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RESUMEN

La franquicia es una forma organizativa que permite digtribuir bienes y servicios
a través de cadenas con marcas reconocidas que se desarrollan de forma acelerada
Edas organizaciones tienen unas caracteridicas intermedias entre @ mercado y la
empresa convenciona, ya que franquiciador y franquiciado guardan un equilibrio entre
la independencia y la autoridad, repartiéndose la renta resdua de sus negocios. Edas
caracteristicas peculiares son, Sin embargo, comunes a otros tipos de empresas mas
tradiciondes. El objetivo de este articulo es examinar qué rasgos comunes poseen estas
formas de gobierno que se gplican en actividades como los sarvicios, la agricultura y la
pesca y qué ventgias pueden ofrecer para fomentar desarrollos tan importantes como €
de la franquicia en los dltimos afios. A inicios de 1999 exidtian unas 640 cadenas en
Espafia en régimen de franquicia, 10 que supone un crecimiento dd 12% respecto d
gercicio anterior.  La facturacion de las mismas superaba d hillon de pesstas y
englobaban unos 169.000 puestos de trabajo, entre directos e indirectos'.

1. FORMAS HIBRIDAS

La empresa tradicional se sude representar como un Sstema centralizado en
cud un individuo o grupo organiza la produccion y supervisa a los agentes que trabgan

en equipo, a cambio de la renta resdua dd negocio. Por @ contrario los mercados

! Datos procedentes de la informacion que ofrecen os consultores de franquicia Tormo& Asociados en su pagina
Web, http://www.tormo.com.



asgnan los recursos con una descentraizacion extrema, de modo que los agentes se
coordinan s0lo a través dd dstema de precios. En las formas hibridas, parte de las
decisones estan centralizadas, mientras que otras se dgan en manos de las personas que
tienen acceso directo a la informacion relevante. En muchas de dlas se emplean share-
contracts es decir, Sstemas de reparto de la renta residua® derivada del proceso
productivo entre los digtintos paticipantes. A su vez, s emplean Smultaneamente
incentivos de dto y bgo nivel como los observados en @ mercado y la empresa,
respectivamente. Edtas categorias se diferencian en la intensdad del incentivo, que
viene determinada por la mayor 0 menor asociacion que existe entre @ rendimiento
observado de los agentes y su remuneracion (Salas, 1995). Cuando la relacion es
directa, € incentivo es de dto nivel, como los que se producen en @ mercado. Por €
contrario, cuando la relacion esfuerzo-remuneracion no es directa, como puede ocurrir

en laempresa, d incentivo es de bgo nivd.

Para enmarcar las caracteristicas de las formas hibridas es necesario andizar sus
diferencias con respecto d mercado o la empresa.  En este sentido, una de las razones
que explica la agparicién de una enpresa jerarquica, para organizar una actividad que se
podria redizar en € mercado, es la produccién en equipo. Un grupo de personas que
trabgan en equipo puede obtener un resultado superior d que obtendrian trabgando
adadamente, In embargo resulta costoso edimar las aportaciones individudes d
producto global (Alchian y Demsetz, 1972). Por ese motivo, la bisgueda de la propia
utilidad puede conducir a reducir @ esfuerzo particular intentando agprovecharse de

geno.
Para aprovechar las ventgjas de |la produccion se necesita minimizar lasumade;

(& El coste de la accion colectiva derivado de la tendencia a reducir d esfuerzo
individua cuando la compensacion no esta directamente relacionada con €
rendimiento —esto supone un coste respecto a la stuacion ided, first-best,
donde no exidtirian problemas de observacion ded esfuerzo, y éste seria €

Optimo colectivo—.

%La renta residua se define como la diferencia entre & valor de la produccién y la retribucion de los
factores productivos que hayan sido contratados a un precio independiente de dicho valor (Arrufiada, 1990, p. 40).



(b) El coste de control derivado de la aplicacion de mecanismos de evaluacion
dd trabgo redizado, para poder compensar d agente en funcién de dicha

mediday que éste interndice las consecuencias de sus actos.

La solucion tradiciond consste en introducir la figura de un supervisor que se
encargue de vigilar y medir la activided dd resto y que se motiva d percibir la renta
resdua derivada ddl trabgjo del equipo. De este modo obtendra todos los incrementos
derivados de una mayor dedicacion y edtard directamente interesado en maximizar €
vaor de la produccion promoviendo un nivel de esfuerzo eficiente (Alchian y Demsetz,
1972). En estas condiciones, la digtribucion dd beneficio sdlo resulta aconsgable
cuando no existen ventgas de especidizar e control. Se puede carecer de estas ventgjas
por la dimenson reducida del equipo o porque dicho control no puede especidizarse y
los compafieros conocen sus respectivos rendimientos como subproducto de sus
actividades diarias.

Los acuerdos entre los individuos se pueden estudiar como relaciones de agencia
en las cudes, d menos una pate, € agente, se compromete a redizar dgo para otra
parte, d principa. En una relacién de agencia que se desarrollase en ausencia de costes
de transaccion y con participantes neutrales a riesgo, € reparto no dfectaria a la
eficiencia (Cheung, 1969). Seria indiferente que @ agente recibiera un sdaio y d
principa la renta resdud que, por € contrario, € agente contratara € capita por una
cantidad fija o bien que d resultado del proceso productivo se repartiera entre ambos
participantes como en los share-contracts (Reid, 1977) ya que no exidirian asmetrias

informativas.

