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La Internacionalizacion de la Franquicia.

Resumen

A lo largo del estudio realizado, se ha mostrado a la franquicia como uno de los
formatos de comercio mas dinamicos e innovadores en la distribucion comercial de
cualquier pais. Ante mercados cada vez mas saturados, cada afo mas empresas
apuestan por la franquicia como modelo de expansién. Es de suma importancia
plantear de manera correcta y acertada el plan de internacionalizacién, desde la forma
de entrada, los mercados adecuados para la actuacion de la empresa, los aspectos
juridicos de cada pais y sobre todo las capacidades y recursos de la propia cadena de
franquicia. Para que la internacionalizacién de esta formula comercial sea exitosa, se
exige un conocimiento especializado de todos los factores que la rodean y pueden
afectarle de manera directa o indirecta. El presente trabajo se estructura en tres
partes. Introduciremos el fendbmeno de la franquicia, enmarcandola en la distribucion
comercial y analizando su situacion actual global. A continuacion, partiendo de una
revision de la teoria de la agencia y de recursos y capacidades, y de investigaciones
previas se analizaran las distintas variables que incentivan o no la internacionalizacion
de una cadena de franquicia. Posteriormente, todas las consideraciones anteriores
confluirdn en una serie de hipotesis encaminadas a descubrir la influencia de las
variables mas significativas en la decision de internacionalizacion de la franquicia.

Para finalizar, se presentan las conclusiones mas relevantes.

Palabras clave: franquicia, internacionalizacion, crecimiento, know-how, costes de

agencia, riesgo.
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Abstract

The present review shows how franchising is one of the most dynamic and
innovative trade formatsin commercial distribution of any country. Faced
with increasingly mature markets, every year there are more companies that embrace
franchising as an expansion model. It is of supreme importance to design the
internationalization plan correctly from the entry form to the election of the markets for
the performance of the company, the juridical aspects of every country or the
capacities and resources of the chain. So that internationalization of this commercial
formula can be successful, specializing knowledge of all the factors that surround it and
that can have an effect in a direct or indirect way is demanded.The present work is
structured in three parts. We will introduce franchising framing it in the commercial
distribution and analyzing its global current situation. Next, departing from a review of
the agency and the resources and capacities theories, and of previous investigations,
the different variables that encourage or not the internationalization decision of a
franchise chain will be analysed. Later, all the previous considerations will come
together in a series of hypotheses directed to discover the influence of the most
relevant variables in the internationalization of franchised chains. Lastly, the relevant

conclusions are presented.

Key words: franchising, internationalization, development, know-how, agency

costs, agency hazards, resource based view.

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

Indice

10 01U T o 8
1. EL SISTEMA DE FRANQUICIA........cuuuuuuuininnnnnnninininininininisasasasasasasasasasasasssasasasasssasassssssssssns 11
1.1 =Y (o U T Lol F= TRV oo o 1 1= o] o 100N 12

1.2 Concepto de franQUICIA ..c.ccee et e e e e e e e e raae e e e e e e as 13

1.3 Elementos de 1a franquiCia........cccuieiiiciiee i 14
1.3.1 Sujetos de la franquicia: El franquiciador y el franquiciado ............ccccuveeene 14

B 0 = T o 4 1= 1 ot T PP PPRTOPPRRNE 16

1.3.3 Saber hacer 0 KNOW-ROW..........ccocuiiiiiiiiiieiiee e 18

I I O o L o= V= Lo L PP PPPPPPPPPPPPPRE 19

1.3.5 El producto o servicio ofertado .........ccceeeeeiieeiiiiiie e 21

1.3.6 El contrato de franquiCia .......cccuuviieiiee e 22

13,7 OtrOS ettt e e st e e s e e e e s s anreeeennee 24

2. LA FRANQUICIA EN EL MUNDO......ciiiiiiiiiiiiiiiiiinininnsissssssssssssssssssssssss s s sssssssssssssssssssssssns 24
2.1.  Lafranquicia €N ESPafia. ..ccoeeeeeciiie ettt et 25

2.2. Lafranquicia espafiola en el MUNAO.......ccceeiiiiiicciiiieiee e 29

3. LA INTERNACIONALIZACION DE LA FRANQUICIA ......cccueeueereereeenesseeeseesseessesssessssssesssessnnns 30
3.1. Lafranquicia como estrategia de crecimiento. .......cccccceveivciieeeciiee e, 32

3.2. Importacién internacional de un sistema de franquicia........ccccecoeeeeiiieeeenciee e, 33
3.2.1. Estudios previos a la internacionalizacion.........ccccceeeeeiieeeciiieecccniee e, 34

3.2.2. SeleCCiOn de PAiSES. .....eeeeecreeeeeiiieee et ettt e e eetee e e et e e e eerr e e e eearaeeeeenraeaeenes 34

3.2.3. Eleccién de la forma de entrada al pais de destino........ccccceeeeeciieeeeciieeeennns 35

4. MARCO TEORICO ......eoueruirerereessessessessessessesssesssssessessessessesssssesssessessessessassessassessesssessenes 37
O O N Yo T = W [N 1= LT o T - IR 37

4.2. Teoria de recursosy Capacidades.......ccccccuveeeeeiiieeeeciiee e et et e e eeree e e eeraeeeenes 42

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

5. HIPOTESIS DE COMPORTAMIENTO Y REVISION DE RESULTADOS .......ccceeueeuerrerressesserseenens 43
5.1. Variables, hipdtesis y perspectiva teOrica.......cccccccveeieeiiiei et 44
5.2, RESUIATOS ..ottt sttt et e s ne e e sanee s 50
CONCLUSIONES ...ttt s s s s s s s s s s s s s s s s s 56
BIBLIOGRAFIA........ccveeuiruereiitestssteseessessessessessessseststessessessessessassesssesssssessessessessessessesssesssnsans 58

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

Indice de figuras

Figura 1. Categorias de comercio segun suU iNntegraciOn.........cccccveeeeeiuieeeeciieee e eecreee e 12
Figura 2. Caracteristicas basicas de la franquiCia..........cceccueiieeiiiie e 14
Figura 3. Aplicacién de los royalties en la cadena de franquicCia.........cccceeecuveeeiiciieeecciiee e, 21
Figura 4. Tipos de franquicia en funcion de la actividad.........ccccouveeeiiiiei i, 22
Figura 5. Estrategias de CreCimiento. ......cccccuiiiiiiec et e e e brree e e e e e 32
Figura 6. Formas de medida de la experiencia general del franquiciador.......ccccccceeecviieeenennn. 45
Figura 7. Formas de medida del reconocimiento de Marca. .......cccceeuveeeeeceeeeeecveeeescieee e 49

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

Indice de graficos

Grafico 1. Histdrico de Ensefias desde 2001 hasta 2014 .......cooceeviiiiiniieiiieieeeeee e 26
Grafico 2. Comparativa de facturacion por tipo de local entre 2013-2014 .....ccccvveeeeevveeeennneen. 27
Grafico 3. Facturacion por sectores durante 2014 ..........ooeevvieeeeiiieeeeiiiee e e 27
Grafico 4. Histdrico de establecimientos desde 2001 hasta 2014 .........ccccceeveeieeneeneeneenseeeeens 28
Grafico 5. Historico de empleados desde 2001 hasta 2014.......ccuveeeeciieeeeciiee e e 28
Grafico 6. Ensefias internacionales en funcidn del Sector .........cooieiiiriiiiieieeieeeeeen 30

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

Introduccion

Constituye un hecho indiscutible el gran crecimiento que ha experimentado la
franquicia en nuestro pais. Las principales radican en el ahorro de costes de
busqueda, pues la garantia de la marca de la cadena asegura una homogeneidad en
la prestacion ofrecida. Ademas, se ha manifestado una necesidad de adaptaciéon del
pequefio comercio, hasta hace poco, excesivamente tradicional e independiente,
siendo prestigiosas empresas tradicionales con marcas difundidas las que ya se han
iniciado en la comercializacién de productos y servicios mediante la formula de
franquicia, creando cadenas alternativas mucho maéas profesionalizadas vy
especializadas para hacer llegar su oferta al mercado. No obstante, confiar la
explotacion de un nuevo negocio de la red a otro empresario independiente y
garantizar que la actividad de este Ultimo se adapte a las experiencias en las que
fundamenta su posicionamiento la empresa, requiere un planteamiento previo basado

en el equilibrio de ganancias y de disciplina empresarial.

Para ayudar a entender el fendmeno de la franquicia se han desarrollado distintas
explicaciones basadas en la teoria de los derechos de propiedad, los costes de
transaccion, la teoria de la agencia y la teoria de recursos y capacidades. El enfoque
de costes de transaccion ha ofrecido algunas explicaciones sobre las causas por las
que las empresas deciden desarrollar sus relaciones con clientes o proveedores a
través del mercado, internalizandolas en una administracion jerarquica o mediante
formas hibridas entre el mercado y la empresa, administrandolas con mecanismos

contractuales de cooperacién y control.

La franquicia irrumpe como una forma hibrida de organizar las transacciones en
las que la separacion entre proveedores, intermediarios y clientes apenas existe pues
todos estos eslabones propios de cualquier canal de distribucion se interrelacionan.
Como consecuencia, surgen debates en torno a los posibles conflictos de intereses
entre los distintos miembros de la relacion, la posibilidad de comportamientos

oportunistas de los mismos o el disefio de adecuados sistemas de incentivos que

Ana Alvarez Aguiar



La Internacionalizacion de la Franquicia.

reduzcan los costes de agencia. Los contratos de franquicia no solo formalizan las
interrelaciones entre el franquiciador y sus franquiciados, sino que tendra un papel

clave respecto a los problemas en una relacién de franquicia.

Por otra parte, las ensefias de franquicia tienen establecimientos con distinta
estructura de propiedad. La eleccion entre la integracidn vertical o la franquicia para
los puntos de venta de estas ensefias es una decisién que puede ser tomada teniendo
en cuenta principalmente la minimizacién de los costes de agencia y los costes de
transaccion. Sin embargo, no podemos olvidar que pueden existir otros factores como
la captacion de recursos como la financiacién, que incidieran en la decision de

franquiciar establecimientos.

En la primera parte del presente trabajo -Desarrollo del trabajo-, se delimitara el
fendmeno objeto de estudio, enmarcando la franquicia en la distribucion comercial. Se
presta especial atencién a los principales elementos de la relacién de franquicia,

destacando al franquiciador, el franquiciado y el contrato como nexo de unién.

Seguidamente, la franquicia se emplazara en un @mbito global, posicionandola en
Europa y analizando su situacion en Espafia. Ademas, la internacionalizacion de las
actividades empresariales conduce a las empresas a la busqueda de nuevos destinos
con la intencion de diversificar y flexibilizar su oferta, por ello analizaremos la
internacionalizacién y conoceremos sus posibles formas de penetracion en mercados
foraneos. Por tanto, la internacionalizacion no es sélo un fendmeno en constante

crecimiento, sino también en continua transformacion.

Ademas, realizaremos una revision teérica -Marco tedrico-, pues como hemos
introducido, el sistema de franquicia viene explicado y apoyado por una serie de
teorias, principalmente por la teoria de la agencia y la teoria de recursos y
capacidades, ambas fuertemente relacionadas con los costes de transaccion y los
derechos de propiedad. Dependiendo de la hipétesis de partida, se deberian observar
distintas relaciones entre las condiciones contractuales de los franquiciados y en las
condiciones estructurales de la cadena, viendo como se ven afectados los elementos

de la franquicia.
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Todas las consideraciones anteriores confluyen en una parte del trabajo
-Hipotesis de comportamiento y revision de resultados-, en la que de acuerdo con el
marco tedrico y los estudios y andlisis previos se exponen una serie de hipétesis
encaminadas a descubrir la influencia de las variables més significativas en la decision
de internacionalizacion de las ensefias de franquicia. Por otra parte, sefialaremos
brevemente qué forma seria la mas adecuada para hacerlo, enfrentando la
internacionalizacion a través de puntos de venta propios o mediante establecimientos

franquiciados.
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Desarrollo del trabajo

1. EL SISTEMA DE FRANQUCIA.

La franquicia como férmula comercial ha ido creciendo desde su nacimiento hasta
la actualidad, en todo el mundo y en todos los sectores de la actividad econdémica. Tal
y como la conocemos en la actualidad, la franquicia aparece en Francia y Estados

Unidos en respuesta a problemas concretos.

La General Motors fue pionera en la adopcién de la franquicia, sistema que
constituyd en Estados Unidos en 1929 para un desarrollo rapido de su red de
comercializacion. Ided una nueva forma de venta de sus automdviles dando lugar a la
franquicia, ya que La Ley Antitrust le obligaba a cambiar sus sistemas de distribucion y

disefiar una red de ventas desligada de su empresa (Gonzalez, 2002).

También es frecuente citar a Isaac Singer, el inventor de las maquinas de coser
que llevan su nombre, como el pionero de la franquicia (Purvin, 1995). Singer
precisaba capital para expansionar su negocio de venta de maquinas de coser. Dada
la novedad de su producto, consideraba que, ademas de la venta, debia ensefiar a sus
clientes el manejo de las mismas. Ante esta situacion, la Singer Corporation abrié en
1912 puntos de venta en régimen de franquicia en los que se vendian y se ensefiaba a

usar las maquinas de coser, ademas de otros productos y servicios complementarios.

