cinco proposiciones.

3.1. LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

3.1.1. Fundamentos

La teoria de recursos y capacidades surge a finales de los ochenta como un marco tedrico
alternativo para entender como se logra la ventaja competitiva en las empresas y como se puede
mantener tal ventaja a lo largo del tiempo.

A diferencia de las teorias que basaban el resultado de la empresa en el posicionamiento pro-
ducto-mercado y en el ejercicio del poder de mercado, la TRC reconoce la importancia de la empresa
como unidad de analisis y como forma de explicar las diferencias de rentabilidad obtenidas por em-
presas pertenecientes al mismo sector. La empresa y sus recursos se convierten en el elemento cen-
tral del analisis poniéndose énfasis en los aspectos internos de la misma. La empresa se define como
un conjunto de recursos y capacidades, a la vez que se investiga cuales son las verdaderas raices de
las ventajas competitivas, lo cual permite justificar la formulacion de una determinada estrategia em-
presarial. Las diferencias de resultados de las empresas se explican por diferente dotacion de recur-
sos de las mismas. En la tabla 1 se recogen las principales asunciones y predicciones de esta teoria.

Aparece asi la «resource-based view of the firm» o enfoque basado en los recursos, también
denominada teoria de recursos y capacidades; perspectiva basada en los recursos y teoria basada
en los recursos, «resource based theoryy.

3.1.2. Los recursos en las alianzas estratégicas

En este trabajo definimos las franquicias como un tipo de alianza entre una empresa fran-
quiciadora y sus franquiciados. Por ello, el estudio de las alianzas estratégicas desde la pers-
pectiva de recursos y capacidades es una primera aproximacion de gran utilidad para elaborar el
modelo especifico de este trabajo. Conclusiones y evidencias previas aplicadas a las alianzas son
empleadas para comprender el sistema de franquicias.

Las alianzas estratégicas son «acuerdos de cooperacion voluntarios entre dos o mas organi-
zaciones independientes que implican el compartir, intercambiar o codesarrollar recursos con la
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finalidad de lograr una ventaja competitiva para los socios». La teoria de recursos y capacidades
se ha convertido en una de las perspectivas teoricas mas utilizadas en los tltimos afios para ex-
plicar la formacion y gestion de alianzas. De acuerdo con estos autores, existen tres mecanismos
por los que la empresa puede adquirir recursos:

1. Mercados (comprando recursos o contratando personas de otras organizaciones con
el conocimiento que se necesita).

2. Jerarquias (creandolos internamente).

3. Relaciones interorganizativas (a través de combinaciones de recursos y/o capaci-
dades complementarias).

Las empresas emplean las alianzas para conseguir la mejor configuracion de recursos po-
sible en la que el valor de los recursos se maximiza respecto de otras posibles combinaciones.
Hay autores que indican que la decision de formar una alianza implica tres consideraciones: i) la
empresa no posee la totalidad de los recursos y capacidades necesarios para obtener una ventaja
competitiva y no los puede desarrollar internamente en un tiempo aceptable y a un coste razo-
nable, por lo que debe buscar mas alla de sus fronteras o limites; ii) las transacciones del mer-
cado no pueden transmitir el conocimiento que la empresa requiere ya que en los mercados solo
se transmite el conocimiento explicito, como puede ser el de una patente; iii) adquirir e integrar
plenamente otra empresa que posee los recursos necesarios no es posible. Desarrollar interna-
mente los recursos es un proceso caro € incierto y no asegura la adquisicion plena de los mismos.
Adquirir otra empresa puede traer consigo los activos fisicos, pero la sinergia potencial de los
recursos humanos y organizativos puede desaparecer bajo la nueva entidad. Desde la teoria de
recursos y capacidades, las colaboraciones o alianzas entre empresas son especialmente valiosas
cuando proporcionan a las empresas un camino para obtener rentas extraordinarias sostenibles
en situaciones en las que lograr la ventaja competitiva requiere una combinacion sinérgica de
recursos que la empresa no puede comprar a través de una transaccion de mercado o desarrollar
internamente en tiempo y con el coste adecuado.

Hay dos motivos relacionados pero diferentes para que las empresas empleen alianzas es-
tratégicas. Un primer motivo es la obtenciéon de recursos. Las empresas pueden usar la coope-
racion, y en especial las alianzas, para obtener los recursos poseidos por otras empresas que son
valiosos y esenciales para conseguir la ventaja competitiva (FERNANDEZ SANCHEZ, 2005).

Junto con obtener recursos, un segundo motivo para establecer alianzas es retener recur-
sos propios valiosos dentro de la empresa®. Las alianzas estratégicas pueden retener dentro de
la empresa aquellos recursos que estan infrautilizados internamente. Otros autores indican que,
para evitar que el know how desaparezca, las empresas en ocasiones tienen que aliarse con otras

5 Lo que AHUJA (2000) denomina «oportunidades para la cooperacion» para diferenciarlo de los «inductores a la coo-
peraciony, que seria la necesidad de recursos.
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para dar la oportunidad de seguir empleando tales capacidades. Por ello las alianzas estratégi-
cas se preferiran cuando el valor actual descontado del empleo de esos recursos en el futuro sea
mayor que el valor realizado de vender esos recursos en el presente. Mientras que obtener re-
cursos se relaciona con crear ventaja competitiva, retener recursos se relaciona con mantener la
ventaja competitiva en el tiempo.

Mediante las alianzas las empresas buscan establecer un conjunto de recursos® valiosos, raros
y dificiles de imitar. Hay autores que sugieren que los socios pueden proporcionar a la alianza al
menos cuatro categorias de recursos potencialmente importantes: financieros (disponibilidad de
capital), tecnologicos (el know how secreto o capacidad de I+D. Ejemplo, las patentes), fisicos
(materias primas, capacidad de produccion y canales de distribucion) y de gestion (personas de
nivel alto en la empresa y las habilidades necesarias para gestionar de manera efectiva el negocio).

3.2. RECURSOS Y CAPACIDADES EN EL SISTEMA DE FRANQUICIA

3.2.1. Los recursos en la franquicia

La franquicia es una alianza estratégica entre dos empresas independientes, franquiciador
y franquiciado para conseguir ventajas competitivas sostenibles para ambas partes. Los sistemas
de franquicia proporcionan a ambas partes recursos y capacidades valiosos, raros, imperfectamen-
te imitables y no sustituibles que por si solos no podrian alcanzar consiguiendo de esta forma una
ventaja competitiva para ambos. Tal ventaja competitiva para el franquiciador incluye acceder al
mercado, obtener capital de bajo coste y reducir el riesgo de bajo rendimiento o shrinking de los
empleados, asi como desarrollar innovaciones. Por el lado del franquiciado su ventaja competiti-
va radica en el acceso a un concepto de negocio probado y economias de escala.

El uso de la franquicia, al igual que otras formas de cooperacion, es una alternativa a emplear
siempre que no sea posible el desarrollo interno o la adquisicion en el mercado de los recursos re-
queridos. Por ello, podemos decir que las empresas franquician con la finalidad de obtener/retener
recursos que les son necesarios para la consecucion y mantenimiento de una ventaja competitiva
sostenible y que no pueden lograr por si mismas. Podemos sefialar dos motivos que pueden ayu-
dar a explicar la propension a franquiciar de las empresas:

¢ Obtencion de recursos. La literatura sobre franquicias identifica tres tipos de recursos
que el franquiciador busca al franquiciar: recursos financieros, recursos de informa-
cidn (conocimiento del mercado local y de la idoneidad de determinadas ubicacio-
nes) y recursos de gestion (capital humano y talento directivo) (DANT y KAUFMANN,
2003; Comss et al., 2004b; Inma, 2005). De esta forma el franquiciado se convierte

6 Enel original «resource bundle».
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en un proveedor eficiente, deseoso y oportuno de los recursos que el franquiciador
necesita (DANT y KAUFMANN, 2003; INMa, 2005).

* Retencion de recursos. Los franquiciadores son propietarios de un recurso intan-
gible de gran valor, la marca, que mediante la franquicia pueden retener para si y
fortalecer. El crecimiento mediante la franquicia tiene dos efectos positivos sobre
la marca: i) aumento del conocimiento de marca debido a una mayor visibilidad
de la misma al existir mas establecimientos (BERMUDEZ, 2002; FERNANDEZ SAN-
CHEZ, 2005), y ii) se producen economias de escala en compras y marketing que
permiten reforzar la marca con mayores inversiones en publicidad y promociones
(FERNANDEZ SANCHEZ, 2005; VECIANA, 2005).

Otro recurso que las empresas pueden desear retener es la capacidad de gestionar
franquicias (capacidad que seria analoga a la capacidad de gestionar alianzas o allian-
ce management capability). Como sefialan CASTROGIOVANNI ef al. (2006a) algunas
empresas desarrollan unas capacidades tinicas y valiosas gestionando franquiciados
(ej.: McDonald's) que pueden ser parte de la ventaja competitiva de una empresa.

3.2.2. Evidencia empirica de la teoria de recursos y capacidades aplicada a la
franquicia

Como ya hemos apuntado anteriormente, son muy pocos los estudios empiricos que han
aplicado la TRC a las franquicias. A continuacion, en la tabla, resumimos los estudios que co-
nocemos en esta linea de investigacion con la finalidad de analizar si alguno de ellos nos puede
aportar algo nuevo en lo que respecta a la propension a franquiciar de las empresas. Destacamos
la conclusion de la investigacion de ComBs y KETCHEN (1999a) en lo que respecta a la marca:
las empresas sin marca conocida emplean mas la cooperacion (franquicia) que las que si la tienen.
Son muchos los autores que han destacado como la franquicia permite la construccion de marcas
de una forma rapida. Dado que la franquicia permite una penetracion de mercado mas rapida que
el crecimiento interno (BERMUDEZ, 2002; FERNANDEZ SANCHEZ, 2005; VECIANA, 2005), consi-
gue que las marcas se consoliden antes por la mayor visibilidad de las mismas al estar presente
en mas puntos de venta y por las economias de escala que se producen en publicidad y promo-
ciones. Las empresas, por tanto, franquician para obtener una marca conocida.
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4. FORMULACION DE PROPOSICIONES

A continuacién vamos a formular cinco proposiciones que nos permitan explicar el papel
desempenado por los recursos de las empresas, asi como de sus franquiciados, en su propension
a utilizar la franquicia como método de crecimiento. Las proposiciones se apoyan en los motivos
para la formacion de alianzas, obtener y retener recursos, y se basan en los recursos designados
por la teoria de escasez de recursos para explicar la propension a franquiciar que analizamos en
el epigrafe 3 asi como en los recursos que podemos aplicar de la literatura sobre alianzas.

4.1. NECESIDAD DE RECURSOS FINANCIEROS

La propension a franquiciar esta relacionada con la escasez de capital. Los franquiciadores
recurriran a franquiciar sus establecimientos cuando tengan dificultades para acceder al capital
necesario para expandirse mediante tiendas propias. Esto puede ocurrir porque los proveedores
de capital (ej.: bancos y accionistas) se enfrentan a un problema de seleccion adversa a la hora de
escoger entre oportunidades alternativas de inversion: debido a que los inversores pasivos deben
actuar con la informacion publica disponible, no pueden saber a priori qué empresas estan ofre-
ciendo toda la informacion disponible y cudles seguiran actuando en interés de sus inversores en
el largo plazo (MARTIN y JusTis, 1993). Estas incertidumbres son las que llevan a los inversores
pasivos a exigir una sobreprima para estas inversiones. Los franquiciados pueden ofrecer capital
a un coste inferior al del mercado ya que 1) no estan expuestos a los mismos costes de agencia
que resultan de la separacion entre propiedad y control; y ii) poseen informacién privada sobre
sus capacidades de gestion.