Sin embargo, en una Stuacion de informacion imperfecta € uso de un ssema u
otro suminigtra incentivos diferentes.  Cuando se reparte € resultado, € responsable de
la actividad no recibe todo su producto margind y tendra ciertos incentivos a reducir su
esfuerzo aprovechandose ddl geno, d contrario que & supervisor propuesto por Alchian
y Demsetz (1972). Se produce cierto grado de ineficiencia que debera compensarse con

otras ventgjas que hagan viable € acuerdo.

La supervivencia de estos contratos desde hace miles de afios avaa su eficiencia
para organizar los intercambios en cietas condiciones. Las primeras evidencias

proceden dd régimen de aparceria en la agricultura, pero también se conoce la



exigencia de eda préctica desde hace dgunos dglos en d llamado ssema a la pate
empleado en la industria pesquera. En su gplicaciéon més moderna, € sistema de reparto
de resultados ha servido para retribuir a las partes contratantes en las cadenas de
franquicias que empezaron a desarrollarse a patir dd sglo pasado. Asi mismo, los
acuerdos de licencia, las joint-ventures y la subcontratacion en agunos casos, son
formas modernas de acuerdos entre empresas que se repaten € resultado de su

esfuerzo®.

2. DE LA APARCERIA A LA FRANQUICIA

Las formas hibridas difieren de la organizacion tradiciond de la empresa pero,
aunque no son frecuentes en cudquier actividad econdmica, s son predominantes en
agunas indudtrias.  Se pueden encontrar multitud de referencias pretéritas areditando la
exigencia de estos acuerdos en la produccién agricola como las ofrecidas por Murrell
(1989). También se conoce su exigencia en la pesca d menos desde € siglo XVI
(Safez, 1791-5; Gifford, 1993) y en la pirateria dd sglo XVII (Exquemein, 1678; Gall,
1957). Findmente, los acuerdos de franquicia empezaron a desarrollarse a findes del
sglodd XIX.

La aparceria es un acuerdo por € cuad € duefio de una tierra cede su
explotacion a un gparcero y, a cambio, recibe una parte de la cosecha En d caso de la
pesca, € amador o duefio del barco contrata a un patrén y éste, a su vez, a unos
marineros que redizan las labores de pesca  EStos individuos son retribuidos mediante
e sgema a la parte, consstente en que d importe resultante de la pesca se reparte entre
todos los participantes en unas determinadas proporciones, una vez descontados los
gastos comunes. Este ssema de repato predomina en toda la industria pesquera
independientemente del tamafio ddl barco, la procedencia y la época andizada
(Acheson, 1981).

3 En las licencias, € licenciante concede a licenciatario un derecho limitado a hacer, usar y/o vender el objeto de
lalicencia a cambio de unos royalties, pero no incluye todo un concepto de negocio como en e caso de la franquicia.
En las joint-venture se crea una nueva sociedad con personalidad juridica independiente que desarrolla su actividad
supeditada a las estrategias competitivas de las empresas propietarias que aportan sus recursos y obtienen sus
beneficios. Finalmente, la subcontratacion consiste en un acuerdo a través del cua una empresa confia a otra la labor
de gecutar para ella, y segin unas determinadas indicaciones preestablecidas, una parte de la produccion o de los
servicios, quedando a cargo del contratista la responsabilidad econémica final.



Los aparceros y los propietarios de la tierra sudlen dividirse la produccion a 50-
50, 60-40 o 67-33%. Exigte evidencia de dgunos otros vaores discretos, S bien la
variedad de porcentges es muy reducida (Allen y Lueck, 1993). En muchas ocasiones,
e propigario es un mero inversor que sOlo aporta la tierra, Sin gportar  servicios

adiciondes.

Centrando la aencion en la actividad pesgquera, una forma de reparto empleada
habitualmente en los botes tradicionades asgna un 51% ck los ingresos netos a armador
y d resto a la tripulacion. Cada marinero recibe un quifion —g—, mientras que los cargos
—a menos e patron de pesca 'y de costa— reciben aguno adiciond, por gemplo, 1,5. El
cdculo sriad sguiente

_ 049(VC - G)

n+15 (1)

donde n es € nimero de personas en € barco, q d quifion, VC d vaor de las capturas y
G los gastos comunes (Arrufiada et al., 1999)*.

En cuanto a las franquicias de negocio, éstas son acuerdos en los que €
franquiciador, que es propietario de una idea, un proceso, un producto 0 un equipo, cede
U explotacion a un empresario independiente llamado franquiciado. En & acuerdo se
fijan las condiciones para explotar € derecho trandferido y € derecho dd franquiciador
a controlar la actividad dd franquiciado, asi como los pagos asociados a la transferencia
de la idea o procesn. Dicho pago suele incluir un canon de entrada a la red mas la
entrega de comisiones periddicas o la adquisicion por un precio superior d de mercado

de los productos 0 suministros empleados en esa actividad.

Los primeros antecedentes de la franquicia se remontan a la recaudacion de
impuestos en Inglaterra y la organizacion de los monagterios cigterciences medievales —
dglo Xll—, que presentaban un dSstema de edte tipo. EStos monasterios no eran
propiedad de la Iglesa, y obtenian la licencia para dispensar los servicios de sdvacion
dd dma, previo pago ad Papa de unas cuotas de ingreso en la red (Davidson, 1995).
Ademés, exigtian unos pagos dependientes de los ingresos semgantes a los roydties

modernos y se trangmitia € saber-hacer a través de la formacion inicid y de unos



manuades, como se sgue haciendo en la actudidad. El manud de confeson permitia
mantener la uniformidad dd dstema (Davidson, 1995). En su configuracion moderna,
us antecedentes s hdlan en los ssemas desarrollados a findes de dglo XIX,

principios del XX por las empresas Phildar en Franciay Singer® en EE.UU.