La franquicia es una forma de comercio renovadora, provocando que pequefios
comerciantes puedan reconvertirse y formar parte de una cadena moderna que les
permita su supervivencia y les facilite crecer y competir con grandes empresas. A la
par, hace posible la creacion de nuevas empresas y huevos puestos de trabajo. Por
los beneficios que esta férmula comercial incorpora a la sociedad y a la economia, ha

gozado de reconocimiento y ayudas por entes publicos y privados.
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Hablar de franquicia en los paises desarrollados significa mencionar una férmula
de notable importancia que goza de un desarrollo sostenido, logrando un aumento
paulatino de la cuota comercial. Prueba de ello es que la franquicia sigue figurando
como una férmula comercial que hay que apoyar para mejorar la estructura comercial
de un pais. Ademas, cada vez tiene mayor presencia en las actividades cotidianas que

realizamos.
1.1. Franquicia y comercio.

La separacion geografica entre los lugares de produccién y consumo, haciendo
practicamente imposible la aproximacion de la fébrica al consumidor, hace
imprescindible el traslado de los bienes y servicios desde su lugar de produccion hasta
los lugares de adquisicion y consumo. Esta funcion se conoce con el nombre de
distribucion (Diez de Castro, 2004).

Los productos fluyen desde la fase de produccién a la de adquisiciéon y consumo a
través de los canales de distribucién. Este camino estd formado por un conjunto de
empresas de distribucion -intermediarios- que no realizan actividad productiva alguna,
su Unica funcion es comercial: comprar y vender el mismo producto o servicio sin

transformarlo en ninguna etapa. De este modo se forma el sistema comercial.

En funcion del grado y la forma de integracion, el sistema comercial se clasifica en
cuatro categorias de comercio: comercio independiente, comercio asociado y comercio

integrado.

Figura 1. Categorias de comercio segln su integraci ~ 6n.

Comercio independiente Comercio asociado Comercio integrado

¢ Actuacion individual de  Unién de varios ¢ Una misma empresa
las empresas intermediarios para comercial realiza
pertenecientes a los conseguir una mejor funciones mayoristas y
canales de distribucion. posicion en el canal de detallistas a la vez,
distribucion. integrando la totalidad del
canal excepto la
- Los integrantes del canal * Los socios conservan su produccién y el consumo.
no cooperan ni se IndependenCIa_, pero
coordinan. Buscan sus buscan los mejores
propios objetivos. resultados comunes

Fuente: Elaboracion propia a partir de Diez de Cast  ro (2004).
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Para conseguir los mejores resultados, una empresa de distribucidén debe tener un
tamafio adecuado, generalmente grande, ya que éste le dotard de un mayor poder de
negociacion con los proveedores, una posicion comercial ventajosa en el mercado y
una racionalidad en los costes empresariales. Por estas razones, no se recomiendan
formas de comercio independientes frente a las asociativas e integradoras. Esto nos
hace poner especial interés en que en los ultimos afios el comercio independiente ha
tendido a disminuir en namero, ya sea por pasar a formar parte de una formula
asociativa, por ser adquirido por empresas de comercio integradoras o0 porque

desaparecen.

La franquicia es una forma de comercio asociado, y dentro de éste, es la forma
asociativa mas formalizada de las existentes en el &mbito comercial, puesto que las
partes firman un contrato amplio y riguroso, en el que se detallan las relaciones

empresariales entre ellas, y que deben cumplir durante la vigencia del contrato.

En Espafia, la franquicia muestra un papel importante, pues el numero de
empresas que consolidan sus procesos de expansion en franquicia aumentan y la cifra
de negocio al cierre de 2014 ha superado los 20 mil millones de euros, asi como el 9%

de las ventas minoristas en Espafia.

1.2. Concepto de franquicia.

Una de las formas clasicas de definicion de la franquicia es la siguiente: sistema
de cooperacion entre empresas juridicas y financieramente independientes, ligadas
por un contrato en virtud del cual una de ellas -la franquiciadora- otorga a la otra u
otras, denominadas franquiciadas, a cambio de unas contraprestaciones financieras
-pagos-, el derecho a explotar una marca y/o una formula comercial materializada en
unos signos distintivos, asegurandole al mismo tiempo la ayuda técnica y los servicios

regulares necesarios destinados a facilitar dicha explotacién mientras dure el contrato.

A partir de esta definicibn, podemos distinguir importantes consideraciones y
caracteristicas a tener en cuenta de la franquicia, las cuales nos dejaran ver los
elementos importantes que forman parte de la misma. Dichas caracteristicas las

detallaremos en la siguiente figura:

Ana Alvarez Aguiar
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Figura 2. Caracteristicas basicas de la franquicia.

«Sistema con objetivos comunes para los miembros del canal
de distribucioén, con coordinacion y relaciones estables
Sistema de basados en el compromiso y la confianza.
Cooperacién
«Colaboracion, fidelidad y busqueda de la eficacia y eficiencia
comun como pilares basicos.

*Mediante un contrato se plasma la relacién entre las partes; el
franquiciador y cada uno de los distintos franquiciados.
Acuerdo de
franquicia *El contrato es requisito indispensable, distinguiendo la
franquicia de cualquier otra formula comercial que no exija
dicho acuerdo para formalizar relaciones.

*Durante la vigencia del contrato, el franquiciador proporciona a
Signos distintivos sus franquiciados una marca y sus signos distintivos, una

y férmula comercial o Know-how y una asistencia.
contraprestaciones
financieras *En correspondencia a lo que recibe, el franquiciado debe pagar

unos derechos o canones al franquiciador.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Diez de Castro et al. (2005)

1.3. Elementos de la franquicia.

En este apartado, se abordan los elementos fundamentales para cualquier
sistema de franquicia incidiendo sobre alguno de manera méas especifica en diversos

epigrafes.

1.3.1. Sujetos de la franquicia.

Los sujetos son las partes firmantes del contrato de franquicia. Dichas partes son
la casa matriz, liderada por el franquiciador, y las empresas que firman el contrato con
el principal, los franquiciados. En ocasiones existen sociedades consultoras u
organismos que actian como mediadores, sin cuyo asesoramiento no se recomienda
firmar el acuerdo de franquicia. En Espafia los asesores mas destacados son Tormo y

Asociados y Barbadillo y Asociados.

Ana Alvarez Aguiar
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« El franquiciador.

El primer sujeto de la franquicia es el franquiciador. Podra ser cualquier
organizacion o emprendedor que forme parte de un canal de distribucion y utilice esta
forma comercial para el desarrollo de su negocio. El franquiciador podria ser un
fabricante que quiere comercializar de forma controlada sus productos, sin embargo,
normalmente es un distribuidor que selecciona o disefia los productos o servicios que
finalmente son vendidos por los franquiciados. En caso de que el franquiciador sea un
distribuidor minorista, la franquicia constituye una forma de crecimiento de notoria

importancia.

Segun el Codigo Deontoldgico de la Franquicia (1991), para convertirse en
franquiciador es aconsejable ser propietario de unos derechos de marcas y logotipos
que gocen de prestigio y poseer una buena reputacion generada por la calidad de su
oferta. El know-how o saber hacer de la empresa debera unirse con la dedicacion de
recursos humanos y financieros a la investigacion y desarrollo de las ventajas
competitivas de su concepto de negocio. Si los resultados en su actividad y en
unidades piloto de su modelo de franquicia han sido satisfactorios durante un periodo
largo de tiempo, dispondr4 de una experiencia sélida necesaria para la puesta en
marcha de una franquicia. Ademas, el franquiciador debera disponer de capital propio
o buscar financiacion externa para invertir en su férmula de negocio, pues para la
correcta confeccion de un paquete de franquicia con contenido y prestacion de

servicios, son necesarias importantes sumas de capital.

El objetivo de crecimiento es primordial. El franquiciador, para lograr sus objetivos
de crecimiento, deberd asumir una posicién de liderazgo frente a su red de franquicias
y al mercado en el que opera, asi como definir la cultura y los valores que priman en
su negocio. Ser lider de un sistema de franquicia conlleva agrupar y potenciar las
sinergias de toda la cadena, promocionando, protegiendo la imagen de marca y

aprovechando al maximo las economias de escala (Vidal, 2001).

* Los franquiciados.

El franquiciado puede ser tanto una persona fisica como juridica, independiente

del franquiciador. Debido a esta independencia, el franquiciado es responsable de los

Ana Alvarez Aguiar
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medios humanos y financieros que compromete, pero respondera ante el franquiciador
de los actos que lleve a cabo en la explotacion del negocio franquiciado y esta
obligado a contribuir en el éxito de la red de franquicia siendo leal a la politica comun
definida por el franquiciador.Este sujeto debe compaginar su talante emprendedor e
independiente de empresario con la obediencia a normas establecidas derivadas por
la cadena. La falta de esta actitud supondra una fuente de costes de agencia para el

franquiciador.

Generalmente los emprendedores optan por ser franquiciados debido a que la
franquicia estd posicionada como una férmula con reducido riesgo y grandes
posibilidades de éxito (Ramirez, 2007). Estas caracteristicas no son incuestionables y
estan ligadas a la atraccion de la franquicia y las contraprestaciones financieras.
Consideramos atractivas aquellas franquicias con un nombre y signos distintivos
prestigiosos y que ofrecen un know-how y ayuda técnica importante. El franquiciado,
pagara una serie de canones proporcionales a la notoriedad de la marca recibida y
demas factores. Generalmente, las franquicias mas conocidas y seguras son las que

exigen derechos de entrada mas altos.

El reclutamiento de los franquiciados es una labor clave para el éxito de una
franquicia, pues una eleccién equivocada podria llevar el fracaso al punto de venta y

deteriorar la imagen, repercutiéndose a toda la cadena.

Serian posibles candidatos los comerciantes independientes, que debido al
desarrollo y a la creciente competitividad comercial son incapaces de subsistir por si
mismos. Jovenes en busca de su primer empleo o trabajadores por cuenta ajena que
buscan independencia laboral también serian aceptados. En los ultimos afios ha
destacado el papel de la mujer emprendedora, desarrollando su actividad empresarial
como franquiciada y siendo una de las razones del auge de franquicias de productos

de belleza, perfumeria, textil, parafarmacia, etc.
1.3.2. La marca.
El franquiciado pasa a disponer de una marca reconocida y de probado éxito, asi

como de los emblemas y ensefas distintivos del franquiciador, lo que le proporciona

una ventaja. En el ambito del Derecho mercantil, los signos distintivos de una empresa
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son los instrumentos utilizados para la diferenciacion y comercializacion de los
productos o servicios, el desarrollo y protecciéon de la empresa y la conservacion de la
clientela (Huerta, 2012). Estos signos distintivos son de naturaleza inmaterial y tienen

una gran importancia respecto a la imagen de la empresa.

La marca estara formada por el nombre de marca, que permitira a los
compradores identificar el producto o servicio, y por el logotipo, que es la expresion
grafica de la marca. Ademas, las marcas representan un valor afiadido para la

empresa constituyendo una importante propiedad legal.

Segun Kleppner et al. (2001), el nombre de marca debe ser breve, una o dos
palabras. Para que el receptor reciba el impacto del anuncio, debera ser de facil
lectura y pronunciacién, y con un nombre agradable al oido, lo que hara que la
memarizacion de la ensefia sea mas facil. Estos aspectos no se tienen porqué cumplir
fielmente; por ejemplo Schweppes, que no es de facil lectura ni pronunciacion, si es
agradable como sonido. Ademas, el nombre de marca debe evocar al producto al que
corresponde para que los compradores lo asocien facilmente. Este grado de
conocimiento de una marca por parte de la poblacion se denomina notoriedad. El
mayor grado de conocimiento de una marca es un factor importante para el éxito de un

negocio franquiciado (Barthélemy, 2008).

Para una cadena franquiciada es fundamental disponer de una buena imagen de
empresa y de los productos y servicios que oferta, ya que a mayor imagen de marca,
mayor atractivo (Hernandez, 1990). Generalmente, las marcas o empresas mas

conocidas gozan de una mejor imagen en la mente de los individuos.

El nombre de marca, logotipos, emblemas y demés componentes de la marca del
franquiciador diferencian a un producto de otro y de las marcas competidoras, por lo
que es de vital importancia que estén protegidos por ley mediante su registro,
proporcionandole exclusividad. Es frecuente que Unicamente estén registrados en los
paises de origen, lo que representa un problema cuando va a producirse la
internacionalizacién. Algunas franquicias cuando acuden con su red a otros paises, Si
su marca ya ha sido registrada por otras organizaciones, no pueden utilizarla, teniendo

que utilizar otras marcas menos o totalmente desconocidas.
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1.3.3. Saber hacer o Know-how.

El saber hacer, elemento clave del éxito de una franquicia, est4 formado por un
conjunto de conocimientos obtenidos a partir de la experiencia frente al negocio y la
observacion de los hechos. Cuando se ponen en practica de una determinada manera,
facilita la consecucion de unos resultados que no se hubieran podido esperar con la
exactitud necesaria en la eficacia comercial. El franquiciador debe transmitir este

know-how al franquiciado.

El know-how debe constituir una ventaja competitiva frente a los que no disponen
del mismo. Implica una diferenciacién, una exclusividad que crea consumidores fieles

a las marcas.