Los estudios empiricos que han valorado si la escasez de recursos financieros motiva el que
las empresas comiencen a franquiciar han tenido resultados dispares. Autores como MARTIN y
JusTis (1993) y ComBs y KETCHEN (1999b) si encontraron una relacion directa entre la escasez de
recursos financieros y el empleo de la franquicia, confirmando asi que los franquiciadores busca-
ban en los franquiciados un capital a bajo coste. ComBs y KETCHEN (1999a), desde una perspecti-
va de recursos y capacidades, también confirmaron que las empresas con poco capital disponible
tenian una mayor propension a cooperar. No obstante, la mayor parte de la evidencia empirica no
apoya esta hipdtesis (ComBs y KETCHEN, 2003). Esta falta de apoyo a la relacion positiva entre
la escasez de capital y la propension a franquiciar se explica por la forma en que muchos estu-
dios han medido la escasez de recursos a través de variables proxies tales como la edad, tamafo
y tasa de crecimiento de la empresa, bajo la asuncion de que las empresas jovenes, pequeias y
en crecimiento no tienen acceso facil al capital. Teniendo en cuenta este aspecto y los trabajos
previos, en este estudio proponemos:

Proposicion 1: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos financieros.
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4.2. NECESIDAD DE INFORMACION O KNOW HOW LOCAL

El segundo recurso escaso que favorece la aparicion de franquicias es la necesidad de in-
formacion sobre el mercado local en el que se quieren instalar los establecimientos. Uno de los
recursos que necesitan las empresas cuando crecen y se expanden geograficamente es el conoci-
miento del mercado local: identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del mer-
cado local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas y preferencias de
los consumidores. En la mayoria de los casos los franquiciados proceden del mercado local y por
ello tienen un mejor conocimiento de las necesidades y tendencias y pueden buscar de una ma-
nera mas barata los mejores procesos de produccion y estrategias de marketing a emplear bajo la
marca del franquiciador (INnma, 2005). Decisiones como precios, horarios de apertura, publicidad
local, salarios y localizacion que requieren de informacion local y capital humano se delegan a los
franquiciados quienes tienen un mejor conocimiento de la demanda local, los mercados de trabajo
locales y sobre ubicaciones. Los franquiciados son una fuente importante de innovacion y adap-
tacion local para los franquiciadores.

Desde un punto de vista empirico apenas se ha estudiado este recurso y su influjo sobre la
decision de franquiciar de una forma aislada e independiente de la escasez de capital y la escasez
de recursos de gestion. Hay autores que empiricamente observaron como las nuevas franquicias
que delegaban en los franquiciados mas responsabilidades sobre decisiones locales tenian mejo-
res posibilidades de supervivencia. Estas responsabilidades abarcaban aspectos tales como la ne-
gociacién de los arrendamientos o la adaptacion de las operaciones a las condiciones de empleo
o de demanda de la zona. Por ello, proponemos:

Proposicién 2: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos de informacion o know how local.

4.3. NECESIDAD DE RECURSOS DE GESTION

Las habilidades directivas o el capital humano son un recurso escaso (OXENFELDT y KELLY,
1969) que se podria adquirir llegando a acuerdos con empresarios franquiciados. La escasez de ha-
bilidades directivas o de capital humano son una limitacion mayor que la financiera para el creci-
miento de la organizacion ya que la capacidad de una empresa de identificar, entrenar y supervisar a
nuevos directivos es limitada. La franquicia es una forma de adquirir el capital humano y gerencial
necesario para expandirse ya que los franquiciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion
auna empresa en rapido crecimiento con mayor rapidez (Comss ef al., 2004b).

Cuando una empresa franquicia, no necesita establecer unos sistemas exhaustivos para iden-
tificar y luego supervisar a los directivos de las tiendas. Debido a que los franquiciados deben in-
vertir sus propios capitales en sus tiendas, solo aquellas personas que confian en sus capacidades
de gestion, estan motivadas y son competentes, adquiriran una franquicia (SHANE, 1996a). Una
vez seleccionados, los franquiciados estaran motivados para realizar bien actividades claves como

www.ceflegal.com 157

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



RCyT. CEF, ntm. 411 (junio 2017) E

encontrar y retener a los buenos empleados. Igualmente, supervisaran de cerca las actividades dia-
rias porque estas tienen un impacto significativo en los resultados de sus establecimientos. En este
sentido RUBIN (1973) considera que una de las principales limitaciones de la expansion rapida son
los denominados «costes de ajuste». Entre estos destaca el tiempo empleado por los gerentes de
las empresas para seleccionar a los candidatos mas adecuados y formarlos. Estos costes, junto con
los originados por los errores en el proceso de evaluacion, se incrementan en las épocas de expan-
sion, porque todo el proceso se acelera. La franquicia también puede reducir este problema, por-
que trae consigo la simplificacion de los métodos operativos y porque puede reducirse el nimero
de niveles jerarquicos y directivos. El franquiciador no tiene que ocuparse tanto de las cuestiones
operativas como de la vigilancia contractual. A su vez, el empresario franquiciado puede centrarse
en detalles rutinarios que determinan la rentabilidad, tales como la supervision de los empleados,
la cual puede efectuarse de modo eficiente por un gestor motivado (RuBIN, 1990, pag. 137). Te-
niendo en cuenta este planteamiento:

Proposicion 3: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos de gestion

4.4. LA MARCA

La marca es uno de los recursos intangibles de mayor valor, en especial en los sectores de
distribucion y servicios, en los que la franquicia esta presente con mayor intensidad. Una marca
es la promesa de un vendedor de producir bajo unas determinadas caracteristicas, beneficios y
servicios coherentes con las necesidades del comprador. Una marca conocida y respetada puede
implicar una ventaja competitiva porque reduce la incertidumbre en los compradores (COMBS y
KETCHEN, 1999a). Las marcas son una forma de compromiso creible, una sefial de calidad en es-
pecial para los consumidores que se encuentran en lugares que no les son familiares.

Son muchos los autores que caracterizan a la franquicia por ser un «alquiler» de una marca
por parte del franquiciador al franquiciado (ERRAMILI ef al., 2002). La franquicia favorece el de-
sarrollo de marcas que garantizan una calidad estable, proporcionan certidumbre al consumidor y
reducen los costes de busqueda del comprador asegurandole una calidad uniforme del producto.
Aplicando la légica de varios autores sobre las alianzas, podriamos decir que las empresas fran-
quician con la finalidad de retener un recurso valioso como es la marca mientras que el franqui-
ciado busca obtener ese recurso. La franquicia es mas habitual en productos o servicios con un
alto nivel de reconocimiento de marca.

Por otra parte, la evidencia empirica nos dice que las empresas sin marca conocida tienen
una mayor propension a franquiciar (ComBs y KETCHEN, 1999a) porque la franquicia les permi-
te construir una marca de forma mas rapida gracias a la mayor visibilidad y economias de escala
en marketing que se consiguen. En este caso, podemos afirmar que las empresas buscan obtener
una marca conocida mediante la cooperacion con franquiciados. Por todo ello formulamos la si-
guiente proposicion:
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Proposicion 4: La propension a franquiciar de una empresa esta influida por la marca del
franquiciador. Este influjo depende del nivel de conocimiento de la marca
del franquiciador de forma que:

4a) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuanto mas
conocida sea su marca.

4b) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor: cuanto menos
conocida sea la marca.

4.5. LA CAPACIDAD DE FRANQUICIAR

Uno de los aspectos mas estudiados de las alianzas estratégicas por los investigadores son
los factores que pueden determinar el éxito de las mismas. Una linea reciente de investigacion
en este sentido analiza la «capacidad de gestionar alianzas» o alliance management capability,
ya que se considera una fuente de ventaja competitiva y un motivo que influye en la propension
a formar alianzas. Por capacidad de gestionar alianzas entendemos la habilidad de la empresa de
gestionar multiples alianzas y, siguiendo a varios autores, consideramos que esta capacidad de-
pende de dos factores: experiencia previa en alianzas y existencia de una estructura formal para
gestionar la alianza.

Diversos estudios indican que las empresas con mas experiencia previa en alianzas tienen
una mayor probabilidad de tener éxito con sus acuerdos actuales y futuros. Cuanta mas experien-
cia tenga la empresa en alianzas se supone que tiene una mayor competencia para gestionar con
éxito futuras alianzas. Las compailias que tienen mas experiencia en alianzas desarrollan una ca-
pacidad tacita no solo para elegir las mejores oportunidades de aliarse sino también escoger a los
mejores socios, negociar de una manera efectiva, disefiar y gestionar con éxito la alianza a me-
dida que evoluciona en el tiempo. Las empresas aprenden a crear valor a medida que acumulan
experiencia en la cooperacion.

Asimismo, esta capacidad también depende de la existencia de una estructura formal y siste-
mas para gestionar la alianza. La experiencia de la empresa en alianzas es una condicion necesaria
e importante para que las empresas construyan su capacidad de gestionarlas, si bien no condicion
suficiente. Una forma de que las organizaciones absorban, integren y expandan su know how en
gestion de alianzas es a través de la creacion de una unidad organizativa separada con la respon-
sabilidad de integrar todas las experiencias previas. Tener una unidad dedicada a la alianza puede
también incrementar el conocimiento tacito sobre la gestion de alianzas. Aquellos individuos que
estan asignados a tal funcion estan en una posicion de desarrollar experiencia de primera mano en
lo que se refiere a cada aspecto de la alianza, desde su formacion hasta su terminacion.

La franquicia como forma de cooperacion también se puede analizar desde la perspectiva
de la capacidad de franquiciar. Las empresas desarrollan capacidades unicas y valiosas gestio-
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nando franquiciados y estas capacidades pueden ser parte de su ventaja competitiva. CASTROGIO-
VANNI et al. (2006a) observaron que a mayor edad del franquiciador, aumentaba la propension a
franquiciar, algo que contradecia lo establecido por la teoria de escasez de recursos para la cual,
con la edad, las empresas dejan de franquiciar y tratan de recuperar la propiedad de las franqui-
cias. Para estos autores, la edad no es una buena variable proxy para escasez de recursos, pero si
para medir la experiencia. Por ello, el efecto positivo de la edad sobre la propension a franquiciar
indica que los franquiciadores estan aprendiendo como gestionar franquiciados de una manera
efectiva y luego explotan tal capacidad apoyandose cada vez mas en la franquicia con el paso del
tiempo. Asi proponemos:

Proposicion 5: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su capacidad de gestionar franquicias.

La figura 1 resume las proposiciones planteadas:

Figura 1. Modelo especifico de estudio
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5. CONCLUSIONES

Las franquicias son un acuerdo de cooperacion clave en la distribucion de bienes y servi-
cios para las empresas y su éxito sostenido. Aunque presentes en la realidad empresarial desde
mediados del siglo XIX, el interés académico por las mismas es relativamente reciente: los pri-
meros articulos se publicaron a mediados de los afios sesenta en Estados Unidos, intensificando-
se a partir de la década de los noventa. Esto, unido al hecho de que la franquicia es un fenomeno
objeto de estudio por investigadores de diferentes disciplinas académicas (economia, derecho,
finanzas, marketing, direccion estratégica), explica que no exista consenso académico sobre los
determinantes tedricos de uno de los topicos mas debatidos en la investigacion sobre las franqui-
cias, la propension a franquiciar de las empresas.

En este trabajo nos hemos propuesto analizar las diferentes aportaciones y evidencias previas,
con el proposito de explicar las razones que mueven a las empresas a franquiciar en lugar de utili-
zar puntos de distribucion propios. Para ello, revisamos las dos teorias dominantes hasta nuestros
dias, la teoria de la agencia y la teoria de la escasez de recursos, para desarrollar un modelo de
estudio en que los recursos, tanto del franquiciado como del franquiciador, juegan un papel clave.

Tomando como referente de la investigacion el responder a la pregunta de «;por qué fran-
quician las empresas?», nos propusimos tres objetivos mas concretos. En la medida que estos se
fueron realizando, pudimos acercarnos a la respuesta de la cuestion planteada. Estos objetivos,
que a continuacion se detallan, son: comprender la franquicia y su funcién como mecanismo de
cooperacion entre el franquiciador y sus franquiciados, analizar la literatura previa existente sobre
motivos para franquiciar identificando aquella parte de la literatura menos estudiada, e identificar
los factores que, desde la perspectiva de recursos, explican la franquicia.