El repato de la renta en la franquicia se puede expresar en términos de un
modelo de agencia donde d franquiciado, agente de la relacion, aona una cantidad fija
a inicio dd contrato, € canon de entrada F, y € roydty que es un porcentge r delas

ventasq. El contrato ddl franquiciado se puede expresar como:
S()=@-r)a-F (2)

Ad, tad y como s obsarva en la ecuacion anterior, en la franquicia, la renta
resdud se divide entre los socios, € franquiciador recibe la pate r y d franquiciado la

diferencia

3. EFICIENCIA DE LAS FORMAS HIiBRIDAS

Los acuerdos organizativos hibridos, que suden empler Sstemas de
compensacion basados en d reparto del resultado, resultan adecuados para gestionar
transacciones con caracterigticas intermedias entre las que se redizarian a través dd
mercado 0 de una empresa convenciond. EStos acuerdos permiten ahorrar costes
cuando se intercambian activos con un grado medio de especificidad, necestdndose
unos incentivos de intensdad moderada para motivar a las partes implicadas y las

neces dades de adaptacion a los cambios son mixtas —entre laempresay € mercado—.

Las formas hibridas o plurales tratan de gprovechar las ventgas en €
establecimiento de incentivos que odtentan las empresas independientes, sin excluir la
planificacion cuando sea necesaria Es decir, se trata de organizaciones donde se

emplean digintos mecanismos de control Smulténeamente para la misma funcion en la

4 En otro tipo de barcos, € reparto es semejante.

5 El inventor de las méquinas de coser Singer considerd que para vender mejor su invento tendria que ensefiar a
sus clientes a usar las maquinas. Para poder hacerlo a gran escala concesion6 el derecho a abrir Centros de Costura
Singer en todo € pais en tiendas que no sblo vendian las méguinas a por menor, sino que también proporcionaban
clases de costura y otros servicios afines a la linea de productos. La concesiéon de derechos de distribucion ya era
comun en esa época —1850—, pero la novedad estaba en franquiciar el formato completo del negocio que incluiala
imagen enteray el ambiente de operacion del comercio (Purvin, 1994, pp. 32-41)



misma empresa (Bradach y Eccles, 1989). Entre estos mecanismos se produce una
snergia de modo que dependen unos de otros para su eficiencia (Lewin, 1997). Como
s observa en la dguiente tabla, las formas hibridas se corresponderian con una
transaccion contractua relaciona, que comparte rasgos propios de las transacciones de

mercado y de las jerarquias. Por ese motivo, también resulta adecuada en unas

circunstancias intermedias.

Tablal: Caracteridticas de las transacciones y formas organizativas

Transaccion Transaccion en Transaccién Transaccion
Caracteristicas discretade jerarquiade contractual contractual

mercado gestion recurrente relacional

Transferencia Produccion y Produccién y

. Produccién transferencia de transferencia de
Naturaleza del singular de :
. . continuada de valor | derechos de derechos de
intercambio derechos de . . X )
ropiedad y racionamiento propi eqlad en propi edad
P episodios continuada
. Incierto, abierto
. Claro, completo, Cierto, completo . ' '
Tipo de . unidades Estructura de segun resultados '“°°mP'eF°’
intercambio monetarias autoridad anteriores aprendizagje
bilateral
! NVersiones No Idiosincrésico Mixto Mixto e -
especificas idiosincrasico
M ecanismos de Equidad y
resolucion de Sistemalega y Autoridad y reciprocidad Endogeno disefiado
disputas normas de mercado | confianza (arbitraje) y por las partes
sp sistemalegal
Ley contractual Contrato clésico Contrato de empleo Contrgt_o Contrato relacional
neoclasico

Estr_uctura de Mercado Unificada Mercado Bilateral
gobierno

Fuente: Mahoney (1993)

En la agricultura coexisten explotaciones gestionadas por sus propietarios, que

contratan empleados en régimen labord, con otras arendadas o en régimen de
gparceria.  El propietario de la tierra puede optar por la gparceria cuando los beneficios,
derivados de que cada parte se especidice en la actividad que mgor rediza, superan a
Por
tanto, @ tipo de contrato que maximiza los beneficios del terrateniente depende de la

desincentivo consecuencia de que @ esfuerzo no es pefectamente observable.

importancia de la superviséon y la gestion en @ proceso productivo, asi como de las
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ventgas comparativas de propietario de la tierra y de quien la trabga en la redizacion
de dichas actividedes. En este sentido, la eleccion de la estructura contractual depende
de la tecnologia empleada (Eswaran y Kotwal, 1985; Murrdl, 1983). S no exisen
ventgas de especidizar @ control, tendera a usarse la gparceria, que internaiza en €
trabgador las consecuencias de sus decisones, ya que, en muchos casos, los
propietarios redizan un control escaso sobre la actividad diaria dd gparcero. De este
modo, se ha observado que la gparceria es mas frecuente cuando es sencillo repartir €
producto fina y cuando la persona que cultiva es capaz de afectar d vaor de la tierra
(Alleny Lueck, 1992).

En € dgema a la parte utilizado e la pesca exigen incentivos de bgo nive, ya
gue los marineros siguen las ingrucciones del patrdn y reciben adguna compensacion
fija pero, a la vez, los incentivos de dto nivel contribuyen a la eficiencia dd sstema
Entre estos incentivos se encuertra € repato de la renta resdua entre las pates y €
ssema de contratacion empleado.  En este sentido, existe una fuerte competencia entre
los equipos de pesca por los meores recursos.  |os patrones tratan de contratar a los
mejores marineros y éstos, cuando congderan que € patron no rediza una buena labor
de direccidn, se van a otro equipo més productivo, “despidiendo” implicitamente a los
patrones poco competentes (Arrufiada, et al., 1999). De esta manera se consiguen
equipos eficientes en un trabgo donde las condiciones fiscas son extremas en
ocasiones, en cuanto a nimero de horas de trabgo y peligrosidad, y donde incluso €
dgema a la parte seria insuficiente para autodisciplinarse y ser productivo en cuaquier
cdrcungancia Eda disciplina de mercado labora es importante ya que patrones y

marineros tienen informacion local relevante sobre las condiciones de la produccior’.