A partir de su definicién y segiin Kahn (1992), el saber hacer comprende una serie
de conocimientos técnicos que abarcan tanto técnicas de fabricaciébn y de venta,
formas de prestar un servicio, técnicas de aprovisionamiento, téchicas de
comunicacion, etc. Estos conocimientos son dificiles de precisar de manera individual,
debe de estandarizarse o normalizarse para poder trasmitirlo a los franquiciados. Por

tanto, no es suficiente saber hacer, sino también “hacer saber”.

El franquiciador trasmitird su saber hacer a través de manuales operativos,
formacion y asistencia continuada desde la fase previa a la actividad comercial, pues
la falta de formacién contribuye al fracaso de los franquiciados y por tanto, de la
cadena de franquicia. El franquiciado conocera toda la informacion relevante respecto
a la venta de sus productos o servicios, la estructura organizativa o la gestién
administrativa y financiera. Estudios revelan que en cadenas mas prestigiosas o en

paises con mayor cultura de franquicia la formacion es mayor (Benavides et al., 2008).

El saber hacer ha tenido que ser experimentado durante un periodo elevado de
tiempo en el que se ha innovado e introducido mejoras, potenciando aquellas que han
logrado la consecucion del éxito y constatado su validez. Ademas, para lograr un
saber hacer competitivo en todo momento la innovacién debe mantenerse constante,
para lo que tanto franquiciador como franquiciado deben cooperar con ideas que

incorporar al know-how de la cadena y extrapolarlas al resto de la red.
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Por ultimo, puesto que el saber hacer representa una ventaja competitiva, no
debe ser facilmente accesible. Mediante la inclusion de clausulas de confidencialidad
en el contrato, se recoge el compromiso del franquiciado y de su personal a no
divulgarlo durante la duracion del acuerdo y afios posteriores a su finalizacion. Estas
clausulas junto con el compromiso del franquiciado de no abrir ningln establecimiento
o llevar a cabo alguna actividad comercial idéntica o similar a la recogida en el contrato

de franquicia, evitan la posible competencia con el franquiciador.

1.3.4. Los pagos

La franquicia permite al franquiciador desarrollarse con minimas inversiones. Esto
se consigue a través de los distintos pagos, recogidos en el contrato, que el
franquiciado le otorga a cambio del derecho de uso de los bienes necesarios para la
venta de productos y servicios, como el saber hacer, los signos distintivos, la
formacion y demas servicios proporcionados (Solis, 2009). Sin embargo, la propiedad
de dichos bienes pertenece al franquiciador excepto el inmovilizado fisico, que

generalmente es propiedad del franquiciado.
La disposicion regular de la totalidad de los pagos, independientemente de su
tipologia, permite al franquiciador invertirlos en mejorar y actualizar el saber hacer y

demas servicios ofrecidos al franquiciado.

e« Canon de entrada.

El canon de entrada es la cantidad que el franquiciador exige al franquiciado para
entrar a formar parte de la cadena. Consiste en un pago inicial que permite al
franquiciado comenzar la actividad comercial. Este canon es un elemento
caracteristico de la mayoria de las franquicias. Recoge el derecho a usar las marcas y
los signos distintivos del franquiciador, la cesién del saber hacer y de los servicios y
asistencia al franquiciado, asi como la posible concesidbn de un territorio en

exclusividad (Miravalls, 2013).

El montante de este canon variara segun los elementos de la franquicia y su
emplazamiento. Una elevada notoriedad de la ensefia, englobando aqui la totalidad de

signos distintivos, se corresponderd con un canon de entrada superior, al igual que un
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producto o servicio diferenciado con ventajas competitivas. Por otra parte, en el
sistema de franquicia, el franquiciador le entrega al franquiciado una cuenta previsional
de los resultados que va a obtener en un periodo que oscila entre tres y cinco afios
-duracion media de los contratos-. Cuando en la zona concedida se prevén resultados
altos, el canon suele ser mas elevado que en zonas con previsiones de beneficios
inferiores. En Espafia el canon de entrada est4 aproximadamente en 9.000 euros de

media.

El tiempo de duracion del contrato es un factor a considerar en la fijacién del
derecho de entrada, pues toda inversion necesita de un periodo de recuperacion.
Cuando se requieren inversiones cuantiosas, el tiempo de recuperacidén es mayor y la
duracién del contrato debe ser mayor, permitiendo al franquiciado rentabilizar su

inversion.

Por dltimo, el canon de entrada puede abonarse antes de la apertura del negocio
en una sola vez o fraccionar el pago en dos o tres desembolsos antes y después de la
apertura del negocio, facilitAndole la inversién al franquiciado. Dicha cantidad debera
ser atractiva y no convertirse en un elemento disuasorio para el candidato a
franquiciado, pues derechos de entrada muy altos o de dificil pago pueden hacer de

barrera incluso para buenos candidatos.

e Cuotas o canon de funcionamiento.

El canon de funcionamiento se conoce generalmente como royalties. Son pagos
periddicos como contrapartida por los resultados que obtiene el franquiciado a lo largo
del contrato, incluyendo servicios como la publicidad, asistencia, formacion,
informacién, ayudas en la gestion del negocio, aprovisionamiento, investigacion y

desarrollo de nuevos productos o servicios, etc.

El tipo de canon periddico que adoptan la mayor parte de las cadenas
franquiciadas se calcula como un porcentaje claramente estipulado, entre el 5-7%,
sobre el volumen de ventas o0 ingresos o beneficios del franquiciado. Existen

generalmente tres posibilidades que resumiremos en la figura 2.
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Figura 3. Aplicacion de los royalties en la cadena de franquicia.

Royalties Sobre las ventas de todos los productos que le suministra
directamente el franquiciador.
(5-7%)

Sobre las ventas de todos los productos que le proporciona el
franquiciador y/o otros proveedores indicados por él.

Sobre todos los productos que vende el franquiciado, ya sean
proporcionados por el franquiciador -o los proveedores
seleccionados por él- o por el propio franquiciado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gonzalez (200  2).

e Oftros pagos.

Adicionalmente, el franquiciador presta una serie de servicios y ayudas de todo
tipo al franquiciado. La cuantia y calidad de los mismos es diferente de una cadena de
franquicia a otra, incluso existen servicios cuyos costes soporta el franquiciador, otras

el franquiciado o pueden ser compartidos (Vazquez, 2005).

En las franquicias de distribucion, sobre todo las que se centran en la
comercializacion de un producto, existen las denominadas compras obligatorias
mediante las cuales el franquiciado debe pagar al franquiciador por los productos que
le suministra. En las franquicias de servicios que precisan de ciertos materiales o
productos para desarrollar la actividad, las compras obligatorias también existen. Por
ejemplo, en el caso de McDonald's, el franquiciado debe proveerse de la materia
prima -queso, carne, pan- y demas material para la consecucion del negocio
-servilletas, bolsas, etc.-, a través del franquiciador. Estos pagos tienen un margen
importante para el franquiciador, alrededor del 50%, y junto a ellos los pagos mas
comunes que existen se refieren a la publicidad y promocion, formacion, desarrollo de

productos y técnicas de venta.

1.3.5. El producto o servicio ofertado.

Dentro de la franquicia, podemos realizar una clasificacion en funcién de la

actividad que va a realizar el franquiciado. La resumiremos en la siguiente figura:
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Figura 4. Tipos de franquicia en funcion de la acti  vidad.

Franquicia . . el ex
ranquie Franquicia de distribucion
industrial
- Los dos sujetos del Distribucion de Distribucion de
sistema de franquicia son Servicios productos
industriales. El El d -
franquiciado produce y s dgr:g #gfxiqeeﬁtgs - El franquiciado
distribuye en exclusiva el . comercializara los
product)c/> menos importante que los productos del
’ servicios ofrecidos. franquiciador.
- Transferencia del know- . .
how y de tecnologia. - Hoteles (Ibis), Comida - Ropa (Mango),

rapida (Telepizza),
Reparacion automoviles
- Embotelladoras (Pepsi- (Midas).

Cola)

Mobiliario (Merkamueble).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Diez de Castr o et al. (2005).

En Espafia, la franquicia industrial tan solo supone un 2% del total de facturacion
de las franquicias, por lo que haremos mencion a la franquicia de distribucién. En esta
Gltima, la gama de productos o servicios ofertada debe ser homogénea, completa y

especializada.

La oferta tiene que distinguirse claramente de la de sus competidores, lo que en el
ambito del Marketing se denomina diferenciacién de producto. Dicha caracteristica
aumenta las posibilidades de éxito de la franquicia. Ademas de diferente, el producto o
servicio debe ser competitivo en la calidad, el precio y/o en la relaciéon calidad-precio,

caracteristicas interrelacionadas.

1.3.6. El contrato de franquicia.

El contrato se trata de un elemento fundamental, cuyo objetivo es evitar que
impere el desorden en la relacion de franquicia. Se establecen los derechos y
obligaciones del franquiciador y del franquiciado, regulando todos los aspectos que
puedan afectar a la relacion comercial. Para que exista una franquicia es requisito

indispensable la existencia de dicho acuerdo contractual.

Ana Alvarez Aguiar

22



La Internacionalizacion de la Franquicia.

Las relaciones entre principal y agente deben ser equilibradas, con una
orientacion a la cooperacion de manera igualitaria, de modo que el franquiciador no
desempeiia un papel de superioridad ante el franquiciado, ambos son iguales ante un
objetivo comuan. El contrato de franquicia debe estar equilibrado y ser completo,
recogiendo de manera exhaustiva todas las posibles circunstancias, situaciones y
problemas que afectan a la relacion de franquicia durante la duracion del contrato.
Respecto a estas caracteristicas fundamentales, unimos la precision, no solo para que
el equilibrio entre ambas partes quede definido y no exista posibilidad de
ambigliedades, sino para que sus caracteristicas puedan comprenderse de manera
clara (Giménez, 2000; Solis y Gonzalez, 2012).

Una caracteristica de la franquicia es que el franquiciador puede conceder al
franquiciado una zona o territorio en exclusividad, lo que supone una cuidadosa
delimitacion de las diferentes areas territoriales que comprende su mercado. Una zona
puede ser desde un continente, un pais o una calle de una ciudad en la cual, a través
de la clausula de exclusividad, el franquiciador se compromete a no ubicar otro punto
de distribuciébn de su propiedad o franquiciado, lo que le permite al franquiciado
asegurar una clientela que pueda permitirle obtener la cifra de ventas marcada
previamente por el franquiciador. Un nimero excesivo de puntos de venta en un &rea
geografica exclusiva puede influir positiva o negativamente en la demanda del
producto franquiciado. Un numero elevado de establecimientos detallistas de una
ensefia puede permitir cubrir una demanda insatisfecha y aumentar sus beneficios,
pero en otras ocasiones, esos establecimientos pueden tener un comportamiento
oportunista creando una situacion competitiva entre los distintos franquiciados de la
misma ensefa para captar nuevos clientes ofreciendo un bajo nivel de servicio en su
establecimiento, devaluando asi la marca de toda la cadena (Balcells, 2015; Gonzalez,
2002).

El franquiciador intentara garantizar la calidad que ofrece y evitar cualquier
deterioro de su imagen de marca por parte de los franquiciados mediante la clausula
de aprovisionamiento. Esta clausula limita al franquiciado su actuacién de compra y
venta de productos, pues solo podra comprar y vender aquellos productos que estén
destinados a comercializarse bajo la marca de la empresa y las directrices del
franquiciador. Ademas se evitard que el franquiciado conceda con la venta del

producto o servicio algun complemento no contemplado en el contrato.
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A la hora del disefio de un contrato eficiente de franquicia se debe tener en cuenta
lo dispuesto en el Codigo Civil y de Comercio, en la Ley de Ordenacion del Comercio
Minorista y en las disposiciones comunitarias que regulan la franquicia en la Unién
Europea, pues no existe una legislacion juridica que contemple la actividad de la
franquicia en nuestro ordenamiento juridico. Esta laguna legal provoca inseguridad y
comportamientos de riesgo moral con el incumplimiento de las clausulas del contrato
por cualquiera de las partes (McAfee y Schwartz, 1994). En contraposicion, esta no
obligacion de establecer un contrato tipo permite que el acuerdo de franquicia pueda

adaptarse a las partes y a posibles situaciones, generando una ventaja.

Para alinear los intereses del principal y el agente de la relacion de franquicia, el
objetivo es disefiar un contrato optimo que distribuya el riesgo asumido por ambas
partes. Suponiendo que el franquiciador y el franquiciado son adversos al riesgo y que
el franquiciado sea mas adverso que el franquiciador, pese a que éste Ultimo asume
mayor cantidad de riesgo exogeno, el disefio de un contrato 6ptimo de franquicia se
realizara tomando como referencia los contratos lineales donde el royalty del contrato
Optimo aumenta o disminuye, a medida que aumenta o disminuye la cantidad de
riesgo (Stiglitz, 1974; Monge, 1998).

1.3.7. Otros.

Otros elementos, como el control que ejerce el franquiciador sobre el franquiciado
y la asistencia e informacién necesaria, serdn analizados posteriormente mediante las
teorias de agencia, de costes de transaccion y los derechos de propiedad. Ademas se
profundizar& mas en los elementos ya nombrados desde una vision teorica que

ayudara a su entendimiento y razén de ser.