El primer objetivo, comprender la franquicia y su funciéon como mecanismo de coopera-
cion entre el franquiciador y sus franquiciados, se desarrollo tras una revision de las definicio-
nes de franquicias existentes en diversas fuentes. De ellas llegamos a la conclusion de que la
franquicia es una forma organizativa basada en la cooperacion continuada y dinamica entre dos
partes juridicamente iguales e independientes, franquiciador y franquiciado. La franquicia es un
acuerdo de cooperacion o alianza estratégica (ambos términos son intercambiables para noso-
tros, siguiendo a parte de la doctrina) entre empresas independientes con la finalidad de lograr
una ventaja competitiva sostenible. Al enmarcar las franquicias en el campo de la cooperaciéon o
alianzas emplearemos conclusiones y evidencias previas aplicadas a las alianzas para compren-
der el sistema de franquicias.

El segundo objetivo, analizar la literatura previa existente sobre motivos para franquiciar, nos
llevo a estudiar los fundamentos tedricos, evidencias empiricas y limitaciones de las dos teorias
dominantes empleadas por los autores para explicar la propension a franquiciar: la teoria de esca-
sez de recursos y la teoria de la agencia. La teoria de la escasez de recursos considera a la franqui-
cia como un mecanismo para facilitar las limitaciones de capital y de gestion que se producen en
el crecimiento. Por su parte la teoria de la agencia explica la franquicia como mecanismo para me-
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jorar la alineacion entre los incentivos de los gerentes de los establecimientos y los objetivos de
la empresa, limitando el oportunismo de los empleados propios. Finalmente, se identificaron otros
planteamientos bastante menos difundidos como son la teoria de la forma plural y la teoria del sefia-
lamiento, que también se han utilizado —aunque en menor medida— para el estudio de la franquicia.

Esta revision de la literatura previa nos permitié identificar una linea de investigacion menos
desarrollada y basada en el papel desempefiado por los recursos de las empresas. Propusimos,
por tanto, como tercer y ultimo objetivo el elaborar un marco especifico de analisis que permi-
tiera relacionar recursos y propension a franquiciar. Este modelo parte de la teoria de recursos y
capacidades para establecer cinco proposiciones que resumimos a continuacion:

1. Necesidad de recursos financieros: los franquiciadores recurriran a franquiciar sus
establecimientos cuando tengan dificultades para acceder al capital necesario para
expandirse mediante tiendas propias. Los franquiciados pueden ofrecer capital a
un coste inferior al del mercado ya que i) no estan expuestos a los mismos costes
de agencia que resultan de la separacion entre propiedad y control, y ii) poseen in-
formacion privada sobre sus capacidades de gestion. Los estudios empiricos que
han valorado si la escasez de recursos financieros motiva el que las empresas co-
miencen a franquiciar han tenido resultados dispares, si bien ello puede deberse a la
forma en que se ha medido la escasez de recursos financieros. Teniendo en cuenta
este aspecto y los trabajos previos, en este estudio proponemos:

Proposicion 1: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto
mayor sea su necesidad de recursos financieros.

2. Necesidad de informacion o know how local. Uno de los recursos que necesitan
las empresas cuando crecen y se expanden geograficamente es el conocimiento del
mercado local: identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del
mercado local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas
y preferencias de los consumidores. En la mayoria de los casos los franquiciados
proceden del mercado local y por ello tienen un mejor conocimiento de las nece-
sidades y tendencias locales. Por ello, proponemos:

Proposicion 2: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor
sea su necesidad de recursos de informacion o know how local.

3. Necesidad de recursos de gestion: la franquicia es una forma de adquirir el capital
humano y gerencial que necesitan las empresas para expandirse ya que los franqui-
ciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion a una empresa en rapido cre-
cimiento con mayor rapidez. Los franquiciados estan motivados para realizar bien
actividades claves como encontrar y retener a los buenos empleados y supervisar
de cerca las actividades diarias porque estas tienen un impacto significativo en los
resultados de sus establecimientos. La franquicia también trae consigo la simplifi-
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cacion de los métodos operativos y la reduccion del nimero de niveles jerarquicos
y directivos. Teniendo en cuenta este planteamiento:

Proposicion 3: La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuanto
mayor sea su necesidad de recursos de gestion.

4. Lamarca es uno de los recursos intangibles de mayor valor, en especial en los sec-
tores de distribucion y servicios, en los que la franquicia esta presente con mayor
intensidad. Una marca conocida y respetada puede implicar una ventaja competi-
tiva porque reduce la incertidumbre en los compradores. La franquicia favorece el
desarrollo de marcas que garantizan una calidad estable, proporcionan certidumbre
al consumidor y reducen los costes de biisqueda del comprador asegurandole una
calidad uniforme del producto. Las empresas franquician para retener y fortalecer
su marca o bien para conseguir una marca porque la franquicia les permite construir
una marca de forma mas rapida gracias a la mayor visibilidad y economias de escala
en marketing que se consiguen. Por todo ello formulamos la siguiente proposicion:

Proposicion 4: La propension a franquiciar de una empresa esta influida por la
marca del franquiciador. Este influjo depende del nivel de conoci-
miento de la marca del franquiciador de forma que:

4a) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuan-
to mds conocida sea su marca.

4b) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuan-
to menos conocida sea la marca.

5. Lacapacidad de franquiciar. Las empresas desarrollan capacidades tinicas y valio-
sas gestionando franquiciados y estas capacidades pueden ser parte de su venta-
ja competitiva. Con el paso del tiempo las empresas incrementan su propension a
franquiciar, lo que indica que los franquiciadores estan aprendiendo como gestionar
franquiciados de una manera efectiva y luego explotan tal capacidad apoyandose
cada vez mas en la franquicia. Asi proponemos:

Proposicion 5: La propension a franquiciar de una empresa serda mayor cuanto
mayor sea su capacidad de gestionar franquicias.
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* Larelacion entre las partes se debe plasmar necesariamente en un contrato
(ALonso, 2003; Diez DE CASTRO et al., 2005); caracteristica que la diferencia
de otras formas organizativas similares que no exigen la existencia de un acuer-
do contractual. En la franquicia el acuerdo formal se refleja en un documento
de vital importancia y altamente especifico. El contrato de franquicia recoge los
términos y condiciones de la relacion, que varian entre los diferentes sistemas
de franquicia si bien los franquiciadores suelen ofrecer el mismo contrato de
franquicia —la misma combinacion de canon de entrada y royalty— a todos los
potenciales franquiciados que se unan a la cadena en un determinado momento
temporal (CHAUDHURI et al., 2001). Los contratos también especifican la duracion
del acuerdo de franquicia, periodos de renovacion y clausulas de terminacion.
Una vez establecidos los términos del contrato de franquicia suelen permanecer
a lo largo del tiempo.

* Las partes en la franquicia son el franquiciador y el franquiciado. El franqui-
ciador es el propietario de activos intangibles que «alquilay al franquiciado (ERRA-
MILI et al., 2002):

— Proporciona una marca.
— Saber hacer o know how (KALNINS y MAYER, 2004).
— Un negocio probado (SEN, 2001).

— Apoyo al franquiciado de dos formas (BARTHELEMY, 2004): 1) apoyo inicial,
en aspectos tales como eleccion de local, negociacion del alquiler y apoyo
financiero y ii) apoyo continuado, como control de inventarios, proceso de
datos, etc., sin que ello implique que este tltimo pierda su independencia
en la gestion.

* Los franquiciadores elaboran las estrategias generales de negocio que deben
poner en practica los franquiciados. Son responsables de transferir ideas de pro-
ductos, herramientas de marketing y procedimientos operativos. Coordinan accio-
nes con los franquiciados, resuelven posibles conflictos y gestionan el sistema de
franquicia (SasH1 y KARUPPUR, 2002). Establecen restricciones al comportamiento y
supervisan la calidad de los servicios y de los establecimientos de sus franquiciados
(FERNANDEZ SANCHEZ, 2005). Las decisiones de caracter estratégico las toma por
lo general el franquiciador mientras que las decisiones de caracter operativo (deci-
siones de marketing, de recursos humanos, etc.) se dividen entre el franquiciador y
el franquiciado (WINDSPERGER, 2004). Aunque los franquiciados son empresarios
legalmente independientes, estan sometidos a control por parte del franquiciador
combinandose asi la propiedad descentralizada de una serie de activos con la pro-
piedad centralizada de la marca y el know how de la empresa.
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El franquiciado paga por ello unas contraprestaciones econémicas por lo general
en forma de canon de entrada (up-front franchisee fee) y royalties (KALNINS y
MAYER, 2004).

— El canon de entrada es un pago uinico que se abona solo al inicio del contrato

dentro de un periodo de tiempo desde que se firma el contrato. Para el fran-
quiciado se trata de una inversion altamente especifica cuyo retorno depende
de los esfuerzos futuros del franquiciador. Para el franquiciador el canon de
entrada supone el reembolso de los costes incurridos en el inicio del negocio:
ubicacion, seleccion, cualificacion y entrenamiento de nuevos franquiciados.

El royalty es un cargo variable por el que el franquiciador percibe un por-
centaje de las ventas del franquiciado mientras dure la relacion'. El royal-
ty es un incentivo para los franquiciadores para invertir en actividades que
mejoran las ventas de los franquiciados ya que los franquiciadores se be-
nefician directamente cuando los franquiciados tienen beneficios. El fran-
quiciado recibe el beneficio residual de su establecimiento (ventas totales
menos costes totales incluyendo el pago del royalty).

El franquiciado es propietario de su negocio (FERNANDEZ, 2005) y es el res-
ponsable de los medios humanos y financieros que contrata y ante terceros de los
actos realizados en la explotacion del negocio. Los franquiciados suelen tener una
relativa libertad en la gestion operativa diaria y en la gestion de los programas
de marketing locales (ERRAMILI et al., 2002; SAasHI y KARUPPUR, 2002; WINDS-
PERGER, 2004), toman decisiones y proporcionan ideas sobre produccion, distri-
bucion y marketing. Una de sus actividades claves es la busqueda y retencion de
los buenos empleados (KETCHEN et al., 2006). El franquiciado se beneficia de la
experiencia del franquiciador a la vez que mantiene su independencia.

2. TEORIAS QUE EXPLICAN LA DECISION DE FRANQUICIAR

El topico mas debatido en la investigacion sobre las franquicias es la razon por la cual una
empresa escoge crecer y expandirse mediante la franquicia en lugar de hacerlo mediante estable-
cimientos propios (FRAZER, 2002; DANT y KAUFMANN, 2003; INMa, 2005). Las dos teorias do-
minantes que explican la motivacion para franquiciar son la teoria de la escasez de recursos
y la teoria de la agencia, ambas procedentes de la teoria econémica (INnma, 2005; WATSON et
al., 2005; KETCHEN ef al., 2006).

I gl royalty por lo general se basa en las ventas y no en los beneficios. Para algunos autores esto se debe a que el fran-
quiciador puede verificar las ventas de forma mas sencilla que los beneficios (que se pueden ver afectados por impu-
taciones arbitrarias de costes).
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2.1. TEORIA DE LA ESCASEZ DE RECURSOS
2.1.1. Fundamentos

Esta teoria se inicia con el articulo seminal de OXENFELDT y KELLY (1969) publicado en el
Journal of Retailing bajo el titulo «Will Succesful Franchise Systems Ultimately Become Wholy-
Owned Chains?» considerado por la gran mayoria de los autores como el trabajo de investigacion
que comenzd el debate de por qué las empresas franquician. Debido a ello, ha atraido una consi-
derable atencion por parte de los investigadores de una amplia variedad de disciplinas desde hace
mas de treinta afios.