Las franquicias centrdizan las decisones que afectan a toda la cadena, mientras
gue las operaciones de gestion diaria son competencia de los franquiciados, dentro de

los limites establecidos por la central franquiciadora. Los incentivos de dto nivel més

6 También los piratas se organizaban de una manera semejante a los pescadores. El reparto del botin se hacia a
la parte seglin determinadas proporciones. También existian los incentivos de alto nivel basados en € cambio de
equipo, ya que los piratas descontentos no tenian otro recurso que esperar € encuentro de un barco filibustero y
solicitar su admisién. Asimismo, € capitan era elegido por la tripulacion antes de partir la expedicion de modo
temporal y sujeto arevision diaria. Podia ser depuesto por el simple voto de la mayoriay convertirse asi en marinero
en cualquier momento, lo que sucedia con bastante frecuencia. El capitan podia ser sustituido por su incompetencia
en e combate 0 su incapacidad para encontrar victimas. También existian incentivos de bajo nivel como en la
empresa, ya que laautoridad del capitan era absoluta durante el combate (Gall, 1957).



importantes son € reparto de la renta residual derivada de los negocios y la decison de
renovacion del contrato. Entre los de bgo nivel se encuentra la concesidn de licencias
adiciondes de franquicia’ lo que equivde a controlar su crecimiento, ya que taes
licencias se asignan a discrecion del franquiciador, segin como considere que ha sido la
gegion dd franquiciado, Sn que exisa un criterio definido para td decison.  Las
formas plurdes como la franquicia pueden facilitar la uniformidad y la adaptacion del
sgema, es decir, la consecucion smultdnea de los objetivos contrapuestos de cuaquier
organizacion: € control de las operaciones y la innovacion necesaria para gprovechar
las oportunidades ddl mercado. Para conseguir este doble objetivo deben buscar un
equilibrio entre & grado de diferenciacion en la gedtion de las unidades propias y
franquiciades y d desarollo de vinculos entre ambos acuerdos, aprovechando la
informacion que s genera en las didtintas fuentes, propias y franquiciadas (Bradach,
1998; pp. 9y 177).

Aunque en las formas hibrides se combinan los incentivos con la planificacion,
en la mayoria de estos contratos se observa que € reparto de la renta residuad se rediza
mediante normaes reldivamente smples.  En muchos casos las formulas son linedes y
edables tanto en € tiempo como en d egpacio, Sn gudar los incentivos a las
caracterigicas de los agentes y de la transaccion.  Edta Situacion se da en los contratos
de franquicia (Lafontaine y Shaw, 1996), donde suele existir un contrato estandar que se
ofrece a todos los franquiciados y no suele haber negociaciones, ni en cuanto & canon
de entrada, ni en cuanto a los pagos periddicos. ASmismo, se observan distintos modos
de reparto en la aparceria 'y la pesca, pero més atendiendo a las condiciones del cepitd —

tierra o barco- que a otras condiciones particulares de larelacion.

Edtas formas organizativas son cepaces de lograr una meor adaptacion a los
mercados cambiantes, de superar los limites de las grandes empresas y los incentivos de
las pequefias, de acceder a un conocimiento localizado difusamente y, ademés, se Srven

" En @ estudio de casos de cinco grandes cadenas de franquicia dedicadas a la comida répida, realizado por
Bradach (1998, p. 9) se observd que todos los operadores empleaban su derecho a controlar € crecimiento de
franquiciado como medio parainfluir en |as decisiones de este Gltimo.
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de la reputacion y la reciprocidad en los tratos® (Powel, 1987). En todas las formas
edudiadas, las pates tienen incentivos a aumentar su  productividad en unas
circungtancias donde d esfuerzo no es perfectamente observable y @ conocimiento loca
es importante. Ademés, tanto en agricultura como en pesca la contratacion se rediza
frecuentemente sobre una base locd, reforzando & pape de la reputacion como
gaantiaa. En € caso de la franquicia, se ha observado una mayor estabilidad en la
relacién en d caso de los franquiciados que en € de los gerentes de los establecimientos
propios, lo que avala la importancia del conocimiento mutuo (Bradach, 1998, pp. 102-
3).

En definitiva, las formas hibridas tienen un caracter intermedio entre la empresa
y @ mercado, ya que emplean smulténeamente incentivos de dto y bgo nivd. Suden
incluir mecanismos de repato de resultado que les dan ventgas de adaptacion en
intercambios con un grado medio de especificidad de los activos, en los que es dificil
supervisar directamente € comportamiento del agente y éste dispone de informacion
locd importante.