2. LA FRANQUICIA EN EL MUNDO.

El sistema de franquicia ha evolucionado de forma diferente en el mundo. Los
paises que mayor desarrollo han alcanzado son Estados Unidos, Canada, Brasil,

México y Japon.
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La franquicia en Europa presenta un menor desarrollo que en Estados Unidos y
Japén. No obstante, el avance de la franquicia es distinto entre los diversos paises
europeos. Dentro de Europa debemos distinguir dos zonas: la Unién Europea y el
resto de los paises, siendo la primera la que se ha convertido en una de las grandes
zonas de desarrollo de esta férmula comercial, adquiriendo mayor importancia en

paises como Francia, Espafia y Alemania.

2.1. La franquicia en Espafia.

Los origenes de la franquicia en Espafia se remontan a principios de los afios 60
cuando empresas de origen francés, como Pingouin Esmeralda, Descamps o Rodier,
introdujeron sus cadenas de establecimientos de lanas para labores, ropa de hogar y
moda, respectivamente. Al mismo tiempo, algunas empresas espafiolas, como
Santiveri o Pronovias, consolidaban sus propias cadenas de tiendas. A mediados de
los 70, la franquicia recibe un nuevo impulso con la llegada de una segunda oleada de
franquicias europeas y la implantacion en Espafia de importantes ensefias de
procedencia norteamericana, como Burger King y McDonald’s (Diez de Castro et al.,
2007). Desde la entrada de Espafia en la Union Europea asistimos a un gran
desarrollo de la franquicia, siendo los franquiciadores espafioles quienes han

contribuido a este incremento de forma decisiva.

En Espafia, la franquicia es un formato de comercio que actualmente esti
soportando relativamente bien los avatares de la crisis econémica en la que nos
vemos inmersos, siendo una férmula de negocio que mantiene su positiva expansion,
aunque es cierto que ha ralentizado su crecimiento. A continuacion, a partir de la
informacién anual publicada por la Asociacion Espafiola de Franquiciadores (2015)
analizaremos la evolucién de la franquicia espafiola, tomando datos desde el afio 2001
hasta el cierre de afo del 2014. Hemos de sefialar que estos datos pueden variar
segun la fuente de la que se extraigan, pues no todas las estadisticas definen la

franquicia con la misma rigidez.

El historico estadistico nos muestra que desde el 2001 el numero de ensefias
operativas ha crecido anualmente, con un incremento total en cifras absolutas de 553
marcas, pasando de 646 a 1.199 al cierre de 2014. Han sido mas las empresas que

han decidido comenzar a franquiciar que las que han desaparecido del mercado o
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cesado su expansion en régimen de franquicia, pues algunas han alcanzado ya su

grado de saturacion en Espafia y paralizado su proceso de crecimiento.

Grafico 1. Histdrico de ensefias desde 2001 hasta 20 14.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Asociaciéon Esp afiola de Franquiciadores (2015).

De las 1.199 ensefias que conforman el sistema de franquicia espafiol, 988 son
de origen nacional y las 211 restantes proceden de 28 paises, destacando Francia,
Italia y Estados Unidos. De estas 1.199 franquicias, el sector con un mayor nimero de
ensefias es el de belleza-estética, con 96 redes, seguido por el de tiendas
especializadas, con 79. Por otra parte, las actividades en las que se ha producido una
disminucion mayor del numero de franquicias han sido las actividades relacionadas

con la fotografia y dietética-parafarmacia.

La facturacion total obtenida por los sistemas de franquicias al cierre de 2014 fue
de 25.879,5 millones de euros, un aumento del 0,5% respecto a 2013. De esta cifra
global, los establecimientos de caracter propio facturaron un total de 11.229,2 millones
de euros en 2014, un 3,4% mas que en 2013, al tiempo que los locales franquiciados

facturaron 14.650,3 millones de euros, un 2,4% menos.
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Gréfico 2. Comparativa de facturacion por tipo de local entr e 2013-2014.
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adores (2015).

El sector de la alimentacion ademas de ser el que més ha facturado, con un total

de 9.434 millones; a su vez es el sector que mas establecimientos abiertos tiene, con

10.867 establecimientos. Le siguen con 2.604 y 2.138 millones de euros facturados los

sectores de Hosteleria-FastFood y Hosteleria-Restauracion-Hoteles respectivamente.

Graéfico 3. Facturacion por sectores durante 2014.
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En lo que se refiere al nimero de establecimientos operativos, al cierre de 2014

habia un total de 63.896 locales funcionando en Espafia, de los cuales 19.250 eran de

caracter propio y los otros 44.619 franquiciados. En total habia 4.738 establecimientos
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més que a finales de 2013. Se ha producido un trasvase de locales franquiciados a
locales propios, que podria estar motivado por falta de crédito para franquiciados.

Grafico 4. Historico de establecimientos desde 2001 hasta 2014.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Asociaciéon Esp afiola de Franquiciadores (2015).

Respecto a los puestos de trabajo que genera la franquicia en Espafia, a finales
de 2014 daba empleo a 248.914 personas, un 2,8% mas que en 2013. De esta cifra,
89.092 son trabajadores en locales propios y 159.822 en establecimientos
franquiciados. Como vemos en el grafico 5 hay un crecimiento respecto a los puestos

de trabajo que crea la franquicia.

Gréfico 5. Historico de empleados desde 2001 hasta  2014.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Asociacién Esp afiola de Franquiciadores (2015).
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Aquellos sectores que generan un mayor numero de empleos son los de
alimentacion, en el que trabajan 58.816 personas, Hosteleria-FastFood, con 28.535
trabajadores y Hosteleria-Restauracion-Hoteles con 17.725 personas. En sentido
contrario, las actividades en las que mas empleo se destruyé en 2014 fueron las de

mobiliario-hogar y agencias de viajes, lo que unimos con el cierre de establecimientos.

Diferenciando por comunidades autbnomas, Madrid cuenta con un mayor namero
de centrales franquiciadoras cuantificadas en 308, le sigue Catalufia con 288, la
Comunidad Valenciana, Andalucia y Galicia. Estas 5 comunidades suman el 76,6% del
total de ensefas que integran este modelo de negocio en nuestro pais. En relacion, es
en la Comunidad de Madrid donde mas facturan las centrales alli establecidas,

guedando Catalufia relegada al segundo puesto.

La franquicia ha seguido experimentando incrementos absolutos en todas sus
variables. EI nimero de empresas que consolidaron sus procesos de expansién en
franquicia ha sido mayor y la cifra de negocio ha vuelto a superar los 20 mil millones
de euros. Aunque ha continuado el cierre de negocios asi como la desaparicion de
ensefias, ambos factores muestran ratios de crecimiento neto con la creacién de otras
cadenas y la apertura de nuevos puntos de venta. El gran aumento en el nimero de
aperturas hace pensar que nos encontramos en un periodo en el que el inicio de la

recuperacion econdmica comienza a hacerse palpable.

2.2. La franquicia espafola en el mundo.

A partir de datos estadisticos internacionales del afio 2014 facilitados por Tormo
Franchise Consulting (2015), podemos observar una tendencia positiva de la
expansion del sistema de franquicias espafiol. El conjunto de marcas franquiciadoras
sigue avanzando a pesar de mantenerse las dificultades de financiacién constantes en
los ultimos afios. La situacion actual se concreta en la presencia espafiola en 118

paises y un total de 19.756 establecimientos.

El nimero de ensefas internacionales es de 259, un 28% del total nacional. Se
observa la importancia de la moda, con 73 ensefias -28,2% del total-, sector al que
sigue a cierta distancia el de hosteleria-restauracion con 49 -18,9%-, y el de

belleza-estética, con 33 marcas -12,7%-. Estos tres sectores, con un total de 155
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ensefas, cubren el 59,8% del total. Solo el sector de tiendas especializadas ha bajado
el nimero de marcas respecto al 2013.

Grafico 6. Ensefias internacionales en funcion del se ctor.

B Moda

40% M Hosteleria-Restauracion

Belleza-Estética

Otros
13%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Tormo Franchi ~ seConsulting (2015).

Un total de 23 marcas poseen mas de 100 establecimientos, entre las que
encontramos Dia, Zara, Mango y Naturhouse. Las marcas con mas de 100
establecimientos son 23, sumando un total de 15.864 locales operativos, un 83,7% del
total. En el otro extremo encontramos 67 marcas en fase inicial de internacionalizacion

con un solo establecimiento en el exterior.

Cabe sefalar que los diez primeros paises en los que la franquicia espafiola esta
presente, acumulan 12.191 establecimientos. El primer lugar es para Portugal, pues
cuenta con el 64,9% del total de exportadores de franquicias espafiolas. Le sigue
México, donde un 28,8% de las marcas tienen ya establecimientos, y en tercer lugar
encontramos Andorra, en este caso por razones de proximidad y facilidades de

implementacion.

3. LA INTERNACIONALIZACION DE LA FRANQUICIA.

La franquicia se manifiesta como una de las formas mas interesantes para la
expansion internacional de una empresa, siendo un mecanismo adecuado para aunar

uniformidad en la cadena y adaptarse al mercado local.
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La franquicia como estrategia de crecimiento se inicia con una penetracion
progresiva en las areas de mercado mas rentables o convenientes. El éxito del
sistema de franquicia provoca una rapida expansion y saturacion del mercado
nacional. Bajo estas condiciones, se produce obligatoriamente la salida a mercados

internacionales, incluso antes de completar la red nacional (Porcuna, 2013).

Burton et al. (2000), conceptian la franquicia internacional como un “modo de
entrada en un mercado extranjero que implica una relacion entre el entrante
-franquiciador- y una entidad del pais de destino -franquiciado- al que, bajo contrato, el
franquiciador transfiere un formato de negocio que ha desarrollado y posee”. Esta
entidad del pais de destino puede ser un franquiciado domeéstico, un franquiciado
extranjero, un master franquiciador o una empresa en la que el franquiciador es un

copropietario.

Los factores que impulsan la internacionalizacion de la franquicia son de diversa

indole, destacando:

» La internacionalizacion es una forma de crecimiento que permite aumentar
los puntos de venta, conseguir mayores ventas y mejores resultados. Esta
multiplicaciéon de los puntos de venta multiplica los productos a
comercializar pudiendo negociar con los proveedores mayores cantidades,
generando economias de escala. A su vez, el aumento de los puntos de
venta en distintos paises contribuye a un mayor conocimiento de la
cadena, mejorando su imagen e incrementando la notoriedad de la

cadena.

* Operar en nuevos mercados supone recoger nuevas informaciones que
pueden incrementar y perfeccionar el saber hacer del franquiciador y

desarrollar la tecnologia y distribucion, modernizando esta Gltima.

* En los paises desarrollados muchos sectores empresariales estan
saturados y la competencia es fuerte. En estos casos la expansion
internacional es la Unica forma de crecer y mas si el desarrollo de algunos
paises hace que se conviertan en mercados atractivos. Esto se ve

propiciado por el fenbmeno de la globalizacion con la supresion de
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fronteras en el comercio internacional, faciltando las condiciones
economicas Yy legales de las transacciones internacionales. Por otra parte,
la presencia de una cadena en distintos paises reparte los riesgos

comerciales y politicos.

Distintas investigaciones se han centrado en las razones por las que una
franquicia se lanza a los mercados internacionales. Navarro et al. (2014) manifiestan
que los franquiciadores mas antiguos y por tanto con mayor experiencia y/o aquellos
que tienen mas establecimientos abiertos tienen mayor probabilidad de operar
internacionalmente. Por otra parte, el deseo de los directivos de expandirse y
aumentar beneficios creciendo en nimero de establecimientos es otra de las razones
principales, pues con los establecimientos existentes es una labor complicada (Welsh
et al., 2006).

3.1 La franquicia como estrategia de crecimiento.

La franquicia nace por la consecucion de un objetivo comun a todas las
empresas: el crecimiento. El crecimiento o desarrollo de una empresa lleva implicito el
aumento progresivo y considerable de sus ventas. Cuando una firma adopta una
estrategia de este tipo, debe tomar decisiones sobre dos aspectos que marcaran y
definiran su desarrollo: la orientacion que seguird el crecimiento y la forma mediante la

cual se llevara a cabo (Vallet, 2002).

Figura 5. Estrategias de crecimiento.

*Mercado actual *Mercado actual
e Producto actual ¢ Producto nuevo

Penetracion Desarrollo de
en el mercado producto

Desarrollo de

Diversificacion
mercado

¢ Mercado nuevo *Mercado nuevo
¢ Producto actual e Producto nuevo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ansoff (1987)
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Para conseguir la evolucién de la empresa, se especificara entre las diferentes
vias de crecimiento recogidas en el vector de crecimiento de Ansoff (1987), las cuales
derivan de la semejanza o diferencia entre el producto que ofrece la empresa y el
mercado en el que se introduce. De manera recurrente la franquicia utiliza como via de

crecimiento las estrategias de penetracion con base de mercado.

La estrategia de penetracién en el mercado supone el aumento de la cuota de
mercado en el actual ambito producto-mercado de la empresa. Las nuevas unidades
franquiciadas ofrecen los mismos productos o servicios comercializados por las demas
unidades componentes del sistema de franquicia. Por tanto, para incrementar nuestra
cuota tendriamos que proceder a ampliar la cobertura del mercado abriendo nuevos
puntos de venta en el area considerada. En cambio, en la estrategia de desarrollo de
mercado la empresa se introduce con sus productos actuales en nuevas areas de

mercado.