OXENFELDT y KELLY (1969) argumentan que las empresas franquician para acceder a aque-
llos recursos criticos que son escasos en las fases iniciales del desarrollo de sus cadenas a fin de
poder expandirse rapidamente. Una asuncion basica de esta teoria es que las empresas prefieren
las unidades propias a las franquiciadas porque: 1) proporcionan mayores beneficios por estable-
cimiento; y/o ii) permiten un mayor control del sistema. No obstante, el deseo de alcanzar rapida-
mente economias de escala en compras y marketing para poder establecer y desarrollar su marca
presiona a las empresas a expandirse a una tasa mayor de la que podria hacerse empleando re-
cursos generados internamente. La franquicia es 0til para un franquiciador sobre todo durante
los primeros afios de la empresa, «en su infancia y adolescencia» como literalmente indican
OXENFELDT y KELLY (1969), ya que facilita que la empresa penetre en el mercado de forma ra-
pida y amplia gracias a los recursos obtenidos alcanzando la masa critica necesaria para generar
economias de escala. La franquicia es, para esta teoria, un mecanismo disefiado para proporcio-
nar a los franquiciadores los recursos necesarios para acelerar el crecimiento a fin de alcanzar una
escala minima eficiente y construir un capital de marca. La franquicia es un método de obtencion
de recursos mas econdémico que el mercado y de bajo riesgo (INma, 2005). El franquiciado es
un proveedor eficiente, deseoso y oportuno de los recursos criticos que el franquiciador necesita
(DANT y KAUFMANN, 2003; Inma, 2005).

Los recursos escasos criticos son de tres tipos: recursos financieros, recursos de in-
formacion (conocimiento del mercado local y de la idoneidad de determinadas ubicacio-
nes) y recursos de gestion (capital humano y talento directivo) (DANT y KAUFMANN, 2003;
MIiCHAEL, 2002; CoMsBs ef al., 2004b; InmA, 2005). A continuacién los analizaremos con mayor
profundidad:

1. Recursos financieros. Las empresas emplean la franquicia porque simplemente
no tienen acceso al capital necesario para expandirse mediante tiendas propias.
Para Justis y JupD (1989) la razén tnica por la que se crean las franquicias es para
permitir que el negocio se expanda con un capital limitado y un riesgo reducido.
Gracias a la franquicia un franquiciador no tiene que proporcionar grandes sumas
de dinero o contraer deuda para expandir su negocio hacia nuevas localidades, ya
que el franquiciado proporciona capital para la expansion a través del canon de
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entrada y del royalty (INMa, 2005; KETCHEN ef al., 2006) compartiendo riesgos
con ¢l (InMma, 2005).

Cuando las empresas son muy jovenes y pequefias se hace dificil conseguir el ca-
pital adecuado para crecer a través de los mercados financieros tradicionales (ej.:
emitiendo acciones o deuda). Ello se debe a que los inversores en dichos mercados
actuan sobre la base de la informacion publica disponible, por lo que no pueden
saber a priori qué empresas actuaran en interés de sus inversores en el largo plazo.
Es mas los inversores en una cadena de establecimientos no tienen la seguridad de
que los empleados que gestionan las tiendas individuales actuaran en el mejor interés
de los inversores. Estas incertidumbres son las que llevan a los inversores pasivos
a exigir una sobreprima para estas inversiones. Los franquiciados, por el contrario,
pueden proporcionar capital a bajo coste porque poseen informacion privada sobre
sus habilidades gerenciales y se involucran en la supervision de la inversion diaria
mucho mas que un banco o un inversionista. El capital que proporcionan los fran-
quiciados para financiar establecimientos no tiene sustitutos posibles, ya que los
fondos provistos tienen tasas de intereses por debajo del precio del mercado (INMa,
2005) o porque el acuerdo de franquicia permite compartir riesgos eficientemente
entre franquiciador y franquiciado.

Recursos de informacion. Cuando las empresas se expanden geograficamente
deben identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del mercado
local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas y prefe-
rencias de los consumidores. La adquisicion de este conocimiento puede ser muy
costosa para la empresa. Al emplear la franquicia en ubicaciones que no le son fa-
miliares, la empresa traslada la necesidad de entender las condiciones del mercado
local a los franquiciados. En la mayoria de los casos los franquiciados proceden
del mercado local y por ello tienen un mejor conocimiento de las necesidades y
tendencias del mercado local (INmaA, 2005) y pueden buscar de una manera mas
barata los mejores procesos de produccidn y estrategias de marketing a emplear
bajo la marca del franquiciador. Decisiones como precios, horarios de apertura, pu-
blicidad local, salarios y localizacion que requieren de informacion local y capital
humano se delegan a los franquiciados, quienes tienen un mejor conocimiento de
la demanda local, los mercados de trabajo locales y sobre ubicaciones. Por ello la
franquicia puede ser deseable si la empresa decide expandirse a nuevas regiones
geograficas. Los franquiciados son una fuente importante de innovacion y adapta-
cion local para los franquiciadores.

Recursos de gestion. La escasez de habilidades directivas o de capital humano
pueden ser una limitacion mayor que la financiera para el crecimiento de la orga-
nizacidn. La experiencia en gestion es valiosa porque la capacidad de una empre-
sa de identificar, entrenar y supervisar a nuevos directivos es limitada. El tiempo
requerido para contratar y desarrollar gerentes experimentados y comprometidos
puede constituir un freno al crecimiento de la empresa. Contratar a directivos
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competentes puede convertirse en un proceso largo porque todos los aspirantes
poseen un incentivo para exagerar sus habilidades y el empleador no puede saber
a priori qué potenciales directivos estan diciendo o no la verdad. Ademas cuan-
do una empresa se expande rapidamente, el periodo de tiempo para evaluar a los
nuevos empleados se reduce, lo que puede resultar en una mala adecuacion entre
el trabajo y las capacidades del empleado. Si la empresa no tiene la capacidad
de desarrollar a los gerentes locales que se necesitan para el crecimiento de la
cadena, la franquicia es una forma de adquirir el capital humano y gerencial ne-
cesario para expandirse. Cuando una empresa franquicia no necesita establecer
unos sistemas exhaustivos para identificar y luego supervisar a los directivos de
las tiendas: debido a que los franquiciados deben invertir sus propios capitales
en sus tiendas, solo aquellas personas que confian en sus capacidades de gestion,
estan motivadas y son competentes adquiriran una franquicia. Una vez seleccio-
nados, los franquiciados estaran motivados para realizar bien actividades claves
como encontrar y retener a los buenos empleados. Igualmente, supervisaran de
cerca las actividades diarias porque estas tienen un impacto significativo en los
resultados de sus establecimientos. La franquicia alivia las restricciones de capa-
cidad impuestas por la disponibilidad limitada de experiencia gerencial, ya que
los franquiciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion a una empresa
en rapido crecimiento con mayor rapidez.

En definitiva, la franquicia permite que la empresa en crecimiento rapido externa-
lice parte de la funcion gerencial de la siguiente manera:

» Ladelegacion de responsabilidad operacional a los propietarios-franquicia-
dos deja las obligaciones de supervision de los franquiciadores limitada a
la politica contractual. Por ello el franquiciado requerira de una menor es-
tructura jerarquica y menos personal para dirigirla.

» La necesidad de gerentes en los franquiciadores se puede reducir median-
te el empleo de una franquicia multinivel. Por ejemplo: subfranquiciadores
que pueden emplearse para supervisar a los franquiciados de sus territorios
y compartir royalties con el franquiciador principal. Alternativamente el
franquiciador puede retener las responsabilidades de supervision pero con-
tratar el reclutamiento local a un franquiciado master cuyas habilidades de
seleccion se gratifiquen con un porcentaje del royalty.

» Laestandarizacion y réplica —dos caracteristicas claves en la franquicia—re-
ducen el riesgo e incertidumbre de nuevos negocios y, por ello, disminuiran
el nivel gerencial necesario.

* Los periodos de arranque y desarrollo de cada nuevo negocio —las fases mas
intensivas en el uso de gerentes— seran responsabilidad de los equipos de
especialistas del franquiciador, lo que permitira que los gestores de la fran-
quicia tengan una menor presion.
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Si el sistema de franquicia tiene éxito, el paso del tiempo hara que todos estos recursos sean
mas accesibles para el franquiciador y por ello:

* Mejorara su capacidad financiera (bien por una mayor capacidad de endeudamien-
to o bien porque haya generado ingresos a través de las operaciones).

» Habra acumulado y desarrollado sus propias bases de informacion sobre los mer-
cados y habra desarrollado un departamento de real state o busqueda de localiza-
ciones, con lo que tendra recursos de informacion.

» Sera mas capaz de entrenar o bien adquirir el talento gerencial necesario para su
expansion interna; esto es, adquirira recursos humanos.

Cuando esto ocurra, la teoria de escasez de recursos predice que los sistemas de franquicias
con ¢€xito evolucionaran y terminaran siendo casi en su totalidad cadenas de grandes estableci-
mientos propios. OXENFELDT y KELLY (1969), basandose en el modelo de ciclo de vida, consi-
deran que la franquicia es un estadio temporal de la vida de las empresas, que en su madurez
pasan a ser empresas verticalmente integradas. Los cambios en la eleccion del tipo de propiedad
(propia/franquiciada) son un proceso dindmico. Desde esta perspectiva dinamica el argumento
central de la teoria de escasez de recursos implica una preferencia por la propiedad directa y la
sustitucion de franquicias por unidades propias con el paso del tiempo. La franquicia se va reem-
plazando por propiedad directa a medida que la empresa tenga acceso a los recursos necesarios
para adquirir las unidades franquiciadas (este proceso de recompra se denomina en la literatura
académica «ownership redirection» o «redireccion de la propiedady).

Esta sustitucion puede ser prospectiva (esto es, se abren nuevos establecimientos con propie-
dad directa cuando en otras épocas de la historia de la compaiiia se abrian como franquiciados);
o retrospectiva (los establecimientos franquiciados se convierten en propiedad de la compaiiia
franquiciadora) si bien la sustitucion completa no es probable ya que los establecimientos con
baja rentabilidad o ubicacion en zonas aisladas pueden hacer que su readquisicion no sea econo-
mica? (DANT y KAUFMANN, 2003). Al final del proceso, la empresa grande y madura se transfor-
ma en un sistema de propiedad total.

Aunque esta «redireccion de la propiedad» puede a veces ser el resultado de un compor-
tamiento oportunista del franquiciador también es consistente con el deseo natural de los fran-
quiciados de vender sus inversiones y retirarse (OXENFELDT y KELLY, 1969). La relacion entre
madurez de los sistemas y cambios en las elecciones sobre propiedad son una parte intrinseca de
esta teoria y ha dado lugar a una abundante corriente de investigacion sobre el tema.

2 O bien porque no sea posible su readquisicion con base en el contrato de franquicia, ya que muchos tienen una dura-
cién superior a 15 anos (HunT, 1973).
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2.1.2. Limitaciones de la teoria de escasez de recursos

La teoria de OXENFELDT y KELLY (1968) ha suscitado intensos debates en la literatura aca-
démica, recibiendo severas criticas desde el punto de vista conceptual y empirico.

La mayor controversia se ha centrado en cuestionar si la escasez de capital puede ser un
factor independiente que motive el uso de la franquicia, ya que asume que el capital de los fran-
quiciados es menos caro que el capital de fuentes pasivas como prestamistas y accionistas. Para
algunos autores la teoria de escasez de recursos se enfrenta a la teoria financiera, ya que la ex-
pansion financiera es mas eficiente vendiendo acciones de la empresa. El capital de los franqui-
ciados se considera demasiado caro porque, a diferencia de los proveedores pasivos de capital,
los franquiciados no pueden diversificar su riesgo; deben dedicar todo su capital a uno o unos
pocos establecimientos. Consecuentemente los franquiciados racionales demandaran una prima
por riesgo sobre su capital por encima de la que pueden esperar los inversores pasivos. Una em-
presa podria conseguir capital a un menor coste a través de los inversores pasivos (accionistas
y prestamistas) cuyas inversiones estén diversificadas en toda la cadena de tiendas. Por ello, el
valor de la compaiiia sera mayor si vende derechos residuales sobre toda la organizacién mas que
sobre las unidades franquiciadas individuales por menor riesgo en la prima. No hay razén, por
tanto, para considerar a los franquiciados como una fuente de capital.