4. FRANQUICIAS

La franquicia es una forma hibrida de organizacion que ha servido como
gemplo casco de la indefinicion de las fronteras de la empresa (Rubin, 1978). La
franquicia de negocio® se caracteriza por una relacion en la que los franquiciados
producen unos servicios o digtribuyen unos productos elaborados por e franquiciador,
gue llevan su nombre de marca, y reciben instrucciones detdladas sobre cdmo gestionar

el negocio tanto a inicio como durante € desarrollo de la relacion, con una asgstencia

8 El reparto de los derechos residuales tiene la virtud de ayudar a superar las dificultades para medir los
resultados en presencia de seleccion adversa o riesgo moral. Chi (1994, p. 281) propone dos soluciones a este
problema, una es hacer inversiones en reputecion por parte de los contratantes, la cual perderia valor en caso de un
comportamiento deshonesto, y otra es precisamente la que ofrecen las formas hibridas, dividir los derechos residuales
entre losimplicados en €l intercambio, s bien la reputacién también sirve de garantia en estos acuerdos.

% Otro tipo genérico de franquicia es la de producto —franquicia tradiciona— que es aquélla en la que los
franquiciados distribuyen los productos elaborados por un suministrador —franquiciador— con cuyo nombre de marca
se identifican, aunque estos agentes disponen de gran discrecionalidad para gestionar sus negocios. Este tipo de
franquicia fue € primero en desarrollarse y abarca actividades tales como las gasolineras y los embotelladores de
refrescos. No obstante, las diferencias entre la franquicia de producto y de servicio tienden a desaparecer, porque,
por un lado, muchos fabricantes ofrecen gran respaldo a sus distribuidores (Klein, 1995; Dnes, 1993, 1996;
Lafontaine y Slade, 1998) y, por otro lado, en muchas franquicias de negocio se venden inputs a los franquiciados,
como todas las de distribucion productos o, incluso, agunas de las dedicadas a la prestacion de servicios.
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técnica regular. Aunque franquiciador y franquiciado son empresas juridicamente
independientes, existe td nivel de dependencia que este contrato recuerda en gran
medida a la relacion labord (Rubin, 1978; Mathewson y Winter, 1985; Hadfield,
1990)*°. Este tipo de franquicia es la variedad més extendida y se ha desarrollado en
sectores tan dispares como los restaurantes de comida rdpida, tiendas de moda o

servicios de abogacia.

La rdacion de franquicia no s0lo se produce de manera individud entre
franquiciador y franquiciado, Sno que también se pueden desarrollar franquicias
multinive. En edas Ultimas podemos encontrar mester franquiciados, subfranquiciados
y responsables de desarrollo de &ea y se emplean frecuentemente para expandirse fuera
del pais de origen'!, probablemente porque estas formas de franquicia se relacionan con
mayores tasas de crecimiento en las cadenas en las que aparecen (Bradach, 1995;
Kaufmanny Kim, 1995).

10 Lutz (1995) destaca tres diferencias de los franquiciados respecto a los gerentes de establecimientos
integrados verticalmente en la cadena, aunque solo la primera es realmente ditintiva. En primer lugar, los
franquiciados poseen la mayor parte de los activos del local, en segundo lugar, los franquiciados reciben menos
supervision que los empleados, aunque esto es una decision de la cadena, porque no hay nada en e contrato que lo
impida y, finalmente, la compensacién del franquiciado depende del resultado de la unidad aunque, nuevamente, este
esquema de incentivos podria usarse con un empleado.

En las relaciones de empleo, € principal tiene la propiedad de los activos y e control o autoridad para decidir
como se organiza € proceso productivo y como se emplean los activos. Por € contrario, en las relaciones puramente
de mercado, como podria ser la contratacion de agentes independientes, ambas partes poseen determinados activos y
controlan los mismos, en € sentido de que deciden cdmo usarlos. La relacion de franquicia tiene unas caracteristicas
intermedias entre estas dos situaciones, se asemeja a la relacion de empleo en cuanto a control, pero se diferencia en
el reparto de la propiedad de los activos entre principal y agente, es decir, € franquiciado posee los activos de su
negocio pero e franquiciador retiene un gran poder de decision sobre los mismos (Hadfield, 1990).

11 Exjsten distintas definiciones de master franquicia. Asi, Kaufmanny Kim (1995) entienden que se trata de
un acuerdo de licencia paraguas que se distingue de la franquicia estandar por dos caracteristicas: setiene derecho a
un territorio exclusivo mayor que e area de negocio de una sola unidad y se introduce un nivel de control adicional
entre la gestion del establecimiento y e franquiciador. A su vez, estos autores diferencian dos tipos de master
franquicia: lasubfranquiciay € desarrollo de area.

En la subfranquicia, € franquiciador otorga a master franquiciado € derecho a conceder franquicias a terceros
operadores en un territorio especificado, pero e subfranquiciado no gestiona esas unidades directamente sino que
asume €l papel del franquiciador para esas unidades. Sin embargo, se mantiene la relacion entre las tres partes,
franquiciador, subfranquiciador y subfranquiciado. En cambio en los acuerdos de desarrollo de érea, € responsable
tiene derecho y acepta la obligacion de abrir un determinado nimero de establecimientos en un territorio exclusivo
durante un periodo fijado. Para €llo, contrata directivos que gestionen las sucursales y funciona como una mini-
cadena en propiedad. En este caso sesuelen firmar contratos de franquicia individuales adicionalmente a contrato de
desarrollo de area.