En los siguientes apartados nos centraremos en el crecimiento, analizando cédmo
la franquicia se expande geogréaficamente abriendo nuevas unidades en localizaciones

no servidas actualmente, en concreto en nuevos mercados internacionales.

Para conseguir el éxito, la estrategia de crecimiento elegida debe unirse a otras
estrategias como la estrategia financiera, basada en los pagos, y la estrategia de
marketing. Esta dltima implica decisiones relevantes que afecta al canal de

distribucion.

3.2. Implantacion internacional de un sistema de fr  anquicia.

La salida a los mercados internacionales de una franquicia debe producirse una
vez gque se ha probado y consolidado con éxito en el mercado domeéstico, pues la
experiencia y desarrollo dentro del pais de origen serd fundamental para guiar la
expansion fuera de sus fronteras. Dicha expansion debera ir acompafiada de estudios

sobre el pais de destino para que la eleccion sea acertada.
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3.2.1. Estudios previos a la internacionalizacion.

El desarrollo internacional de la franquicia, como de cualquier empresa, debe
estar fundamentado en una serie de estudios previos que garanticen su viabilidad. En
primer lugar, hay que analizar los productos o servicios que se comercializardn en los
distintos paises candidatos a internacionalizar la ensefia de franquicia y saber si sera
necesario adaptar el producto para introducirlo en el mercado foraneo, pues en caso
afirmativo podrian necesitarse cambios en el proceso productivo afectando al coste y
viabilidad de la produccion, cercenando la introduccién de la franquicia en dicho
mercado. También sera conveniente analizar el mercado potencial, las caracteristicas
del comprador y sus habitos de compra junto con un analisis de la competencia,
conociendo los productos competidores y las formas y precios con los que se

comercializan.

Por otra parte, la existencia 0 no de regulaciones sobre la franquicia y sus
diferencias entre paises hacen necesario un estudio del marco juridico respecto a las
importaciones -en caso de que la franquicia deba introducir productos desde otros
paises-, las disposiciones legales sobre la franquicia para analizar la legalidad del
contrato en el pais de destino, y los posibles obstaculos fiscales que puedan
encontrarse para la repatriacion de los derechos financieros obtenidos. En este caso,
las legislaciones de algunos paises actian como barreras de entrada, pues sus
gobiernos desean proteger sus industrias locales mediante aranceles y otros

impuestos, licencias y controles.

Por ultimo, para la expansion internacional precisamos recursos. Las necesidades
de inversion serdn mas o menos cuantiosas en funcion de la forma de penetracion, el
pais elegido y el ritmo planificado de crecimiento. Ademas, el ciclo de explotacion
internacional siempre va a ser mas largo que el ciclo de explotacién normal, es decir,
vamos a tardar mas tiempo en cobrar los productos o servicios comercializados, lo

cual genera repercusiones financieras en la organizacion.

3.2.2. Seleccion de paises.

La seleccién del pais de destino es el siguiente paso para internacionalizar la

franquicia. Alon y McKee (1999) exponen diversos factores econdmicos, demogréficos
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y politicos a incluir en la eleccion del pais en el que establecer una franquicia

internacional.

El entorno politico de los paises objetivo tiene un papel esencial en la decisién de
internacionalizar. Los paises que no gozan de una estabilidad politica y, por ende,
econOmica no suelen ser muy aconsejables para la expansion de la ensefia, pues el
riesgo es mayor y las posibilidades de crecimiento mas reducidas. Estas condiciones
se producen en paises subdesarrollados o en vias de desarrollo. No obstante, puede
ser aconsejable introducirse en dichos paises de manera estratégica para obtener un

buen posicionamiento respecto al futuro.

Otro factor es la distancia fisica, que hace la logistica de aprovisionamiento mas
complicada, especialmente cuando el franquiciado del pais de destino tiene que
importar productos desde el pais de origen. A mayor distancia menos atractivo sera el
pais, siendo los paises limitrofes los caracterizados por tener unos mercados similares
y compradores de las mismas caracteristicas (Dada et al.,, 2015). Por otra parte
encontramos la distancia cultural, que se refiere a la diferencia en la cultura e idioma
entre el pais de origen y los posibles paises de destino. Estos aspectos influyen en la

forma de negociacion, contratos y demas operaciones.

En general, las empresas que se han internacionalizado a través de la franquicia
suelen dirigirse primero a paises semejantes y proximos al doméstico, siendo las

principales barreras a la internacionalizacion los aspectos legales o de regulacion.

Por ultimo, respecto a los factores demogréficos, un pais con mucha clase media
sera mejor para establecerse, pues es a este colectivo al que se dirigen un alto
porcentaje de negocios de franquicia. Ademas el crecimiento de la poblacion es buen

indicador del crecimiento potencial de los negocios.
3.2.3. Eleccion de la forma de entrada al pais de d  estino.
Una empresa puede elegir expansionarse mediante sucursales creadas por la

propia empresa -capital propio-. Esta estrategia implica realizar grandes inversiones y

disponer de un fuerte soporte financiero, ya que deberd asumir la totalidad de los
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riesgos y costes. Como consecuencia, el crecimiento se tornard lento y reducido
(Sanchez y Pla, 2006).

Por el contrario, la franquicia es una forma de expansion empresarial que como
hemos nombrado anteriormente, utiliza fundamentalmente capital ajeno y que tiene
menores inversiones y disponibilidades financieras, ya que gran parte de la inversién
se traslada al franquiciado. Para el franquiciador, el riesgo monetario es escaso. Esta

férmula comercial, al contrario que el sucursalismo, permite una rapida expansion.

El sucursalismo y la franquicia comparten objetivos comerciales, pero la
consideracion entre estas dos formas de comercio como opuestas 0 extremas se
deriva de la utilizacién del capital. Una vez elegida la franquicia como modo de
entrada, podemos encontrar diversos tipos de franquicia, centrandonos en: Franquicia

directa, Franquicia master y Join-venture (Baena y Cervifio, 2008).

+ Franquicia directa/Franquicia master.

En este epigrafe englobaremos la Franquicia master y la Franquicia directa
debido a su escasa diferenciacion. La Franquicia directa consiste en la concesion por
parte del franquiciador de una licencia a un franquiciado que se va a ubicar en un pais
distinto. Debido a las dificultades de control que genera nace la Franquicia master, que
se ha posicionado como la forma de internacionalizacion mas utilizada. Se concede a
una empresa o persona la explotacién de una franquicia en un territorio que puede ser
una zona o un pais. En esa zona, el master franquiciado sera el responsable de la
expansion de la firma, teniendo el deber de dirigir y desarrollar el concepto. En esta
modalidad destacamos la expansion en ltalia de Tabernas Lizarran. La empresa
adjudicataria de la Franquicia master puede explotar la franquicia con puntos de venta

propios, concediendo franquicias a otros empresarios o mediante una forma mixta.

En este tipo de internacionalizacién el producto es comercializado por personas
conocedoras, expertas e integradas en la red de distribucién del mercado local,
asegurando el control del franquiciado sobre dichos productos o servicios
comercializados. Sin embargo, el franquiciador depende de su franquiciado principal y
no de un conjunto de franquiciados, por lo que el fracaso del franquiciado principal

supone la caida de la franquicia en dicho pais.
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« Alianza estratégica o Join-venture.

La Join-venture consiste en la creacion de una nueva sociedad en otro pais
distinto del franquiciador, a través de dos sociedades -franquiciador y operador local-
con personalidades juridicas independientes y complementarias, pero supeditada a las
estrategias competitivas del franquiciador. Juntos van a crear y desarrollar la red
franquiciada en el pais de destino. En este tipo de alianza se comparte la propiedad, el

control y el riesgo.

El franquiciador aporta su marca, saber hacer, etc., y el socio el capital y su
conocimiento sobre el mercado local. La participacion de ambas partes en la nueva
sociedad tiende con frecuencia a ser igualitaria, aunque el franquiciador busca tener
algo mas del 50% para poseer el control de la empresa. Esta formula comercial le
permite al franquiciador el control de la nueva sociedad y, por parte del socio, el

conocimiento y la adaptacion de la franquicia al mercado local.

4. MARCO TEORICO.

El sistema de franquicia viene explicado y apoyado principalmente por dos
teorias. La primera, la teoria de agencia, sostiene que la franquicia abarata el control
de un conjunto de unidades dispersas porque los franquiciados son agentes motivados
gue requieren menos supervision que los responsables de los establecimientos
propiedad del franquiciador (Lafontaine, 1992). A su vez, la segunda teoria, basada en
los recursos y capacidades, enuncia que la franquicia favorece el acceso a ciertos
recursos escasos, ya sean financieros, gerenciales o de conocimiento local
(Thompson, 1992; Sen, 1993). Ambas teorias estan interrelacionadas con los costes

de transaccion y los derechos de propiedad.

4.1. Teoria de agencia.

La teoria de agencia centra su interés en el analisis de los contratos entre agentes
econdmicos individuales con el objeto de minimizar los costes derivados de toda forma
de cooperacion entre dos 0 mas personas. La relacion de agencia, por tanto, se define

como un contrato entre dos partes por el que una de ellas -agente- se compromete a
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realizar una actividad o prestar un servicio en nombre de la otra -principal-; a estos
efectos, el principal, que es quien dispone y delega en el agente parte de su autoridad

para tomar decisiones.

El andlisis econdmico de este tipo de relaciones contractuales realizado por la
teoria de agencia se basa en dos hipotesis sobre el comportamiento humano: los
individuos buscan maximizar su propia funciébn de utilidad en sus relaciones
contractuales y son capaces de anticipar racionalmente y sin sesgos la incidencia de
las relaciones de agencia sobre el valor futuro de su riqueza (Santana y Samaniego,
1994; Prieto, 2002; Soriano, 2005). Este hipotético comportamiento esta en la base del
denominado problema de agencia. Si el franquiciador y el franquiciado son
maximizadores de sus respectivas funciones de utilidad, no siempre el franquiciado
actuara en el sentido deseado por el franquiciador: el franquiciado intentara maximizar
su funcion de utilidad dentro de su capacidad de actuacion y el franquiciador
procurara, en cambio, que el franquiciado adopte aquellas decisiones que mejor

contribuyan a maximizar su utilidad personal.

El problema se traduce en una serie de costes contractuales denominados costes
de agencia, los cuales engloban los costes de transaccion, costes de riesgo moral y
costes de informacién en los que se incurre con objeto de reducir o minimizar la

desviacion en el comportamiento del agente respecto a los intereses del principal.

En la literatura principal-agente, los costes de agencia surgen de efectuar un
andlisis ex-ante de la relacion contractual para intentar que coincidan los intereses de
las partes implicadas y reducir los costes ex-post de dicha relacién. Los conflictos
ex-ante y ex-post en la relacion de franquicia tienen su origen en las asimetrias
informativas y en la existencia de diferentes intereses entre las partes, que se
enfrentan a dos tipos de problemas: la informacion oculta o problema de seleccién

adversa y la actuacion oculta o problema de riesgo moral (Navarro et al., 2013).

El problema de seleccién adversa se inicia en el momento que el agente conoce,
previamente a la formalizacién del contrato, una informacién relevante de la que el
principal no tiene conocimiento. Al contrario que en el caso anterior, el riesgo moral
hace referencia a los supuestos en los que la informacidén asimétrica se manifiesta en

el comportamiento del agente con posterioridad al comienzo de la relacion. El principal
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es incapaz de conocer el comportamiento que desarrollara el agente después de

haber formalizado el contrato.

En una relacion de cooperacion como la franquicia, el problema se plantea
principalmente después de la relacién, cuando el franquiciado lleva a cabo
comportamientos que no se corresponden con aquellos deseados por el franquiciador,
por lo que es un problema de agencia de riesgo moral. Esto se debe a que la propia
franquicia actla como un mecanismo de autoseleccion de franquiciados, de modo que
solo aquellos que se consideren capaces deciden unirse a una cadena, mientas que
los menos capaces se autoeliminan (Diez de Castro et al.,, 2007). Ahora bien, la
relacién de colaboracion en la franquicia también se puede plantear como un problema
de seleccion adversa cuando se trata de seleccionar a los franquiciados, quienes
podran acometer posibles comportamientos incorrectos. La formalizacion, seguimiento
y cumplimiento del contrato de franquicia intentard controlar el comportamiento de los
franquiciados, pero esto no deja de suponer unos costes contractuales a los que se

afiadiran aquellos derivados de la supervision de los franquiciados.

Sera, por tanto, la divergencia de intereses entre el principal y el agente junto con
la desigual disponibilidad de informacion y la existencia de incertidumbre que favorece
las acciones ocultas de los franquiciados lo que hace necesario la inclusion en el
contrato de una serie de clausulas que incentiven al agente o agentes a servir los

intereses del principal.

Los costes de agencia derivados de la solucién de problemas de riesgo moral son
mitigados principalmente con la seleccién, la contratacién, la formacion y el
entrenamiento de los potenciales directores o franquiciados de los puntos de venta de
una ensefia de franquicia, aspectos que todo franquiciador debera cuidar para la

propia supervivencia de la ensefa.