Este argumento ha sido, no obstante, rebatido por otros investigadores que consideran que
el capital de los franquiciados puede no implicar una prima por riesgo y ser por ello una fuen-
te competitiva de capital: i) porque los franquiciados tienen un poderoso incentivo financiero al
invertir su propio capital y ponerlo en riesgo mientras que los gerentes de los establecimientos
propios no asumen tal riesgo. Los inversores pasivos pueden reconocer esta diferencia de motiva-
cion y demandar una prima por riesgo antes de invertir en cadenas con tiendas propias, haciendo
que el capital de los franquiciados tenga un menor coste y ii) los inversores pasivos confian en
la informacion publica en lo que respecta a las intenciones futuras y habilidades de las empresas
por lo que tienen una mayor incertidumbre en lo que se refiera a las habilidades de los directivos
lo cual incrementa el retorno de capital requerido por los inversores pasivos (MARTIN y JUSTIS,
1993). Los franquiciados, por su parte, poseen informacion privada sobre sus propias habilidades
e intenciones, por lo cual pueden suministrar capital a un coste menor que los inversores pasivos.
En esencia, los franquiciados pueden tener una mayor confianza en ellos mismos que la que los
inversores pasivos pueden tener en una empresa, lo que sugiere que estos ultimos pueden pedir
una mayor prima por riesgo.

Este debate no ha sido aclarado con los estudios empiricos posteriores: por una parte, algu-
nos autores obtenian evidencias de que la franquicia aumentaba en respuesta a la escasez de ca-
pital; por otra, los estudios que investigan la relacion entre el uso de la franquicia y los cambios
en los tipos de interés (una medida de la escasez de capital en la economia) no apoyan de forma
consistente la nocion de que la escasez de capital lleva a la franquicia (MARTIN y JusTis, 1993).

Para finalizar con las criticas referentes al capital, esta teoria no explica:
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* Por qué se usa la franquicia en negocios en los que claramente existe un pleno ac-
ceso a los mercados de capitales (Inma, 2005).

* El hecho de que algunos franquiciadores proporcionan a sus franquiciados capital
inicial para establecer su negocio (CHAUDHURI ef al.3, 2001). En Espaiia hay fran-
quiciadores como McDonald's que proporciona siempre el local y se encarga de la
inversion inmobiliaria y de constitucion.

» Otros estudios han rebatido las teorias de la escasez de recursos en varios de sus
principios, tales como la relacion inversa entre tamafo y edad y proporcion de es-
tablecimientos franquiciados. Asi:

— Hay autores para los que la franquicia no solo es cosa de empresas peque-
flas y jovenes. Existen muchas corporaciones grandes y cotizadas en bolsa
que franquician, como es el caso de McDonald's.

— Para otros autores, los franquiciadores de mas edad emplean mas la fran-
quicia que los jovenes.

— Y para otros la franquicia es el modo preferido de operar incluso en siste-
mas grandes y establecidos y no la propiedad directa tal y como presupone
esta teoria.

Como antes veiamos, los franquiciadores frecuentemente citan escasez de capital para jus-
tificar su uso de la franquicia (DANT, 1995) por lo que ¢l poco apoyo empirico para la teoria de
escasez de recursos es sorprendente. Los investigadores han ofrecido tres explicaciones para ello:

*  SHANE (1998a) obtuvo evidencia de que algunas relaciones de escasez de recursos
(tamaio y crecimiento) no son lineales. Una relacion similar se ha encontrado con
la edad. Mucha de la investigacion empirica ha ignorado la dimension no lineal de
la teoria segtin la cual la propension a franquiciar se supone que aumenta inicial-
mente y después disminuye.

» Laescasez de recursos parece afectar solo a una pequefia parte de empresas (CAR-
NEY y GEDAJLOVIC, 1991).

» La escasez de capital explica la variacion en franquiciar solo tras mantener cons-
tantes las variables basadas en la agencia (ComBs y KETCHEN, 1999b).

3 En Estados Unidos 89 franquiciadores de fast food de un total de 157 incluidos en la revista Entrepreneur Magazine
215" Annual Franchise 500 del afio 2000 proporcionaban financiacion a los franquiciados. Esta financiacion incluye la
inversion inicial y/o préstamos para compra de equipos.
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Cabe sefialar, tal y como acertadamente indican CASTROGIOVANNI et al. (2006b), que una de
las razones por las cuales las investigaciones sobre esta teoria han sido poco concluyentes hasta la
fecha se debe a que asi como la teoria de escasez de recursos es una teoria dinamica, muchos de
los analisis empiricos sobre la teoria se han centrado en la relacion entre disponibilidad de recur-
sos y la proporcion general de establecimientos franquiciados de un franquiciador, sin considerar
la direccion en la que se mueve el mix de establecimientos propios y franquiciados. La mezcla de
unidades propias y franquiciadas en un punto determinado del tiempo es el resultado de las de-
cisiones previas sobre la franquicia, algunas de las cuales se pueden haber basado en diferentes
recursos. Es mas, un mix determinado no suele cambiar rapidamente debido a la naturaleza de los
contratos de franquicia que suelen ser a largo plazo. Por ello la proporcion de unidades franqui-
ciadas por un franquiciador grande, por ejemplo, puede reflejar en gran parte decisiones que se
tomaron cuando la empresa era mucho mas pequefia. Consecuentemente, un franquiciador gran-
de puede tener una alta proporcion de unidades franquiciadas en su mix total debido a decisiones
de franquicia tomadas en el pasado, incluso si en la actualidad esta apoyandose en la propiedad
directa para sus esfuerzos de expansion.

2.2. TEORIA DE LA AGENCIA

2.2.1. Fundamentos

Lateoria de la agencia proporciona una explicacion alternativa para la franquicia y un marco
conceptual menos controvertido que la teoria de escasez de recursos (GARG y RASHEED, 2003;
CASTROGIOVANNI et al., 2006a).

«Definimos una relacion de agencia como un contrato bajo el cual una o mas
personas (el/los principal/les) involucran a otra persona (el agente) para llevar a cabo
alglin servicio en su nombre lo cual implica delegar la autoridad en la toma de deci-
siones al agente. Si ambas partes de la relacion maximizan su utilidad hay una buena
razdn para creer que el agente no siempre actuara en el mejor interés del principal»
(JENSEN y MECKLING, 1976, pag. 5).

El objetivo de esta teoria es determinar el contrato mas eficiente que gobierne una relacion
de principal-agente, si bien la mayoria de los modelos de agencia definen la eficiencia desde el
punto de vista del principal, ya que asumen que este es la parte dominante en la relacion. Por
tanto, un contrato eficiente es aquel que proporciona el mejor resultado posible para el principal
ante las restricciones impuestas por la situacion, en lugar de aquel que maximice la utilidad con-
junta de agente y principal.

La teoria de la agencia se ocupa de resolver dos problemas que pueden ocurrir en las rela-

ciones de agencia:
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1.

El problema de agencia* que surge cuando i) los deseos u objetivos del principal
y el agente entran en conflicto (divergencias de objetivos principal-agente) y ii) el
principal no puede determinar si el agente se ha comportado de manera adecuada
(asimetrias de informacion). En la literatura se destacan dos aspectos del proble-
ma de agencia:

* Riesgo moral (moral hazard) que se produce por la falta de esfuerzo por
parte del agente. El agente disminuye su rendimiento (shriking o cambio
de trabajo por ocio) y el principal no estd seguro de si el agente ha puesto
su maximo esfuerzo.

» Seleccion adversa (adverse selection) o la incertidumbre respecto de las carac-
teristicas de un individuo. Se produce por la tergiversacion de una habilidad
o capacidad por parte del agente. El agente puede declarar tener ciertas habi-
lidades al ser contratado. La seleccion adversa se produce porque el principal
no puede verificar por completo dichas habilidades bien en el momento de la
contratacion bien cuando el agente esté trabajando.

Por todo ello el principal debe gastar recursos (los llamados «costes de agencia»)
para asegurarse de que los agentes actiian en su interés y no reducen su esfuerzo.
Los principales tienen dos herramientas basicas a su disposicion para asegurarse
esta cooperacion del agente:

* Observacion directa, control o supervision del comportamiento del agente.

» Incentivos ligados a los resultados de los agentes.

Problema de riesgo compartido, que surge cuando el principal y el agente tienen
actitudes diferentes hacia el riesgo. El problema aqui es que el principal y el agen-
te pueden preferir acciones diferentes debido a las diferentes preferencias por el
riesgo. Un individuo con aversion al riesgo prefiere la seguridad y por ello busca
garantias en la obtencion de los resultados deseados o seguridad en el caso de no
lograrlos. Un individuo neutral al riesgo es indiferente a la seguridad o a la aven-
tura. Por lo general en los modelos de agencia se asume que el principal es neutral
al riesgo mientras que el agente tiene aversion al riesgo porque no puede diversi-
ficar sus fuentes de ingreso (su empleo) mientras que los principales si pueden di-
versificar sus inversiones.

Larelacion franquiciador-franquiciado es un caso clasico de relacion de agencia, al igual que
las relaciones entre el gerente de una cadena y los supervisores que contrata para cada tienda. Los
acuerdos de franquicia involucran a una parte (el franquiciador, el principal) que concede derechos

4 En cursivaen el original.
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exclusivos a otra parte (el franquiciado, el agente) para la venta local de un producto o servicio bajo
sumarca. La empresa se enfrenta a la eleccion entre tener tiendas propias gestionadas por gerentes
con salarios fijos a los que hay que supervisar o bien tener franquicias en las que se comparten los
beneficios con los franquiciados. Por todo ello la teoria de la agencia considera que la franquicia
es una respuesta efectiva al problema principal-agente: ;como evitar el problema de disminucion
del rendimiento o shrinking por parte de los agentes sin incurrir en mayores costes de supervision?

Teoria de la agencia aplicada a la franquicia

Las relaciones franquiciador-franquiciado deberian reflejar una or-

Idea clave e . .y . .
ganizacion eficiente en costes de informacion y riesgos compartidos
Unidad de analisis Contrato de franquicia entre el franquiciador y franquiciado
Egoismo
Asunciones humanas Racionalidad limitada

Aversion al riesgo

Conlflicto de objetivos parcial entre participantes
Asunciones organizativas Eficiencia como el criterio de efectividad
Asimetria de informacién entre franquiciador y franquiciado

Asuncion de informacion La informacion es un commodity que se puede comprar

Agencia (riesgo moral y seleccion adversa)

Problemas contractuales ) .
Riesgo compartido

Relaciones en las que el franquiciador y el franquiciado tienen obje-
Ambito del problema tivos y preferencias por el riesgo diferentes en parte (ej.: salarios, in-
version en publicidad local)

Fuente: elaboracion propia.

Desde una perspectiva de agencia, los franquiciadores racionales actuaran para maxi-
mizar el valor de su sistema de operacion a través de minimizar costes de supervision de
las actividades de sus unidades. El punto en que la franquicia se hace superior a la propiedad
corporativa es aquel en el que el coste marginal de supervisar las unidades propias es mayor que
el coste marginal de emplear contratos de franquicia.

Por ello la franquicia es una forma organizativa eficiente que minimiza los costes de agen-
cia ya que emplear franquiciados en lugar de empleados gerentes en los establecimientos reduce
los costes de supervision y proporciona incentivos de alto nivel a los mismos de forma que los
objetivos entre los principales franquiciadores y los agentes franquiciados estan mas alineados.
Los franquiciados son propietarios-gerentes de su establecimiento: son propietarios de los activos,
soportan el riesgo que conllevan sus decisiones y ganan los beneficios que generan sus estable-
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cimientos (menos el royalty o canon que tengan que pagar al franquiciador), lo que se conoce en
la literatura como incentivos de alto nivel o high-powered incentives. Los gerentes contratados
de los establecimientos propios reciben por lo general un salario fijo con algun tipo de incenti-
vo (bonus, subidas salariales, etc.) que en la literatura se conocen como incentivos de bajo nivel
o low-powered incentives; no tienen derechos de propiedad sobre los activos de la empresa, no
soportan el riesgo de sus decisiones y por ello sus objetivos no estan alineados tan estrechamen-
te con los del principal. Debido a ello, los gerentes de los establecimientos propios deben ser
supervisados de forma mads cercana que los franquiciados porque existe un mayor riesgo de que
disminuyan su rendimiento (lo que se conoce como shirking o cambiar trabajo por ocio) o que se
apropien indebidamente de emolumentos (lo que se conoce como perquisite-taking).