Estas figuras se distinguen de otros franquiciados, a los que se les puedan conceder derechos sobre otras
franquicias adicionales de la cadena, por tener un contrato paraguas que garantiza el derecho a abrir mdltiples
unidades, ademés los subfranquiciados y |os responsables de area tienen un territorio garantizado y un calendario para
desarrallarlo.
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Figural: Tiposde franquicia
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Establecimientos gestionados por propietarios

Master franquicias (responsables de
desarrollo de area o subfranquiciadores)
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Fuente: Kaufmann y Kim (1995)

Las franquicias de negocio suelen tener una estructura dud, formada por centros
de gran dimension, propiedad del franquiciador, en los que se redizan operaciones
sujetas a economias de escda, y otros centros, unos franquiciados y otros propiedad de
la empresa, que se encargan de la atencion a publico. La razon de esta epecidizacion
de funciones s= hdla en la diferencia en las economias de escala existentes en d
edablecimiento y promocién de una marca y las que se pueden originr en la
produccion o digtribucion del bien d que se refiere.  El hecho de que se necesten
digtintas plantas para aprovechar economias de escala explica la existencia de centros de
diginto tamafio, pero no es condicion suficiente para predecir la estructura peculiar de
propiedad de estas redes, ni d modo en que s redizan los acuerdos organizativos.
Alternativamente, la empresa que desarrolla los activos intangibles podria integrarse
hacia delante, o los edablecimientos de atencion a publico podrian agruparse e
integrarse verticdmente hacia atrés. Este comportamiento se puede observar en agunas
industrias, tales como la banca o los supermercados, en las que las empresas suden
tener edta edtructura dua y, Sn embargo, generdmente no recurren a la franquicia Sno

gue estan integradas verticamente (Maness, 1996).
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Para andizar la combinacion de edstablecimientos propios y franquiciados que
emplean digtintos mecaniamos de control smulténeamente y de forma pardda, no s
debe atender exclusvamente a las transacciones individudes, sno a todo d sstema Las
franquicias son formas hibridas en un doble sentido. Por una parte existe una relaciéon
mixta entre € franquiciador y los franquiciados, en un sentido individud, y, por otra
parte, la reacion entre los establecimientos propios y los franquiciados, en un sentido
globd, esintermedia entre & mercado y lajerarquia

Los franquiciados son empresarios independientes, pero firman contratos
detdlados que capacitan a franquiciador para gercer un gran control sobre sus
explotaciones, como en las relaciones labordes. Sin embargo, dado € caracter mixto de

larelacion, € control suele ser menos forma de lo que permitiriae contrato.

Las relaciones con los responsables de los establecimientos propios son
rdaciones de empleo en las que ¢ puede emplear la autoridad, mientras que con los
franquiciados == utilizan contratos mercantiles y las relaciones suelen estar basadas en la
persuason (Bradach, 1998, p. 33). Ambos tipos de establecimientos pueden cumplir
funciones complementarias, taes como informar sobre procedimientos operativos, en
caso de los franquiciados, y suminigtrar informacion para negociar con los franquiciados
eficientemente, en & caso de los edtablecimientos en propiedad (Bradach y Eccles,
1989). Los franquiciados pueden gportar dinamismo ad sstema y los establecimientos
propios pueden servir de grupo de control para evauar dichas innovaciones. De este
modo, e puede dcanzar una eficiencia dinamica que no se encontraria en un sstema
homogéneo con edtablecimientos exclusvamente propios o, por € contrario,
franquiciados (Lewin, 1997). Es de esperar que los empresarios escojan una u otra
forma organizativa hasa € punto en que ambas sean iguamente productivas en d
margen (Norton, 1989).

Ventajas de la franquicia para demandantes y oferentes

Td y como se habia mencionado previamente, la caracteristica centrd de los
acuerdos de franquicia consste en d arendamiento de un activo intangible que tiene
nombre de marca, y la explotacion de un proceso de produccién o de distribucion
descentralizado.  Para redizar esta explotacion, se trata de conseguir que los

edablecimientos sean homogéneos y proporcionen un producto o servicio de dta
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cdidad ya que, una de las claves dd éxito comercid de esta forma organizativa radica
en d hecho de que la marca de la cadena proporcione certidumbre a consumidor (Klein
y Saft, 1985; Rubin, 1990, p. 137), lo cud le beneficia permitiéndole ahorrar costes de
blusqueda. Edta uniformidad resulta especidmente Util, pero a la vez dificil de dcanzar,
especidmente para las actividades de servicios, ya que, en estas cadenas, se vende un
producto o se presta un servicio preparado por multiples operadores, a contrario de lo
que ocurre con los fabricantes que eaboran articulos uniformes sSmplemente
centralizando la produccion.  El problema fundamenta en estos casos es conseguir una
uniformidad edtricta Sn anular la credtividad individud de los franquiciados por un uso

excesivo de normeas.

Por tanto, € acuerdo de franquicia es eficiente, desde @ punto de visa de la
demanda, puesto que permite suminisrar € bien a un codte inferior, en la medida que
reduce los cogtes de blsgueda, tanto en cuanto a precio como en cuanto a la calidad de
los bienes y servicios comercidizados. Naturamente, este hecho podria ser una causa
explicativa de la creacion de las redes, aunque no judtifica que adopten la forma de
franquicia. Varios hechos gpoyan esta hipdtesis como, por gemplo, d desarrollo de los
sgemas de franquicia en los afios 50 en EE.UU. rdacionado con un aumento en los
viges, crcungancia que amplié los mercados e hizo que las marcas regiondes
perdieran su vaor como sefid de cdidad frente a las naciondes. Ademés, ad aumentar
la renta de los consumidores, se incrementd € coste de oportunidad del tiempo dedicado
a la busgueda en los mercados y se reforz0 € vaor de las marcas conocidas
(Mathewson y Winter, 1985). Por otra pate, la franquicia et experimentando gran
crecimiento en € sector servicios, industria donde cabria esperar una mayor disperson
en la ofeta ad consumidor, y donde puede resultar mas vdiosa una garantia de

uniformidad en la prestacion dd mismo'®.  Mientras que una actividad manufacturera