El franquiciador de una ensefia de franquicia conoce la tarea que el futuro
franquiciado debe realizar y el modo de hacerlo; sin embargo, desconoce la actitud
frente al trabajo de los potenciales franquiciados, plantedndose una situacion de
informacién asimétrica en la seleccion de franquiciados. El franquiciador para
seleccionar a los franquiciados que van a estar al frente de su ensefia de franquicia

tiene diferentes alternativas: puede realizar un proceso de seleccion mediante la
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informacion recogida de los potenciales franquiciados o puede contratar directamente
a sus posibles franquiciados. Ante el coste de oportunidad que supone la eleccion de
una y otra alternativa de seleccién, el franquiciador intentara buscar un equilibrio entre
los costes de la contratacién directa y los costes de adquirir mayor informacion sobre
el futuro franquiciador a través de un proceso de seleccién. Si dicho equilibrio no fuera
posible, el proceso de seleccion seria la solucion mas eficiente, pues para el
franquiciador resulta mas facil obtener una informacion precisa sobre los atributos
personales de los potenciales franquiciados, minimizando asi los costes que pudiera
suponer un error en la contratacion directa debido a la informacion imperfecta u oculta
(Prieto, 2002).

Ademas, el franquiciador deberd cuidar las acciones de sus franquiciados
respecto a aquellos inputs distintivos, como el servicio al cliente y la calidad de la
marca, pues cualquier accion comercial que lleve a cabo un franquiciado tiene su

repercusion inmediata en el resto de la cadena.

Como estamos viendo, las acciones del franquiciado tienen un gran efecto sobre
el valor de la ensefia. Para evitar que estas acciones perjudiquen la marca, los
franquiciadores asignhan derechos de propiedad a fin de motivar e incentivar que su
comportamiento esté en linea con los intereses del franquiciador, y seran diferentes
dependiendo de si se trata de puntos de venta propios o puntos de venta

franquiciados.

Este riesgo de deterioro de la marca sera mayor con los puntos de venta propios
de la franquicia que con sus puntos de venta franquiciados, pues el director de un
punto de venta propio y el franquiciador mantienen una relacion laboral por la que
recibe normalmente un salario fijo que no depende directamente de su esfuerzo o de
la rentabilidad del punto de venta concreto (Diez de Castro et al., 2008). Como
consecuencia, no tiene un fuerte incentivo para realizar eficientemente su trabajo,
pues todo sistema de remuneraciones fijo suele alentar comportamientos oportunistas
gue se traducen en un menor esfuerzo. Sin embargo, también es posible establecer un
sistema de incentivos que venga determinado por los beneficios obtenidos por los

establecimientos.

Ana Alvarez Aguiar

40



La Internacionalizacion de la Franquicia.

En la relacion entre el franquiciador y sus franquiciados no solo es contractual,
sino que estos Ultimos no solo han realizado una inversién en la propiedad del
establecimiento y en el derecho al uso del nombre de marca y de su know-how, sino
gue también son trabajadores. Cuando el establecimiento es franquiciado, el agente a
cambio de pagar a su franquiciador un royalty sobre la facturacion, se apropia de todo
el beneficio, al contrario que en el caso anterior que dicho beneficio es entregado al
franquiciador. El franquiciado se apropia de los ingresos netos obtenidos en su punto
de venta y, como consecuencia, tiene un incentivo para realizar eficientemente su
trabajo. La franquicia, por tanto, constituye en si misma un fuerte incentivo en cuanto a
la compensacion que tiene el franquiciado, pues depende de los resultados de su
esfuerzo en el punto de venta. A su vez, los ingresos del franquiciador en un
establecimiento franquiciado estan contractualmente predeterminados por un
porcentaje fijado en unidades de venta, por tanto, el franquiciador y su franquiciado
tendran incentivos para maximizar la cifra de negocios mediante una direccion
eficiente de los puntos de venta y una promocion adecuada de la ensefia de
franquicia. En este sentido, podemos decir que en una relacion de franquicia los
objetivos son simétricos y la necesidad de controlar el esfuerzo del franquiciado, por
parte del franquiciador es minima pero necesaria, pues el afan de los franquiciados en
ser diligentes y poner el méximo esfuerzo en su negocio puede provocar
comportamientos oportunistas -vender productos a mayores que no debe,
suministrarse de proveedores mas baratos no autorizados- que perjudicarian la

uniformidad de la marca de la cadena (Welsh et al. 2006).

Aqui encontramos una razén para la exigencia al franquiciado de un canon de
entrada, pues le garantiza al franquiciador una riqueza independientemente de la
actuacién de sus franquiciados. El franquiciador exigira a sus franquiciados una mayor
cuantia de derechos de entrada que de royalties, debido a que estos Ultimos estan
directamente relacionados con la cifra de ventas alcanzada por el franquiciador. En
situaciones de incertidumbre resulta conveniente fijar un royalty bajo y recuperar a
través de los derechos de entrada aquella parte del beneficio propiedad del
franquiciador y del que se ha apropiado indebidamente el franquiciado, por lo que los
derechos de entrada ya no solo recogeran el valor de la transmision del know-how y

otras prestaciones de servicios previos a la apertura del establecimiento.
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4.2. Teoria de recursos y capacidades.

Una razén fundamental para utilizar la franquicia es que permite crecer teniendo o
utilizando menores recursos que con otras formas de comercio (Diez de Castro y
Rondéan, 2004). Toda expansion requiere unos recursos financieros y de organizacién
y gestion, pues cuando una empresa quiere crecer no solo necesita capital para ello
sino también se requiere un tiempo de busqueda de informacién sobre la localizacion y
la formacion de empleados capaces de transmitir la idea de negocio en los nuevos
puntos de venta. Ademas, son dichos recursos los que combinados y gestionados

adecuadamente generan capacidades distintivas para la cadena.

Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y
capacidades que poseen. La elaboracién de estrategias para la empresa se hace
teniendo en cuenta sus recursos y capacidades, es por ello necesario disponer de
recursos distintivos, que sean estratégicos o esenciales, es decir que cumplan los
criterios de ser valiosos, escasos Yy dificiles de imitar o de sustituir (Diaz, 2000). Los
recursos de la empresa pueden ser fisicos -tecnologia fisica, equipos, localizacion-,
intangibles -marca, reputacion, calidad, relacibn con proveedores, propiedad
intelectual-, capital humano -personas que ejercen los distintos cargos de la compaiiia
y Sus competencias como: capacitacion, experiencia, aprendizaje, capacidad de
adaptacion- de capital organizacional -estructura organizacional, control, coordinacion
de sistemas, valores y normas sociales de la organizacion- y de capital financiero.
Todos estos recursos son fuente de la ventaja competitiva sostenible de una empresa.
De esta forma, un franquiciador puede conseguir unos beneficios superiores si dispone
de recursos tales como una red de establecimientos adecuados mediante una
localizacién adecuada de los locales franquiciados y un capital proveniente de los
canones establecidos con los franquiciados. Asimismo, el franquiciador debe tener una
serie de capacidades como dominar una determinada tecnologia, formar
adecuadamente a sus franquiciados, mantenerlos motivados y, en definitiva,

capacidad para establecer relaciones duraderas y estables (Solis y Gonzéalez, 2008a).

Los recursos mas importantes que los franquiciadores reciben de los
franquiciados y que les mueven a crecer a través de ellos son, o bien de tipo

financiero, o bien de gestion del establecimiento a bajo coste, pues como hemos visto
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mediante la teoria de agencia, los franquiciados tendran mas alineacion con los

objetivos de la cadena que los directores de los establecimientos propios.

Ademas, el modelo del ciclo de vida de franquicia nos muestra como una empresa
joven con recursos de capital limitados se expande en franquicia usando el capital de
los franquiciados. Basandonos en esto, podriamos suponer que con el paso del tiempo
y cuando su situacion financiera vaya mejorando, no renovard los contratos y
reconvertird unidades franquiciadas en unidades propias. Bajo este mismo
razonamiento se podria llegar a que todas las unidades fueran propias y a extinguirse
la relacion de franquicia (Diez de Castro et al., 2008). Algunos trabajos confirman esta
forma de actuacion del franquiciador encontrando relaciones negativas entre tamafo,
edad y ratio de crecimiento con el porcentaje de unidades franquiciadas (Alon, 2001).
Ademas, se hallaron evidencias de que las unidades de mayor tamafo y antigiiedad
son las que tienen mayor probabilidad de convertirse en propias. Por lo tanto la teoria
de los recursos escasos no explica porqué algunos franquiciadores que disponen de
capital suficiente siguen utilizando la franquicia. lgualmente, muchos franquiciadores
podrian acudir al mercado de capitales a conseguir los recursos necesarios para su
estrategia de crecimiento, bien a través de préstamos o vendiendo las acciones de la
empresa; sin embargo, en ciertas ocasiones es la propia matriz la que ofrece
financiacién a los franquiciados, eliminando la idea de que la franquicia se basa

mayormente en la falta de recursos financieros.

5. HIPOTESIS DE COMPORTAMIENTO Y REVISION DE
RESULTADOS.

En los dltimos afos, la investigacion sobre la franquicia ha aumentado
notablemente. Con la informacion anterior y el marco tedrico expuesto encontramos
diversos estudios sobre la internacionalizacion de la franquicia, mostrando cuales son
las variables que pueden favorecer o frenar la decision de internacionalizar y de como
hacerlo. Estas variables pueden ser internas a la cadena de franquicia o del mercado.
Cada trabajo académico emplea distintas variables en la realizacién de su estudio y en

ocasiones, aun tomando la misma variable, la miden desde una perspectiva diferente.
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A partir de los estudios mas relevantes analizaremos las hipGtesis que se

plantean y los resultados obtenidos.

5.1. Variables, hipétesis y perspectiva tedrica.

= Saturacion del mercado nacional.

El valor de este factor ha sido medido por Mariz y Garcia (2009) como el aumento
porcentual de establecimientos de las cadenas del pais de origen en representacion
de su crecimiento. Los franquiciadores estan dispuestos a crecer continuamente en el
mercado nacional si las condiciones lo permiten, por lo tanto, bajas tasas de
crecimiento se relacionan con una saturacion del mercado. Para sobreponerse a estos
problemas de competencia, las cadenas son mas propensas a expandir su actividad y
tendrédn en cuenta el pais donde lo hagan, evitando paises saturados en su misma
actividad (Baena y Cervifio, 2010). Ademas, los franquiciadores encuentran mas facil
incrementar sus ventas mediante nuevos establecimientos que lograrlo en los locales
ya establecidos (Sanchez y Pla, 2006). Por lo tanto, cuando el mercado doméstico no
le permite a la cadena de franquicia crecer en los porcentajes que llevaba haciéndolo,
el franquiciador podria decidir entrar en otros mercados con el objetivo de mantener y

mejorar las ventas y los beneficios de la cadena. La hipétesis que se formula es:

H1: Un crecimiento bajo en el mercado nacional influye positivamente en el

desarrollo de una estrategia de expansion internacional.

= La experiencia del franquiciador.

La experiencia del franquiciador se considera un recurso intangible empresarial
esencial en la estrategia de la empresa y en la toma de decisiones. La experiencia
franquiciando (Navarro, 2012), medida a través del nimero de afios que la cadena
lleva operando mediante franquicia, condiciona positivamente el desarrollo de
capacidades de coordinacion y control en nuevos mercados, lo que facilitaria la
expansion internacional de la cadena. Por lo tanto, la edad de la cadena es una buena
representacion para medir la habilidad del franquiciador para controlar a sus

franquiciados, idea apoyada por Elango (2007).
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Bacus et al. (1993) afirmaron que las franquicias mas antiguas tienen una mayor
trayectoria, lo que prueba la habilidad del franquiciador ante las recesiones
econOmicas y la introduccion de nuevos productos competidores. Ademas, seran
capaces de desarrollar una mejor seleccién de franquiciados a nivel internacional, lo
cual disminuye los problemas de seleccion adversa y reduce las posibilidades de

fracaso (Gonzélez y Solis, 2012; Navarro et al. 2013).

Los franquiciadores aprenden a gestionar eficientemente a sus franquiciados con
el paso del tiempo, lo que hace que la edad sea una buena representacion de la
experiencia (Castrogiovanni et al., 2006). Cochet y Garg (2008) ligan altos niveles de
experiencia con una mejora en las habilidades de supervisién del franquiciador, lo que
genera una mayor confianza y mengua la percepcion del riesgo asociado a la entrada
en nuevos mercados. En base a estos argumentos se ha planteado la siguiente

hipotesis:

H2: La experiencia general del franquiciador, a través de la edad de la cadena,
aumenta sus capacidades e incide positivamente en el desarrollo de una estrategia de
expansion internacional.

Figura 6. Formas de medida de la experiencia genera | del franquiciador.

Experiencia general del franquiciador

Forma de medida Documento académico
- Afios transcurridos desde el nacimiento hasta - Navarro et al. (2013)
2012.
- Edad de la cadena. - Perreigot et al. (2013)
- Afios que la cadena lleva en funcionamiento. - Mariz y Garcia (2009)
- Afios de la cadena mediante franquicia. - Navarro (2012); Baena y Cervifio (2009)
- Madurez de la cadena - Gonzélez y Solis (2012)

Fuente: Elaboracion propia.

»= Tipo de actividad del franquiciador.