Pero la franquicia, si bien alivia costes de supervision, genera otros costes de agencia que
se conocen como free riding o aprovechamiento (BARTHELEMY, 2004; KETCHEN et al., 2006). Por
free riding se entiende «aquellas situaciones en las que los individuos dejan de participar en ac-
tividades rentables para la colectividad ante la falta de coercion o de una induccion individualy.
Aunque los incentivos a nivel de empresa y a nivel de establecimiento estdn mejor alineados en la
franquicia que en la propiedad directa, solo estan alineados de forma imperfecta ya que los fran-
quiciadores se benefician de los royalties que reciben sobre las ventas de todo el sistema mientras
que los franquiciados solo reciben el beneficio de su establecimiento (SHANE, 1998b). Esta alinea-
cion imperfecta crea incentivos para que los franquiciados se aprovechen y realicen actividades
que maximicen el beneficio de su establecimiento a expensas de las ventas de todo el sistema de
franquicia. Los franquiciados pueden realizar actividades que supongan para ellos una reduccion
de costes (y por tanto, un mayor beneficio): i) no cuidar la calidad de los productos o servicios
que ofrecen; no poner en marcha promociones ya que implican un coste (KETCHEN et al., 2006);
i1) reducir personal y otros inputs; iii) no cuidar la marca, sobre todo en los casos en que los con-
sumidores no puedan «disciplinar» a los establecimientos, lo que seria el caso de negocios de
no repeticion (clientes ocasionales o de no repeticion, como puede haber junto a las autopistas).

El free riding o comportamiento oportunista también lo pueden realizar los franquiciado-
res: 1) situando los establecimientos demasiado juntos; 2) finalizando la franquicia para reabrir
un establecimiento con un franquiciado en la misma localidad; 3) forzando a los franquiciados
para comprar inputs; 4) apropiandose indebidamente de royalties; 5) redactando el contrato de la
franquicia de forma que favorezca al franquiciador en las disputas; 6) disminuyendo el apoyo y
entrenamiento al franquiciado, asi como ¢l apoyo a la marca a través de la publicidad. Esta po-
sibilidad de comportamiento oportunista por ambas partes se conoce como «problema de riesgo
moral bilateraly.

2.2.2. Evidencia empirica de la teoria de la agencia

A diferencia de la teoria de escasez de recursos, son abundantes los estudios que validan em-
piricamente muchos de los principios de la teoria de la agencia aplicados a la franquicia (INMa,
2005; CASTROGIOVANNI et al., 2006a).
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2.2.3. Limitaciones de la teoria de la agencia

La teoria de la agencia ha sido cuestionada al no poder explicar algunos fenémenos que
ocurren en la realidad:

*  Muchas compaiiias frecuentemente mantienen puntos de venta propios y fran-
quiciados a la vez en cercania. Lo podemos denominar distribucion dual o forma
plural: tener dos puntos de venta idénticos en el mismo mercado con diferentes
formas de propiedad implica que las diferencias en costes de supervision no estan
influyendo en la decision de franquiciar. Una explicacion potencial para este fe-
némeno es que los establecimientos franquiciados y los propios forman una sim-
biosis que mejora el resultado.

» Tampoco es adecuada para explicar un fenomeno muy habitual: los multifranqui-
ciados. En muchas cadenas de franquicias hay franquiciados con multiples tiendas
que deben contratar gerentes para cada una de sus tiendas, lo cual traslada el pro-
blema de agencia del franquiciador al franquiciado con multiples puntos de venta
(KALNINS y LAFONTAINE, 2004).

* Tampoco puede explicar el fendmeno de las empresas jovenes que comienzan a
franquiciar: una asuncion clave que hace esta perspectiva es que las compaiiias que
franquician tienen una marca conocida, lo que ayuda a los consumidores a tener
seguridad respecto de la calidad del producto. Pero la realidad es que muchas em-
presas pequefias y jovenes que no tienen ni un nombre de marca reconocido ni una
calidad de producto uniforme, franquician. Tanto el capital de marca como la ex-
periencia técnica son activos especificos de las empresas, lo cual requiere de un
esfuerzo de gestion para desarrollar.

La teoria de la agencia otorga un papel muy reducido al franquiciado: se hace mucho énfa-
sis en la disminucion de los costes de oportunismo y de supervision a través de la franquicia, y se
ignora el hecho de que los franquiciados también se involucran en resolver problemas de forma
creativa y en la toma de decisiones tacticas. Hay autores que consideran que los franquiciados
deberian ser considerados como una parte «inteligente» de la relacion y no solo como unos meros
ejecutores de los objetivos del franquiciador ya que realizan contribuciones de gran importancia
para el éxito de la franquicia.

3. APLICACION DE LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES A LA
FRANQUICIA

El objetivo de este capitulo es formular unas proposiciones que nos permitan explicar el
papel desempeiiado por los recursos de las empresas, asi como de sus franquiciados, en su pro-
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pension a utilizar la franquicia como método de crecimiento. Con este proposito el capitulo
elabora, en primer lugar, un marco de estudio a partir de la teoria de recursos y capacidades
(TRC) —epigrafe 3.1-. Aunque son muchos los trabajos que apuntan la valiosa contribucion que
la TRC puede tener para explicar la franquicia (ComBs y KETCHEN, 1999b; Comss et al., 2004a),
son pocos los estudios que la han aplicado de manera especifica. Posteriormente —epigrafe 3.2—
realizamos un analisis de los recursos que juegan un papel relevante en el sistema de franquicia
y analizamos la evidencia previa. Finalmente, en el epigrafe 4, presentamos nuestro modelo ex-
plicativo del sistema de franquicia sintetizado en cinco proposiciones.

3.1. LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

3.1.1. Fundamentos

La teoria de recursos y capacidades surge a finales de los ochenta como un marco tedrico
alternativo para entender como se logra la ventaja competitiva en las empresas y como se puede
mantener tal ventaja a lo largo del tiempo.

A diferencia de las teorias que basaban el resultado de la empresa en el posicionamiento pro-
ducto-mercado y en el ejercicio del poder de mercado, la TRC reconoce la importancia de la empresa
como unidad de analisis y como forma de explicar las diferencias de rentabilidad obtenidas por em-
presas pertenecientes al mismo sector. La empresa y sus recursos se convierten en el elemento cen-
tral del analisis poniéndose énfasis en los aspectos internos de la misma. La empresa se define como
un conjunto de recursos y capacidades, a la vez que se investiga cuales son las verdaderas raices de
las ventajas competitivas, lo cual permite justificar la formulacion de una determinada estrategia em-
presarial. Las diferencias de resultados de las empresas se explican por diferente dotacion de recur-
sos de las mismas. En la tabla 1 se recogen las principales asunciones y predicciones de esta teoria.

Aparece asi la «resource-based view of the firm» o enfoque basado en los recursos, también
denominada teoria de recursos y capacidades; perspectiva basada en los recursos y teoria basada
en los recursos, «resource based theoryy.

3.1.2. Los recursos en las alianzas estratégicas

En este trabajo definimos las franquicias como un tipo de alianza entre una empresa fran-
quiciadora y sus franquiciados. Por ello, el estudio de las alianzas estratégicas desde la pers-
pectiva de recursos y capacidades es una primera aproximacion de gran utilidad para elaborar el
modelo especifico de este trabajo. Conclusiones y evidencias previas aplicadas a las alianzas son
empleadas para comprender el sistema de franquicias.

Las alianzas estratégicas son «acuerdos de cooperacion voluntarios entre dos o mas organi-
zaciones independientes que implican el compartir, intercambiar o codesarrollar recursos con la
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finalidad de lograr una ventaja competitiva para los socios». La teoria de recursos y capacidades
se ha convertido en una de las perspectivas teoricas mas utilizadas en los ltimos afios para ex-
plicar la formacion y gestion de alianzas. De acuerdo con estos autores, existen tres mecanismos
por los que la empresa puede adquirir recursos:

1. Mercados (comprando recursos o contratando personas de otras organizaciones con
el conocimiento que se necesita).

2. Jerarquias (creandolos internamente).

3. Relaciones interorganizativas (a través de combinaciones de recursos y/o capaci-
dades complementarias).

Las empresas emplean las alianzas para conseguir la mejor configuracion de recursos po-
sible en la que el valor de los recursos se maximiza respecto de otras posibles combinaciones.
Hay autores que indican que la decision de formar una alianza implica tres consideraciones: i) la
empresa no posee la totalidad de los recursos y capacidades necesarios para obtener una ventaja
competitiva y no los puede desarrollar internamente en un tiempo aceptable y a un coste razo-
nable, por lo que debe buscar mas alla de sus fronteras o limites; ii) las transacciones del mer-
cado no pueden transmitir el conocimiento que la empresa requiere ya que en los mercados solo
se transmite el conocimiento explicito, como puede ser el de una patente; iii) adquirir e integrar
plenamente otra empresa que posee los recursos necesarios no es posible. Desarrollar interna-
mente los recursos es un proceso caro € incierto y no asegura la adquisicion plena de los mismos.
Adquirir otra empresa puede traer consigo los activos fisicos, pero la sinergia potencial de los
recursos humanos y organizativos puede desaparecer bajo la nueva entidad. Desde la teoria de
recursos y capacidades, las colaboraciones o alianzas entre empresas son especialmente valiosas
cuando proporcionan a las empresas un camino para obtener rentas extraordinarias sostenibles
en situaciones en las que lograr la ventaja competitiva requiere una combinacion sinérgica de
recursos que la empresa no puede comprar a través de una transaccion de mercado o desarrollar
internamente en tiempo y con el coste adecuado.

Hay dos motivos relacionados pero diferentes para que las empresas empleen alianzas es-
tratégicas. Un primer motivo es la obtencién de recursos. Las empresas pueden usar la coope-
racion, y en especial las alianzas, para obtener los recursos poseidos por otras empresas que son
valiosos y esenciales para conseguir la ventaja competitiva (FERNANDEZ SANCHEZ, 2005).

Junto con obtener recursos, un segundo motivo para establecer alianzas es retener recur-
sos propios valiosos dentro de la empresa®. Las alianzas estratégicas pueden retener dentro de
la empresa aquellos recursos que estan infrautilizados internamente. Otros autores indican que,
para evitar que el know how desaparezca, las empresas en ocasiones tienen que aliarse con otras

5 Lo que AHUJA (2000) denomina «oportunidades para la cooperacion» para diferenciarlo de los «inductores a la coo-
peraciony, que seria la necesidad de recursos.
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para dar la oportunidad de seguir empleando tales capacidades. Por ello las alianzas estratégi-
cas se preferiran cuando el valor actual descontado del empleo de esos recursos en el futuro sea
mayor que el valor realizado de vender esos recursos en el presente. Mientras que obtener re-
cursos se relaciona con crear ventaja competitiva, retener recursos se relaciona con mantener la
ventaja competitiva en el tiempo.

Mediante las alianzas las empresas buscan establecer un conjunto de recursos® valiosos, raros
y dificiles de imitar. Hay autores que sugieren que los socios pueden proporcionar a la alianza al
menos cuatro categorias de recursos potencialmente importantes: financieros (disponibilidad de
capital), tecnologicos (el know how secreto o capacidad de I+D. Ejemplo, las patentes), fisicos
(materias primas, capacidad de produccion y canales de distribucion) y de gestion (personas de
nivel alto en la empresa y las habilidades necesarias para gestionar de manera efectiva el negocio).