12 Una definicion ampliamente aceptada de servicio es la propuesta por Hill (1977), segin la cua € servicio
supone “un cambio en la condicidn de una persona o de un bhien perteneciente a alguna unidad econémica, que se
origina como consecuencia de la actividad de alguna otra unidad econémica’. Los servicios se suelen definir en
contraposicion a los bienes, aunque lo que se observa en la realidad es un continuo de figuras con caracteristicas
mixtas entre bienes y servicios. Con € fin de establecer una distincion, se suelen reconocer una serie de diferencias
delos servicios respecto alos bienes (Zeithaml, Parasuraman y Berry, 1985):

Intangibilidad. Esta caracteristica incrementa el riesgo de compra percibido por € cliente y ambas partes estan
interesadas en reducirlo para facilitar €l intercambio. Esto se puede lograr a través de la reputacion del vendedor, la
imagen de marca, la estandarizacién del servicio y lavinculacion del mismo a bienes tangibles.
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puede crecer desarrollando  mismo sstema de fabricacion, los servicios crecen en un
ambiente en perpetuo cambio, ya que cada nueva locdizacion tiene su propia

idiosncrasa (Kaufmann y Dant, 1999).

Aunqgue las ventgas para la demanda reflgian factores que favorecen la agparicion
de la franquicia, las condiciones suficientes para judificar su surgimiento se encuentran,
fundamentamente, en € lado de la ofeta Las ventgas de la rdacion de franquicia
consdsen en compdibilizar las ventgas de la integracion verticd, en términos de
cooperacion o transmison de los activos intangibles, entre otras, con las ventgas de la
autonomia, como € establecimiento de incentivos de dto nivel dd tipo gplicado en d
mercado. Las poshbilidades de combinar estas caracteristicas se ven acentuadas por €
uso de digtintas unidades, propias y franquiciadas, con las que s mantienen diferentes
rdaciones. En ede sentido, la explicacion més aceptada de la aparicion de las
franquicias es @ abaratamiento del control de un conjunto de unidades dispersas que e

deben mantener gparentemente uniformes y adaptadas alos cambios del mercado.
Relaciones entre | os distintos tipos de establecimientos

Un inconveniente de la creacidon de vaor a través de la homogeneidad es que no
genera un clima adecuado para la innovacion y la adaptacion precisas para aprovechar
oportunidedes y evitar amenazas que surjan en d tiempo. Eda dificultad se puede
superar a través de la exigencia smultanea de unidades propias y franquiciadas.
Cuando s combinan, la matriz junto con sus edablecimientos en propiedad
proporcionan control y los franquiciados ideas empresarides.  En este sentido, la logica
de estas redes sOlo se puede entender como un conjunto y no una mera suma de
contratos individuaes (Bradach, 1997).

Los incentivos de la franquicia se recogen parcidmente en los contratos,
mientras que otra parte permanece en € plano implicito. Los incentivos de bgo nive,

como la necesdad de obedecer Ordenes y de cumplir rutinas para recibir €

Heterogeneidad. Los servicios suelen ser exclusivos porgque son prestados por personas, esto hace que sea dificil
estandarizar y controlar la produccién por parte de los empleados.

Carécter perecedero. Los servicios no se pueden almacenar para hacer frente a picos de demanda.

Smultaneidad en la produccion y e consumo. Se efectlian al mismo tiempo y, ademés, € cliente suele
participar en la produccién del servicio.
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conocimiento, favorecen la uniformidad. Por € contrario, los incentivos de dto nivd

edimulan lainnovacién y adaptacion a nuevas Stuaciones para maximizar beneficios,

Las formas pluraes condgguen la uniformidad no sdlo a través de Sstemas de
control formales, Sno que también se sirven de su estructura y las carreras profesionaes
que pueden seguir los digintos participantes en la empresa.  La estructura uniformiza la
red porque es frecuente que exisan franquiciados con varios establecimientos —
multifranquicias-.  Estos  franquiciados tienden a reproducir en su mini-cadena los
mecanismos de control de la matriz, ya que la imitacion reduce los costes de busqueda
de otras dternativas de gestion y judtificaciones para las mismas (Bradach, 1998, p. 97).
Por tanto, en muchas ocasones, € franquiciador no se relaciona con unidades

individuales, sino con otras jerarquias o pequefias cadenas dentro de lared global.

También tienen este efecto igudador los sstemas de control y las carreras que
sguen dgunos profesonades de la empresa, que pueden pasar de ser persond
socidizado en la organizacion a consultores, franquiciados o0 empleados de estos
ultimos (Bradach, 1997).

En estudios redlizados en cadenas de restaurantes (Bradach, 1997), la labor de
los consultores*® consiste en persuadir a los franquiciados para que incorporen
novedades, corrijan desviaciones y, asi mismo, deciden S se permite a los franquiciados
abrir nuevas unidades. Estas personas pueden tener mayor credibilidad que otras genas

alaempresad haber estado previamente vinculados a la organizacion.

13 Otra figura similar a los consultores son los promotores, visitadores o controladores, aungue tienen una
funcion més limitada, sirven de puente entre e franquiciador y los franquiciados, motivando a los centros y
recogiendo sus queias e inquietudes. También pueden hacer consultas sobre la acogida que podrian tener nuevos
productos que e franquiciador desea introducir en la red. Suelen aparecer cuando la red ha conseguido un
crecimiento importante y las posibilidades de atencién directa del franquiciador a los franquiciados estan limitadas
(“El promator de centros franquiciados, unatendencia en alza’, Franquicias Hoy, n° 27, marzo, 1998).
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Tabla2: Moddo delaformaplura

Establecimientos
propios (matriz)

Estructura Jerarquia Proceso d.e, Federacion de mini-jerarquias
modelizacion
Presupuesto, sistemas de Proceso
Sistema de control informacion de gestion y Hinquete Incentivos, contratos y persuasion
autoridad
. . Creadores de negocios y pequefios
Carreras profesionales  Jerarquia ascendente Proceso d.‘? o gocios y peq
socializacion propietarios de negocios

Desarrollo de la
estrategia

Atributo clave Procesos de la forma plural Establecimientos franquiciados

!