En la investigacion de la franquicia debe tenerse en cuenta el sector en el que se

desarrolla la actividad, pues incide en los comportamientos estratégicos del
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franquiciador. Las cualidades de un producto, como son el tamafio o la composicion,
pueden estandarizarse y replicarse con menos dificultad que si se tratase de un
servicio (Perrigot, 2006). Los procesos de control suelen estar mas formalizados en
una franquicia de producto que en una de servicios, de modo que en las franquicias de
producto la cadena puede indicar al franquiciado como debe realizar las distintas
actividades del negocio; en cambio, en las franquicias de servicios el componente
humano es mucho més importante y dificil de controlar, necesitando mecanismos

formales y costosos para dicha labor (Mariz y Garcia, 2009).

Michael (2009) sostuvo que las rutinas de negocio de las franquicias solo podrian
ser aprendidas mediante practica. Esta perspectiva hace la internacionalizacion mas
atractiva para franquicias de servicios porque ya estan equipadas con recursos
intangibles. Mariz y Garcia (2009), indicaron que la participacién del franquiciador en la
transferencia del know-how debe ser mayor en el sector servicios que en el de

distribucion. Estos razonamientos conducen a la siguiente hipotesis:

H3: Las cadenas dedicadas a la comercializacibn de servicios implican un
know-how mayor por parte del franquiciador y una correcta transferencia a los
franquiciados, por tanto este tipo de actividad deberia mostrar un aumento de la

actividad internacional.

» La distancia geogréfica y cultural.

Las diferencias culturales entre paises dificulta las negociaciones y hace que
aumenten los costes de transaccion (Michael, 2009), influenciando en las decisiones
de la empresa. Junto a ello, la literatura ha mostrado que la distancia cultural entre una
empresa y sus socios locales hace que disminuya el grado de control que la empresa
puede ejercer sobre las actividades llevadas a cabo en el extranjero, mientras que si
las culturas son similares, los costes de transaccion se reducen considerablemente e
incluso desaparecen, ya que las empresas pueden adoptar los mismos sistemas de

gestion aplicados en el mercado doméstico (Baena y Cervifio, 2010).

Junto a la distancia cultural, los costes de vigilancia y control llevados a cabo por

el franquiciador aumentan cuando la distancia geografica también es elevada, medida
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a traveés de los kildbmetros existentes entre la capital del pais de origen y la capital del
pais de destino (Dant et al., 2008).

En el contexto de la franquicia, los costes de transaccion tienden a ser de por si
elevados, ya que la franquicia requiere un elevado grado de comunicacién y
coordinacién entre el franquiciador y el franquiciado. Asimismo, desde la teoria de la
agencia se sostiene que la distancia, tanto geografica como cultural, afecta a los
costes de control y coordinacién, por lo que resulta un factor muy importante en la
seleccion de mercados. De este modo, cuando un mercado es cultural vy
geograficamente proximo suele ser mas atractivo (Alon y McKee, 1999). Ademas, las
distancias culturales y geogréficas cortas suelen reducir los costes operacionales del
negocio, asi como los costes asociados al control y coordinacion de las actividades.

Por ello, se propone la siguiente hipotesis:

H4: La distancia geogréfica y cultural influye negativamente en el desarrollo de

una estrategia de expansién internacional.

= Estabilidad politica de un pais.

Una importante fuente de incertidumbre de los mercados viene originada por la
inestabilidad de sus gobiernos. Basta con que el pais no sea politicamente estable
para que su economia se resienta y las condiciones de mercado comiencen a fluctuar
(Jell y Windsperger, 2014).

A través de las leyes e instituciones publicas, los Gobiernos interfieren y a veces
dominan las directrices de la economia. De este modo y a pesar de que la literatura
economica clasica sostiene que el Gobierno y sus funcionarios operan en el mercado
para maximizar el interés publico, en los mercados cuyos Gobiernos son corruptos se
suele favorecer a determinadas empresas a cambio de sobornos, penalizando a las

compaiiias honradas aunque sean mas eficientes.

Diferentes trabajos han apuntado que los flujos que generan las inversiones
directas realizadas por las compafiias multinacionales son menores cuando el pais
receptor de la inversion registra elevados indices de corrupcion (Uhlenbruck et al.,

2006). Si una empresa decide actuar de forma honesta y no realizar pagos ilicitos al
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Gobierno ni a sus funcionarios, lo mas probable es que nunca obtenga las licencias
necesarias, 0 que tenga problemas burocraticos en la gestién del negocio. De este
modo, dado que las empresas saben que el margen de beneficios generado por una
inversion llevada a cabo en un pais corrupto es menor que los resultados que la
misma inversion generaria en otro pais no corrupto donde, por tanto, no habria que
realizar ningun pago adicional, se afirma que, ceterisparibus, la corrupcién
desincentiva la inversion extranjera (Habib y Zurawicki, 2002; Uhlenbruck et al., 2006).

Siguiendo dichos argumentos, se presentan las siguientes hipotesis:

H5: La estabilidad politica de un pais influye positivamente en el desarrollo de una

estrategia de expansion internacional.

H6: La situacion de corrupcion en el pais de entrada influye negativamente en el

desarrollo de una estrategia de expansion internacional.

= Reconocimiento de marca y reputacion.

La marca de la cadena de franquicia es un pardmetro muy importante, pues para
los comerciantes minoristas, la predisposicion de compra del consumidor esta ligada al
nombre de marca global, no a un establecimiento (Watson et al. 2005). El nombre de
marca se basa en la reputacién o confianza que la cadena genera sobre su clientela.
Se trata de un activo especifico que genera seguridad en los clientes y garantiza la
consecucion de buenos resultados a corto y medio plazo. Concretamente en productos
y servicios cuya calidad es dificil de valorar incluso después de su adquisicion, como
en servicios de salud, finanzas o de bienestar personal, la distincion ofrecida por un

nombre de marca de confianza se convierte en un input con una importancia critica.

Respecto a la relacién entre el nombre de marca y la internacionalizacién, una
mayor expansion esta correlacionada con un mayor reconocimiento de marca, que a
su vez incrementa la probabilidad de que nuevos franquiciados se sientan atraidos
para formar parte de la cadena. El reconocimiento del nombre de marca es
representado a través del tamafio de la firma, pues basandonos en la literatura previa,
la presencia de la marca en numerosos emplazamientos estd ligada a una mayor
visibilidad de la misma. Por ejemplo, Lafontaine (1992) asumioé que el valor de la

marca aumentaria con el numero de locales que la exhibieran, es decir, el tamafio de
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la cadena de franquicia, afirmando que el nimero total de unidades distribuidoras
indica la visibilidad del nombre de marca del franquiciador. Sin embargo, Windsperger
(2004) asoci6 el capital de marca con los honorarios de publicidad, pues un gran
namero de locales aportaban grandes ingresos a la cadena mediante los distintos
pagos, dando lugar a una mayor y méas eficiente comunicacion con el franquiciador y

publicidad de la marca.

H7: El reconocimiento de marca, medido como el nimero total de locales de la
cadena de franquicia ejerce una influencia positiva en la internacionalizacion de la
franquicia.

Figura 7. Formas de medida del reconocimiento de marca.

Reconocimiento de marca y reputacion

Forma de medida Documento académico
- Tamafio de la cadena medido por el n® de - Lafontaine (1992)
locales.
- Documento: "Las marcas recombradas - Baena y Cervifio (2009)

espafiolas" (Documento interno del Foro de
Marcas Renombradas Espafiolas, Madrid,

2007).

- N° total de locales de la cadena de franquicia. - Perreigot et al. (2013)
- Encuesta a partir de la escala de Likert. - Barthélemy (2008)

- Tamafio de la cadena medida por el n® de - Elango (2007)
locales.

Fuente: Elaboracion propia.

= Combinacién de locales propios y franquiciados.

Esta combinacién de establecimientos propios y franquiciados se conoce con el
término anglosajon Plural Form e influye sobre la direccion de la ensefia y su
expansion, favoreciendo la innovacion y acelerando los cambios internos. Basandose
en la teoria de agencia, Ehrmann y Spranger (2004) identifican que esta combinacién
de establecimientos ayuda al franquiciador a reducir los costes de oportunismo, pues
los franquiciados y los encargados de los locales propios se caracterizan por poseer
distintas actitudes y motivaciones. Ademas, genera ventajas en relacion a los costes
de informacién, pues los franquiciadores estdn mas motivados que los gerentes de
locales propios a recopilar y analizar la informacion local a cerca de los consumidores

y la competencia (Dant et al., 2008).
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La teoria de agencia también sostiene que cuando el riesgo es alto el
franquiciador optaria a favor de un porcentaje alto de locales propiedad de la empresa
para evitar el pago de una compensacion a los franquiciados por soportar ese riesgo.
Sin embargo, hay abundantes investigaciones que sugieren que el franquiciado en
realidad estd4 asociado con un mayor riesgo (Barthélemy, 2011). La forma plural
permite al franquiciador optimizar el riesgo soportado mediante la gestion de
establecimientos de forma directa cuyo nivel de riesgo sea admisible, mientras que
franquiciara los otros locales considerados atractivos desde una perspectiva de
imagen comercial y cartera de negocio. Como los franquiciados se consideran grandes
poseedores de informacion de mercado, el franquiciador preferira tener mas locales
franquiciados para aprovechar dicho conocimiento. En relacion, una mayor

incertidumbre es probable que favorezca ratios mayores de propiedades franquiciadas.

Los niveles de riesgo se convierten mas pronunciados en el contexto
internacional, donde la informacidon asimétrica entre el franquiciador -principal- y el
franquiciado -agente- es mucho mayor debido a la escasa familiaridad del
franquiciador con el mercado extranjero comparado con el inherente conocimiento del
mercado que tiene el franquiciado y las ventajas para la red que puede tener en su
pais local (Perrigot et al., 2013). Bajo estas condiciones desconocidas, el franquiciador
preferirh mayor nidmero de locales franquiciados y menos propios. Por lo tanto, se

formula la hipotesis:

H8: La proporcidon de establecimientos franquiciados, puede reducir la falta de

informacién de las condiciones del nuevo mercado, y por tanto la internacionalizacion.

5.2. Resultados.

Altos ratios de crecimiento en el mercado doméstico implican un mercado poco
saturado y la oportunidad de las franquicias para crecer nacionalmente. A partir de los
estudios analizados y soportando H1, se ha observado como las cadenas que han
tomado la decision de expandirse al extranjero presentaban en sus paises de origen
bajos ratios de crecimiento, por lo que podemos decir que su mercado estaba saturado

y han acudido al extranjero en busca de un crecimiento (Mariz y Garcia, 2009).
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La experiencia previa determina las rutinas que pautaran las acciones futuras a
seguir por la cadena de franquicia. Para la obtencion de unos conocimientos y
experiencia solida es necesario un periodo de tiempo considerable para asentarlos, lo
cual generara mas probabilidades de éxito a la cadena que decida entrar en mercados
externos (Javalgi et al., 2011). Analizando H2, se ha hecho patente que la experiencia
es la variable que mas contribuye a la accién estratégica de internacionalizarse,
comprobando que son las empresas que mas experiencia tienen y mayor nimero de
establecimientos creados las que se convierten en cadenas internacionales (Navarro,
2012). Este resultado concuerda con el formulado por Dant et al. (2008), quien afiade
que para la seguridad y el afianzamiento de las relaciones internacionales, los

contratos de franquicia que se ofrecen tienen una duracién mayor.

La acumulacion de experiencia por parte de la ensefia, aumenta el desarrollo de
los mecanismos de control y andlisis de mercados, disminuyendo los riesgos de
seleccion adversa del franquiciado, traduciéndose segun Baena y Cervifio (2009) en
una mayor tendencia por formas de entrada directa en la expansién internacional de la
cadena de franquicia, mientras que para Navarro (2012), la experiencia del
franquiciador no se revela como un elemento que condicione la estrategia de

expansion internacional del franquiciador.

Respecto a la edad de la cadena como medida representativa para esta
prediccion, se halld6 que ejerce un impacto positivo y significante en la
internacionalizacion de la cadena para algunos paises como Estados Unidos, mientras
gue en los europeos no es asi (Baena, 2015). Una posible explicacion para este
resultado radicaria en el hecho de que los negocios europeos, particularmente los que
se dedican a la distribucion, tienden a ser internacionalizados mucho mas temprano

que en Estados Unidos.

En el caso de la actividad que realiza el franquiciador referenciada en H3
encontramos resultados dispares. Segun Mariz y Garcia (2009) respecto a las
ensefias espafiolas que se han expandido al extranjero, la mayoria se dedican al
sector servicios, lo cual se fundamenta en que para la expansion de los servicios la
experiencia del franquiciador debe ser elevada, y una experiencia elevada esta
directamente relacionada con la propension a internacionalizar. Otros estudios afirman

gue la distribucion de productos fomenta la internacionalizacion de la cadena de
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manera significante (Perrigot et al.,, 2013). Este resultado se explica porque los
franquiciadores de productos perciben menos riesgo que los franquiciadores de
servicios respecto a sus operaciones internacionales, puesto que no requieren
centrarse completamente en los recursos intangibles, los cuales son especialmente
dificiles de controlar y transmitir. Por otro lado, los franquiciadores de producto tratan
principalmente con bienes tangibles, los cuales no requieren un especial interés en la
transferencia del know-how, puesto que el valor afiadido ya estd integrado en los

propios productos vendidos (Baena y Cervifio, 2012).