3.2. RECURSOS Y CAPACIDADES EN EL SISTEMA DE FRANQUICIA

3.2.1. Los recursos en la franquicia

La franquicia es una alianza estratégica entre dos empresas independientes, franquiciador
y franquiciado para conseguir ventajas competitivas sostenibles para ambas partes. Los sistemas
de franquicia proporcionan a ambas partes recursos y capacidades valiosos, raros, imperfectamen-
te imitables y no sustituibles que por si solos no podrian alcanzar consiguiendo de esta forma una
ventaja competitiva para ambos. Tal ventaja competitiva para el franquiciador incluye acceder al
mercado, obtener capital de bajo coste y reducir el riesgo de bajo rendimiento o shrinking de los
empleados, asi como desarrollar innovaciones. Por el lado del franquiciado su ventaja competiti-
va radica en el acceso a un concepto de negocio probado y economias de escala.

El uso de la franquicia, al igual que otras formas de cooperacion, es una alternativa a emplear
siempre que no sea posible el desarrollo interno o la adquisicion en el mercado de los recursos re-
queridos. Por ello, podemos decir que las empresas franquician con la finalidad de obtener/retener
recursos que les son necesarios para la consecucion y mantenimiento de una ventaja competitiva
sostenible y que no pueden lograr por si mismas. Podemos sefialar dos motivos que pueden ayu-
dar a explicar la propension a franquiciar de las empresas:

e Obtencion de recursos. La literatura sobre franquicias identifica tres tipos de recursos
que el franquiciador busca al franquiciar: recursos financieros, recursos de informa-
cidn (conocimiento del mercado local y de la idoneidad de determinadas ubicacio-
nes) y recursos de gestion (capital humano y talento directivo) (DANT y KAUFMANN,
2003; Comss et al., 2004b; Inma, 2005). De esta forma el franquiciado se convierte

6 Enel original «resource bundle».
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en un proveedor eficiente, deseoso y oportuno de los recursos que el franquiciador
necesita (DANT y KAUFMANN, 2003; INMa, 2005).

* Retencion de recursos. Los franquiciadores son propietarios de un recurso intan-
gible de gran valor, la marca, que mediante la franquicia pueden retener para si y
fortalecer. El crecimiento mediante la franquicia tiene dos efectos positivos sobre
la marca: i) aumento del conocimiento de marca debido a una mayor visibilidad
de la misma al existir mas establecimientos (BERMUDEZ, 2002; FERNANDEZ SAN-
CHEZ, 2005), y ii) se producen economias de escala en compras y marketing que
permiten reforzar la marca con mayores inversiones en publicidad y promociones
(FERNANDEZ SANCHEZ, 2005; VECIANA, 2005).

Otro recurso que las empresas pueden desear retener es la capacidad de gestionar
franquicias (capacidad que seria analoga a la capacidad de gestionar alianzas o allian-
ce management capability). Como sefialan CASTROGIOVANNI ef al. (2006a) algunas
empresas desarrollan unas capacidades tinicas y valiosas gestionando franquiciados
(ej.: McDonald's) que pueden ser parte de la ventaja competitiva de una empresa.

3.2.2. Evidencia empirica de la teoria de recursos y capacidades aplicada a la
franquicia

Como ya hemos apuntado anteriormente, son muy pocos los estudios empiricos que han
aplicado la TRC a las franquicias. A continuacion, en la tabla, resumimos los estudios que co-
nocemos en esta linea de investigacion con la finalidad de analizar si alguno de ellos nos puede
aportar algo nuevo en lo que respecta a la propension a franquiciar de las empresas. Destacamos
la conclusion de la investigacion de ComBs y KETCHEN (1999a) en lo que respecta a la marca:
las empresas sin marca conocida emplean mas la cooperacion (franquicia) que las que si la tienen.
Son muchos los autores que han destacado como la franquicia permite la construccion de marcas
de una forma rapida. Dado que la franquicia permite una penetracion de mercado mas rapida que
el crecimiento interno (BERMUDEZ, 2002; FERNANDEZ SANCHEZ, 2005; VECIANA, 2005), consi-
gue que las marcas se consoliden antes por la mayor visibilidad de las mismas al estar presente
en mas puntos de venta y por las economias de escala que se producen en publicidad y promo-
ciones. Las empresas, por tanto, franquician para obtener una marca conocida.
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4. FORMULACION DE PROPOSICIONES

A continuacién vamos a formular cinco proposiciones que nos permitan explicar el papel
desempenado por los recursos de las empresas, asi como de sus franquiciados, en su propension
a utilizar la franquicia como método de crecimiento. Las proposiciones se apoyan en los motivos
para la formacion de alianzas, obtener y retener recursos, y se basan en los recursos designados
por la teoria de escasez de recursos para explicar la propension a franquiciar que analizamos en
el epigrafe 3 asi como en los recursos que podemos aplicar de la literatura sobre alianzas.

4.1. NECESIDAD DE RECURSOS FINANCIEROS

La propension a franquiciar esta relacionada con la escasez de capital. Los franquiciadores
recurriran a franquiciar sus establecimientos cuando tengan dificultades para acceder al capital
necesario para expandirse mediante tiendas propias. Esto puede ocurrir porque los proveedores
de capital (ej.: bancos y accionistas) se enfrentan a un problema de seleccion adversa a la hora de
escoger entre oportunidades alternativas de inversion: debido a que los inversores pasivos deben
actuar con la informacion publica disponible, no pueden saber a priori qué empresas estan ofre-
ciendo toda la informacion disponible y cudles seguiran actuando en interés de sus inversores en
el largo plazo (MARTIN y JusTis, 1993). Estas incertidumbres son las que llevan a los inversores
pasivos a exigir una sobreprima para estas inversiones. Los franquiciados pueden ofrecer capital
a un coste inferior al del mercado ya que 1) no estan expuestos a los mismos costes de agencia
que resultan de la separacion entre propiedad y control; y ii) poseen informacién privada sobre
sus capacidades de gestion.

Los estudios empiricos que han valorado si la escasez de recursos financieros motiva el que
las empresas comiencen a franquiciar han tenido resultados dispares. Autores como MARTIN y
JusTis (1993) y ComBs y KETCHEN (1999b) si encontraron una relacion directa entre la escasez de
recursos financieros y el empleo de la franquicia, confirmando asi que los franquiciadores busca-
ban en los franquiciados un capital a bajo coste. ComBs y KETCHEN (1999a), desde una perspecti-
va de recursos y capacidades, también confirmaron que las empresas con poco capital disponible
tenian una mayor propension a cooperar. No obstante, la mayor parte de la evidencia empirica no
apoya esta hipdtesis (ComBs y KETCHEN, 2003). Esta falta de apoyo a la relacion positiva entre
la escasez de capital y la propension a franquiciar se explica por la forma en que muchos estu-
dios han medido la escasez de recursos a través de variables proxies tales como la edad, tamafo
y tasa de crecimiento de la empresa, bajo la asuncion de que las empresas jovenes, pequeias y
en crecimiento no tienen acceso facil al capital. Teniendo en cuenta este aspecto y los trabajos
previos, en este estudio proponemos:

Proposicion 1: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos financieros.
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4.2. NECESIDAD DE INFORMACION O KNOW HOW LOCAL

El segundo recurso escaso que favorece la aparicion de franquicias es la necesidad de in-
formacion sobre el mercado local en el que se quieren instalar los establecimientos. Uno de los
recursos que necesitan las empresas cuando crecen y se expanden geograficamente es el conoci-
miento del mercado local: identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del mer-
cado local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas y preferencias de
los consumidores. En la mayoria de los casos los franquiciados proceden del mercado local y por
ello tienen un mejor conocimiento de las necesidades y tendencias y pueden buscar de una ma-
nera mas barata los mejores procesos de produccion y estrategias de marketing a emplear bajo la
marca del franquiciador (INnma, 2005). Decisiones como precios, horarios de apertura, publicidad
local, salarios y localizacion que requieren de informacion local y capital humano se delegan a los
franquiciados quienes tienen un mejor conocimiento de la demanda local, los mercados de trabajo
locales y sobre ubicaciones. Los franquiciados son una fuente importante de innovacion y adap-
tacion local para los franquiciadores.

Desde un punto de vista empirico apenas se ha estudiado este recurso y su influjo sobre la
decision de franquiciar de una forma aislada e independiente de la escasez de capital y la escasez
de recursos de gestion. Hay autores que empiricamente observaron como las nuevas franquicias
que delegaban en los franquiciados mas responsabilidades sobre decisiones locales tenian mejo-
res posibilidades de supervivencia. Estas responsabilidades abarcaban aspectos tales como la ne-
gociacién de los arrendamientos o la adaptacion de las operaciones a las condiciones de empleo
o de demanda de la zona. Por ello, proponemos:

Proposicion 2: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos de informacion o know how local.

4.3. NECESIDAD DE RECURSOS DE GESTION

Las habilidades directivas o el capital humano son un recurso escaso (OXENFELDT y KELLY,
1969) que se podria adquirir llegando a acuerdos con empresarios franquiciados. La escasez de ha-
bilidades directivas o de capital humano son una limitacion mayor que la financiera para el creci-
miento de la organizacion ya que la capacidad de una empresa de identificar, entrenar y supervisar a
nuevos directivos es limitada. La franquicia es una forma de adquirir el capital humano y gerencial
necesario para expandirse ya que los franquiciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion
auna empresa en rapido crecimiento con mayor rapidez (Comss ef al., 2004b).

Cuando una empresa franquicia, no necesita establecer unos sistemas exhaustivos para iden-
tificar y luego supervisar a los directivos de las tiendas. Debido a que los franquiciados deben in-
vertir sus propios capitales en sus tiendas, solo aquellas personas que confian en sus capacidades
de gestion, estan motivadas y son competentes, adquiriran una franquicia (SHANE, 1996a). Una
vez seleccionados, los franquiciados estaran motivados para realizar bien actividades claves como
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encontrar y retener a los buenos empleados. Igualmente, supervisaran de cerca las actividades dia-
rias porque estas tienen un impacto significativo en los resultados de sus establecimientos. En este
sentido RUBIN (1973) considera que una de las principales limitaciones de la expansion rapida son
los denominados «costes de ajuste». Entre estos destaca el tiempo empleado por los gerentes de
las empresas para seleccionar a los candidatos mas adecuados y formarlos. Estos costes, junto con
los originados por los errores en el proceso de evaluacion, se incrementan en las épocas de expan-
sion, porque todo el proceso se acelera. La franquicia también puede reducir este problema, por-
que trae consigo la simplificacion de los métodos operativos y porque puede reducirse el nimero
de niveles jerarquicos y directivos. El franquiciador no tiene que ocuparse tanto de las cuestiones
operativas como de la vigilancia contractual. A su vez, el empresario franquiciado puede centrarse
en detalles rutinarios que determinan la rentabilidad, tales como la supervision de los empleados,
la cual puede efectuarse de modo eficiente por un gestor motivado (RuBIN, 1990, pag. 137). Te-
niendo en cuenta este planteamiento:

Proposicion 3: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su necesidad de recursos de gestion

4.4. LA MARCA

La marca es uno de los recursos intangibles de mayor valor, en especial en los sectores de
distribucion y servicios, en los que la franquicia esta presente con mayor intensidad. Una marca
es la promesa de un vendedor de producir bajo unas determinadas caracteristicas, beneficios y
servicios coherentes con las necesidades del comprador. Una marca conocida y respetada puede
implicar una ventaja competitiva porque reduce la incertidumbre en los compradores (COMBS y
KETCHEN, 1999a). Las marcas son una forma de compromiso creible, una sefial de calidad en es-
pecial para los consumidores que se encuentran en lugares que no les son familiares.

Son muchos los autores que caracterizan a la franquicia por ser un «alquiler» de una marca
por parte del franquiciador al franquiciado (ERRAMILI ef al., 2002). La franquicia favorece el de-
sarrollo de marcas que garantizan una calidad estable, proporcionan certidumbre al consumidor y
reducen los costes de busqueda del comprador asegurandole una calidad uniforme del producto.
Aplicando la légica de varios autores sobre las alianzas, podriamos decir que las empresas fran-
quician con la finalidad de retener un recurso valioso como es la marca mientras que el franqui-
ciado busca obtener ese recurso. La franquicia es mas habitual en productos o servicios con un
alto nivel de reconocimiento de marca.