Proceso de
aprendizaje
mutuo

Experiencia centralizada Experiencia local

Fuente: Bradach (1997)

Con estos elementos, las cadenas consiguen desarrollar redes extensas y
homogéneas, explotando por s mismas unos activos dificilmente comerciaizables,
como son los basados en conocimiento, de forma dternativa a la redizacion de

inversones directas 0 joint-ventures.

La uniformidad es vdiosa pero, en un ambiente dinamico, también es necesario
adaptarse a los cambios y gprender. Las franquicias tienen la ventga de disponer del
conocimiento de ambos componentes de la cadena. Los franquiciados pueden proponer
ideas y la matriz evaluarlas y persuadir a todo € sistema para que las adopten en sus
unidades aportando datos de como han funcionado esas novedades en establecimientos
propiedad ddl franquiciador (Bradach, 1997).

Las cadenas de franquicia especidizan las tareas, de modo que los franquiciados
que controlan las actividades diarias no tienen por qué estar d tanto de como se getiona
el conjunto de la cadena, ya sea en los aspectos de centrd de compras, controles de
cdidad y homogeneidad 0 mantenimiento del saber-hecer actudizado. La divison dd
trabgo permite aumentar la productividad puesto que se descentrdizan las actividades
en las que no exisen economias de escda pero, ademés, contribuye a mantener la
ventgia compdtitiva de la organizacion. En generd, la matriz rediza las labores de
coordinacion de la cadena, mientras que los franquiciados redizan labores vinculadas a

la motivacion diaria del persond de los establecimientos. De esta forma los agentes que
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participan en la dianza de franquicia pueden concentrarse en las actividedes para las
gue estén mejor dotados (Doz, 1988).

Los edablecimientos de atencion d publico difieren internamente segin estén
dirigidos por franquiciados o por empleados del franquiciador. Los mecanismos de
coordinacion en ambos tipos de unidades son, aunque en digtinta medida, la supervision
directa, la estandarizacion de los productos o servicios que se prestan, de proceso
productivo y de las normas (Douma y Schreuder, 1998, p. 147). Ademés, también
contribuye a la coordinacion la socidizacion de los participantes durante € proceso de
formacion y la que se produce d cambiar de puesto en la organizacion, pasando de
persona propio 0 consultores a franquiciados. Asmismo, se pueden formar clanes en la
cadena smilares a los descritos por Ouchi (1980) en € interior de organizaciones, en los
que se produce una socidizacion de los individuos que fecilita @ desarrollo dd
comportamiento deseado cuando € rendimiento es dificil de observar. Este clan esta
formado por la comunidad de franquiciados y se ve favorecido por la tendencia a la
estabilidad de edtas personas en la transaccion que se suele observar en las franquicias
(Bradach, 1998, pp. 102-3).

A su vez, § s comparan edablecimientos propios y franquiciados, en los
primeros exige méas supervison y en los Ultimos los principdes mecanismos de
coordinacion estan més vinculados d autocontrol y, en ocasiones, a la reclamacion de
otros miembros del ssema  EStas reclamaciones se producen cuando los franquiciados
s denuncian entre S para evitar que € comportamiento descuidado u oportunista de

algunos deteriore laimagen de toda la cadena.

5. RESUMEN Y CONCLUSIONES

En conclusdn, la franquicia de negocio es una forma organizativa en la que una
empresa —franquiciador— cede la explotacion de un negocio a otro empresario
legdmente independiente —franquiciado— a cambio de unas contraprestaciones
financieras y dentro de unos limites edtrictos que permitan mantener la homogeneidad
de lared y no deterioren & vaor del nombre de marca. Los franquiciados son agentes
més motivados que posbles empleados que redizasen sus mismas funciones, puesto
que tienen la propiedad de los establecimientos que dirigen. Por este motivo es menos

necesario controlar su comportamiento y la relacion que mantienen con @ franquiciador
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es intermedia entre la independencia y la relacion labord. El franquiciador se ocupa de
actividades relacionadas con la coordinacion, en las que existen economias de escda
para toda la cadena, y € franquiciado de labores de motivacion de sus empleados y, en
generd, de gedtidon diaria 'y locad. Edta labor resulta crucia para ofrecer un servicio de
cdidad a los consumidores, la cua depende, en gran medida, de persona de contacto
de la empresa (Dant, Li y Wortzdl, 1995). Ademés, las buenas relaciones entre ambos
sujetos son condicion necesaria para ofrecer un servicio adecuado (Dant, Li y Wortzd,
1995), en estos negocios donde buena parte de lo que se intercambia es ntangible y la

confianza mutua es importante.

La combinacion de ambos tipos de establecimientos estimula la uniformidad y la
adaptacion dd sstema, acanzando un resultado superior d obtenible con una cadena
integrada, en las circunstancias mencionadas.

Edta es la forma hibrida que ha presentado un desarrollo mas importante en los
Ultimos afios, pero comparte caracteristicas con otros hibridos més tradiciondes como la
aparceria 0 € sstema a la parte de la pesca.  En todos los casos, resultan adecuados en
crcundancias donde los activos tienen una especificidad mixta y se necedtan unos
incentivos intensos sin perder la coordinacion que se puede dcanzar a través de las

jerarquias.
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