Por otro lado, estudios de Baena y Cervifio (2009) han demostrado la repercusion
del sector al que pertenece el franquiciador en las formas de penetracién en mercados
extranjeros, pues cuando los costes de vigilancia y control a todas las sucursales sean
superiores a los que la empresa soporta cuando entra a través de un intermediario
-méaster franquiciador- o comparte dichos costes con un socio -joint-venture-, la cadena
entrara en el mercado utilizando formulas que impliquen la gestidn directa. Asi mismo,
y dado que los negocios de servicios soportan mayores costes de control vy
supervision, las cadenas franquiciadoras no tendran incentivos a entrar en el nuevo
mercado a través de una inversion directa, ya que en este caso, el coste de vigilancia
y control de las actividades y de los empleados también seria muy elevado. Ante estas
circunstancias lo més légico es que el franquiciador delegue las labores de vigilancia y
control en un socio local -méster franquiciador o joint-venture-, que conozca a los
franquiciados y que entienda las caracteristicas del pais de destino (Jell y
Windsperger, 2014).

En H4 se pone de manifiesto la posible influencia de la distancia geografica y
cultural entre el pais de origen y de destino. Respecto a la distancia geogréfica, los
estudios demuestran que las ensefias de franquicia tenderdn a expandirse
principalmente a los paises mas cercanos a su matriz donde normalmente las
diferencias culturales son mas suaves (Baena y Cervifio, 2010; Dant et al., 2008;
Sarala y Vaara, 2010; Baena, 2012). Las empresas que se han internacionalizado a
través de la franquicia, suelen dirigirse primero a paises semejantes y préoximos al
doméstico, hecho constatable en nuestro pais, pues la mayoria de las cadenas
espafolas han elegido Portugal como su principal mercado exterior (Alon y McKee,
1999). Ademas, estas cercanias respecto al pais de destino fomentan una entrada

mas temprana en dicho pais (Javalgi et al., 2011).
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Junto con los aspectos legales y regulatorios, las diferencias culturales pueden
actuar como barreras a la internacionalizacién, pues en ocasiones pueden llevar
consigo modificaciones en el producto o servicio prestado. Como ejemplo
encontramos la entrada de Pizza Hut en Rusia, donde se vio obligado a afadir
pescado a sus pizzas; del mismo modo, la cadena de restaurantes Swensons se vio
obligada a modificar la composicién de sus hamburguesas en Arabia Saudi, para que

éstas solo tuviesen proteinas vegetales.

Respecto a las formas de entrada en mercados con elevada distancia cultural y/o
geograéfica, las cadenas de franquicia serdn reacias a realizar inversiones directas en
dichos mercados, prefiriendo buscar un socio local con el que compartir los riesgos de
la operacion (Baena y Cervifio, 2009). Es mas probable que las cadenas
franquiciadoras obtengan informacion menos imperfecta cuando negocian con una
sola persona fisica o juridica —Franquicia master-, frente a los procesos de
negociacién llevados a cabo directamente con varios. Sin embargo, existen empresas
que prefieren entrar en solitario e imponer sus propios métodos de operacion ante
culturas desconocidas, pues no confian en la gestion local y creen que en su distinto
modo de operar puede residir la ventaja distintiva necesaria para competir con las

empresas locales en su propio entorno (Jell y Windsperger, 2014).

El comportamiento de los mercados internacionales es complejo y a veces
inestable, de ahi la importancia de la estabilidad politica en el pais de destino como
variable recogida en las hipotesis 5 y 6. Javalgi et al. (2011) nos muestran que la
entrada se producira antes en mercados muy atractivos, es decir, aquellos grandes,
desarrollados, descentralizados y estables politica y econdmicamente. Ademas, los
mercados en los que se producen cambios politicos 0 econémicos poco restrictivos
ofreceran a las cadenas que se introduzcan en él una oportunidad de reforzar sus
capacidades. Sin embargo, en el estudio de Baena y Carvifio (2010) y Baena (2012),
la estabilidad politica y el nivel de corrupcion del pais de destino no son significativos a

la hora de internacionalizarse.

Ante las circunstancias de volatilidad politica y econémica que pueden darse en
los distintos paises, las empresas tratardn de diversificar su apuesta entrando en
varios mercados Yy trasladando el riesgo de la inversion a otros agentes del mercado,

de manera que evitaran realizar inversiones directas en paises con elevados niveles
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de inestabilidad (Habib y Zurawicki, 2002; Baena, 2011). Primaran inversiones a través
de un socio local al que trasladar los riesgos y adoptaran una estructura que les
permita adaptarse de una manera rdpida y efectiva a las condiciones cambiantes del
entorno (Baena y Cervifio, 2009). Sin embargo, otros estudios (Jell y Windsperger,
2014) sefalan que empresas que operan en entornos altamente inestables suelen ser
reacias a descentralizar por completo sus actividades y dejarlas en manos de un socio

local sobre el que no se pueda ejercer un control suficiente.

En este contexto resaltaremos el caso de INDITEX. Su principal modo de
expansion internacional ha sido estudiando los paises, comenzando por los mas
cercanos donde se han introducido mediante inversion directa, pero dependiendo de
las caracteristicas del mercado objetivo ha optado por otras formulas. Las diferencias
culturales y los riesgos asociados a la actividad econémica en determinados paises
hacen que adopte el modelo de franquicia, como ha sido el caso de las aperturas en
Oriente Medio, donde este tipo de acuerdo se realiza para un unico socio en todo el
pais el cual debe ser un gran grupo nacional con una consolidada experiencia en el

sector.

Respecto a paises con elevado grado de corrupcion encontramos la entrada de la
cadena espafiola de tintorerias Pressto en Angola. A pesar de que Angola es uno de
los paises con mayor potencial de desarrollo y estabilidad econémica en Africa,
gracias a sus reservas petroliferas, diamantes y abundantes recursos minerales, su
grado de corrupcién es también muy alto. La entrada de Pressto en enero de 2007 se
realizd con uno de los empresarios angolefios lideres en el sector servicios a través de

un contrato de Franquicia master.

En ocasiones la marca no es el activo principal por el que los franquiciadores se
adhieren a una cadena de franquicia, pero si actia como una herramienta para atraer
a potenciales inversores y consumidores (Calderén y Huerta, 2014). H7 es apoyada y
revela que le reconocimiento del nombre de marca favorece el crecimiento
internacional (Perrigot et al., 2013). Este resultado coincide con las conclusiones
expuestas en los estudios realizados por Gonzalez y Lépez (2003) y Mariz y Garcia

(2009), centrandose este Ultimo en la franquicia espafola.
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A partir de la conexion existente entre el reconocimiento del nombre de marca y el
tamafo de la cadena, este Gltimo normalmente ha sido utilizado como un conductor de
la internacionalizacion. En su estudio, Elango (2007) incluy6 el tamafio de la cadena
como un factor potencial hacia la internacionalizacion de la franquicia. Cadenas con un
gran numero de locales demuestran tomar ventaja en economias de escala porque las
sinergias son creadas a través de compras, promociones, estudios, desarrollo y
directrices comunes. En consecuencia, los niveles de capital financiero,

reconocimiento de marca y de poder de mercado se incrementan.

Como la imagen que los consumidores tienen de una marca puede variar a través
de la experiencia previa que hayan tenido con el producto o servicio, las compafias
evitardn adoptar formas empresariales que no permitan ejercer un estricto control
sobre todos sus procesos productivos, lo cual excluye cualquier tipo de alianzas con

otros socios (Perrigot et al., 2013; Sanchez y Pla, 2006).

Por ultimo, encontramos un gran apoyo para la defensa de H8, pues el porcentaje
de locales franquiciados genera una influencia positiva en la internacionalizacién de la
cadena de franquicia. Esta relacion ya fue confirmada por Alon et al. (2010), aunque
su estudio se limitaba a la industria hotelera por lo que no genera una confirmacién
relevante. Ni y Alon (2010), mediante un estudio de cadenas de comida rapida,
también confirmaron esta asociacion. Esto se basa en que la forma plural aporta al
sistema un gran numero de sinergias (Ehrmann y Spranger 2004), las cuales ayudan

al franquiciado en sus esfuerzos por la expansion internacional.

Por otra parte, en la relacion inversa entre locales propios e internacionalizacion,
el franquiciador se orienta hacia la posesion de la empresa en el mercado nacional,
dedicando a esta labor un mayor tiempo y esfuerzo (Barthélemy, 2011; Solis y
Gonzélez, 2008b). Como consecuencia, el esfuerzo invertido en dirigir y supervisar los
locales propios en el mercado doméstico podria ralentizar el proceso de
internacionalizacion de la cadena. Ademas, un alto porcentaje de locales propios suele
significar que un gran namero de recursos humanos y financieros se han asignado al
mercado local y que los altos costes asociados a la apertura y direccion de locales
propios reducirdn la capacidad para invertir en el conocimiento de oportunidades de

entrada en mercados extranjeros.
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Conclusiones.

La franquicia se considera uno de los formatos de comercio mas dinamicos e
innovadores del panorama de la distribucion comercial de cualquier pais. Su
crecimiento ha sido palpable en todo el mundo y en las diversas actividades
empresariales. Con una notoriedad de marca y un know-how Gnico con capacidad de
transmision a los franquiciados, la franquicia puede crear una ventaja competitiva

frente a sus competidores, pues se diferencia y fideliza a sus consumidores.

Es el franquiciador junto con sus franquiciados los que hacen posible esta férmula
comercial a través del contrato de franquicia, elemento clave para el buen
funcionamiento de la cadena. Pero en toda relacion contractual se presentan
problemas. Partiendo de la teoria de agencia, los individuos buscan maximizar su
funcion de utilidad, por lo tanto, el franquiciador y el franquiciado tendran objetivos
dispares, generando unos costes de agencia. A partir de la creacion de contratos
eficientes se tratard de controlar el comportamiento de los franquiciados mitigando los
problemas de riesgo moral. Por otra parte, el franquiciador desconoce las actitudes de
los futuros franquiciados, dando lugar a un problema de seleccion adversa que debera
ser subsanado prestandole una especial atencién al proceso de seleccion y

contratacion de franquiciados.

El franquiciador deberd cuidar las acciones de sus franquiciados o gerentes de
sus locales propios, pues cualquier accion se repercutira inmediatamente al resto de la
cadena. Para evitar comportamientos no afines, el franquiciador otorga derechos de
propiedad y crea sistemas de incentivos para cada estructura de propiedad de los
establecimientos. Asi, los franquiciados le pagaran al franquiciador unos royalties en
funcion de sus ventas, lo que alinea sus intereses y creard un incentivo para que el
franquiciado realice eficientemente su trabajo. Sin embargo, los gerentes de los
locales propios mantienen una relacién Unicamente laboral con el franquiciador, con un
sueldo independiente de la facturacion del establecimiento, lo cual no le motiva a una
mejora, por lo que sistemas de bonus le incentivarian a hacer eficientemente su
trabajo. Por estas diferencias, un sistema de organizacion plural favoreceria a la

cadena.
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Todas las empresas tienen en sus objetivos crecer, y la franquicia se manifiesta
como una de las formas mas interesantes que se le presentan a una empresa para
expansionarse internacionalmente. Pero la salida a los mercados internacionales de
una franquicia debe producirse una vez que se ha probado y consolidado el éxito de la
férmula en el mercado doméstico, es decir, que posee experiencia y desarrollo previo.
Ademas, la seleccion del pais de destino, estudios de mercado y de la legislacién e

identificar las oportunidades en dicho pais es una labor a realizar para evitar fracasar.

Los problemas de agencia entre el franquiciador y el franquiciado se agravan en
un contexto internacional, ademas de aparecer nuevas variables que afectaran a la

franquicia propiciando o no su decision de internacionalizar.

A través de la bibliografia consultada, a lo largo del desarrollo del trabajo se han
manifestado los aspectos que potencian o frenan la expansién internacional de una
cadena de franquicia, quedando patente que son los franquiciadores mas antiguos y
por tanto con mayor experiencia y reconocimiento de marca los que tienen una mayor
probabilidad de operar internacionalmente, pues su desarrollo de mecanismos de
control es mayor. Ademas, las empresas que se han internacionalizado a través de
franquicia suelen dirigirse primero a paises semejantes culturalmente y préximos al
domeéstico, evitando paises que no gozan de estabilidad politica y econdémica o cuya
legislacion actie como barrera de entrada. Son las cadenas de servicios las que mas
probabilidad de expansion internacional muestran, pues sus recursos intangibles son
inherentes a la actividad, pero los resultados no son concluyentes, pues los productos
tienen mas facilidad de réplica, lo que favoreceria la internacionalizacion de una

franquicia de producto.

Por dltimo, para la consecucion del crecimiento internacional, una franquicia
necesita recursos, no solo financieros, sino también de conocimiento e informativos, y
son los franquiciados los que se presentan como fuente de informacién valiosa, pues
son proactivos a recabar informacidén sobre su clientela y competidores, ademas de
crear sinergias con el franquiciador a partir de su conocimiento y practica adquirida
durante la consecucion del contrato de franquicia. Es por ello que las franquicias con
mayor proporcion de locales franquiciados muestran indicadores mas elevados de

expansion internacional.
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