Por otra parte, la evidencia empirica nos dice que las empresas sin marca conocida tienen
una mayor propension a franquiciar (ComBs y KETCHEN, 1999a) porque la franquicia les permi-
te construir una marca de forma mas rapida gracias a la mayor visibilidad y economias de escala
en marketing que se consiguen. En este caso, podemos afirmar que las empresas buscan obtener
una marca conocida mediante la cooperacion con franquiciados. Por todo ello formulamos la si-
guiente proposicion:
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Proposicion 4: La propension a franquiciar de una empresa esta influida por la marca del
franquiciador. Este influjo depende del nivel de conocimiento de la marca
del franquiciador de forma que:

4a) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuanto mas
conocida sea su marca.

4b) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor: cuanto menos
conocida sea la marca.

4.5. LA CAPACIDAD DE FRANQUICIAR

Uno de los aspectos mas estudiados de las alianzas estratégicas por los investigadores son
los factores que pueden determinar el éxito de las mismas. Una linea reciente de investigacion
en este sentido analiza la «capacidad de gestionar alianzas» o alliance management capability,
ya que se considera una fuente de ventaja competitiva y un motivo que influye en la propension
a formar alianzas. Por capacidad de gestionar alianzas entendemos la habilidad de la empresa de
gestionar multiples alianzas y, siguiendo a varios autores, consideramos que esta capacidad de-
pende de dos factores: experiencia previa en alianzas y existencia de una estructura formal para
gestionar la alianza.

Diversos estudios indican que las empresas con mas experiencia previa en alianzas tienen
una mayor probabilidad de tener éxito con sus acuerdos actuales y futuros. Cuanta mas experien-
cia tenga la empresa en alianzas se supone que tiene una mayor competencia para gestionar con
éxito futuras alianzas. Las compailias que tienen mas experiencia en alianzas desarrollan una ca-
pacidad tacita no solo para elegir las mejores oportunidades de aliarse sino también escoger a los
mejores socios, negociar de una manera efectiva, disefiar y gestionar con éxito la alianza a me-
dida que evoluciona en el tiempo. Las empresas aprenden a crear valor a medida que acumulan
experiencia en la cooperacion.

Asimismo, esta capacidad también depende de la existencia de una estructura formal y siste-
mas para gestionar la alianza. La experiencia de la empresa en alianzas es una condicion necesaria
e importante para que las empresas construyan su capacidad de gestionarlas, si bien no condicion
suficiente. Una forma de que las organizaciones absorban, integren y expandan su know how en
gestion de alianzas es a través de la creacion de una unidad organizativa separada con la respon-
sabilidad de integrar todas las experiencias previas. Tener una unidad dedicada a la alianza puede
también incrementar el conocimiento tacito sobre la gestion de alianzas. Aquellos individuos que
estan asignados a tal funcion estan en una posicion de desarrollar experiencia de primera mano en
lo que se refiere a cada aspecto de la alianza, desde su formacion hasta su terminacion.

La franquicia como forma de cooperacion también se puede analizar desde la perspectiva
de la capacidad de franquiciar. Las empresas desarrollan capacidades unicas y valiosas gestio-
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nando franquiciados y estas capacidades pueden ser parte de su ventaja competitiva. CASTROGIO-
VANNI et al. (2006a) observaron que a mayor edad del franquiciador, aumentaba la propension a
franquiciar, algo que contradecia lo establecido por la teoria de escasez de recursos para la cual,
con la edad, las empresas dejan de franquiciar y tratan de recuperar la propiedad de las franqui-
cias. Para estos autores, la edad no es una buena variable proxy para escasez de recursos, pero si
para medir la experiencia. Por ello, el efecto positivo de la edad sobre la propension a franquiciar
indica que los franquiciadores estan aprendiendo como gestionar franquiciados de una manera
efectiva y luego explotan tal capacidad apoyandose cada vez mas en la franquicia con el paso del
tiempo. Asi proponemos:

Proposicién 5: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor sea
su capacidad de gestionar franquicias.

La figura 1 resume las proposiciones planteadas:

Figura 1. Modelo especifico de estudio
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5. CONCLUSIONES

Las franquicias son un acuerdo de cooperacion clave en la distribucion de bienes y servi-
cios para las empresas y su éxito sostenido. Aunque presentes en la realidad empresarial desde
mediados del siglo XIX, el interés académico por las mismas es relativamente reciente: los pri-
meros articulos se publicaron a mediados de los afios sesenta en Estados Unidos, intensificando-
se a partir de la década de los noventa. Esto, unido al hecho de que la franquicia es un fenomeno
objeto de estudio por investigadores de diferentes disciplinas académicas (economia, derecho,
finanzas, marketing, direccion estratégica), explica que no exista consenso académico sobre los
determinantes tedricos de uno de los topicos mas debatidos en la investigacion sobre las franqui-
cias, la propension a franquiciar de las empresas.

En este trabajo nos hemos propuesto analizar las diferentes aportaciones y evidencias previas,
con el proposito de explicar las razones que mueven a las empresas a franquiciar en lugar de utili-
zar puntos de distribucion propios. Para ello, revisamos las dos teorias dominantes hasta nuestros
dias, la teoria de la agencia y la teoria de la escasez de recursos, para desarrollar un modelo de
estudio en que los recursos, tanto del franquiciado como del franquiciador, juegan un papel clave.

Tomando como referente de la investigacion el responder a la pregunta de «;por qué fran-
quician las empresas?», nos propusimos tres objetivos mas concretos. En la medida que estos se
fueron realizando, pudimos acercarnos a la respuesta de la cuestion planteada. Estos objetivos,
que a continuacion se detallan, son: comprender la franquicia y su funcién como mecanismo de
cooperacion entre el franquiciador y sus franquiciados, analizar la literatura previa existente sobre
motivos para franquiciar identificando aquella parte de la literatura menos estudiada, e identificar
los factores que, desde la perspectiva de recursos, explican la franquicia.

El primer objetivo, comprender la franquicia y su funciéon como mecanismo de coopera-
cion entre el franquiciador y sus franquiciados, se desarrollo tras una revision de las definicio-
nes de franquicias existentes en diversas fuentes. De ellas llegamos a la conclusion de que la
franquicia es una forma organizativa basada en la cooperacion continuada y dinamica entre dos
partes juridicamente iguales e independientes, franquiciador y franquiciado. La franquicia es un
acuerdo de cooperacion o alianza estratégica (ambos términos son intercambiables para noso-
tros, siguiendo a parte de la doctrina) entre empresas independientes con la finalidad de lograr
una ventaja competitiva sostenible. Al enmarcar las franquicias en el campo de la cooperacién o
alianzas emplearemos conclusiones y evidencias previas aplicadas a las alianzas para compren-
der el sistema de franquicias.

El segundo objetivo, analizar la literatura previa existente sobre motivos para franquiciar, nos
llevo a estudiar los fundamentos tedricos, evidencias empiricas y limitaciones de las dos teorias
dominantes empleadas por los autores para explicar la propension a franquiciar: la teoria de esca-
sez de recursos y la teoria de la agencia. La teoria de la escasez de recursos considera a la franqui-
cia como un mecanismo para facilitar las limitaciones de capital y de gestion que se producen en
el crecimiento. Por su parte la teoria de la agencia explica la franquicia como mecanismo para me-
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jorar la alineacion entre los incentivos de los gerentes de los establecimientos y los objetivos de
la empresa, limitando el oportunismo de los empleados propios. Finalmente, se identificaron otros
planteamientos bastante menos difundidos como son la teoria de la forma plural y la teoria del sefia-
lamiento, que también se han utilizado —aunque en menor medida— para el estudio de la franquicia.

Esta revision de la literatura previa nos permitié identificar una linea de investigacion menos
desarrollada y basada en el papel desempefiado por los recursos de las empresas. Propusimos,
por tanto, como tercer y ultimo objetivo el elaborar un marco especifico de analisis que permi-
tiera relacionar recursos y propension a franquiciar. Este modelo parte de la teoria de recursos y
capacidades para establecer cinco proposiciones que resumimos a continuacion:

1. Necesidad de recursos financieros: los franquiciadores recurriran a franquiciar sus
establecimientos cuando tengan dificultades para acceder al capital necesario para
expandirse mediante tiendas propias. Los franquiciados pueden ofrecer capital a
un coste inferior al del mercado ya que i) no estan expuestos a los mismos costes
de agencia que resultan de la separacion entre propiedad y control, y ii) poseen in-
formacion privada sobre sus capacidades de gestion. Los estudios empiricos que
han valorado si la escasez de recursos financieros motiva el que las empresas co-
miencen a franquiciar han tenido resultados dispares, si bien ello puede deberse a la
forma en que se ha medido la escasez de recursos financieros. Teniendo en cuenta
este aspecto y los trabajos previos, en este estudio proponemos:

Proposicién 1: La propension a franquiciar de una empresa serda mayor cuanto
mayor sea su necesidad de recursos financieros.

2. Necesidad de informacién o know how local. Uno de los recursos que necesitan
las empresas cuando crecen y se expanden geograficamente es el conocimiento del
mercado local: identificar las ubicaciones adecuadas y evaluar las condiciones del
mercado local tales como proveedores locales, estrategias de marketing adecuadas
y preferencias de los consumidores. En la mayoria de los casos los franquiciados
proceden del mercado local y por ello tienen un mejor conocimiento de las nece-
sidades y tendencias locales. Por ello, proponemos:

Proposicion 2: La propension a franquiciar de una empresa sera mayor cuanto mayor
sea su necesidad de recursos de informacion o know how local.

3. Necesidad de recursos de gestion: la franquicia es una forma de adquirir el capital
humano y gerencial que necesitan las empresas para expandirse ya que los franqui-
ciados pueden proporcionar esta capacidad de gestion a una empresa en rapido cre-
cimiento con mayor rapidez. Los franquiciados estan motivados para realizar bien
actividades claves como encontrar y retener a los buenos empleados y supervisar
de cerca las actividades diarias porque estas tienen un impacto significativo en los
resultados de sus establecimientos. La franquicia también trae consigo la simplifi-
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cacion de los métodos operativos y la reduccion del nimero de niveles jerarquicos
y directivos. Teniendo en cuenta este planteamiento:

Proposicion 3: La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuanto
mayor sea su necesidad de recursos de gestion.

4. Lamarca es uno de los recursos intangibles de mayor valor, en especial en los sec-
tores de distribucion y servicios, en los que la franquicia esta presente con mayor
intensidad. Una marca conocida y respetada puede implicar una ventaja competi-
tiva porque reduce la incertidumbre en los compradores. La franquicia favorece el
desarrollo de marcas que garantizan una calidad estable, proporcionan certidumbre
al consumidor y reducen los costes de busqueda del comprador asegurandole una
calidad uniforme del producto. Las empresas franquician para retener y fortalecer
su marca o bien para conseguir una marca porque la franquicia les permite construir
una marca de forma mas rapida gracias a la mayor visibilidad y economias de escala
en marketing que se consiguen. Por todo ello formulamos la siguiente proposicion:

Proposicion 4: La propension a franquiciar de una empresa esta influida por la
marca del franquiciador. Este influjo depende del nivel de conoci-
miento de la marca del franquiciador de forma que:

4a) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuan-
to mds conocida sea su marca.

4b) La propension a franquiciar de una empresa serd mayor cuan-
to menos conocida sea la marca.

5. La capacidad de franquiciar. Las empresas desarrollan capacidades tinicas y valio-
sas gestionando franquiciados y estas capacidades pueden ser parte de su venta-
ja competitiva. Con el paso del tiempo las empresas incrementan su propension a
franquiciar, lo que indica que los franquiciadores estan aprendiendo cémo gestionar
franquiciados de una manera efectiva y luego explotan tal capacidad apoyandose
cada vez mas en la franquicia. Asi proponemos:

Proposicion 5: La propension a franquiciar de una empresa serda mayor cuanto
mayor sea su capacidad de gestionar franquicias.
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