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RESUMEN: Este articulo analiza la racionalidad ccondmica del régimen de concesiin
cn la venly y reparecion de aulcmdviles. Esta forma crganizativa proporciona imcentivos muy
intenans 4 los responsehles de los esteblecimientos distribuidores pas que gestionen de for-
ma eficiente sus explotaciones. En contrapartida, la propie intensidad de estos incenlivos ge-
nera un conjunto de conflictos potenciales de intereses entre fabricantes ¥ concesionurios. En
capecial, estos dltmos pueden expropier ol Gbricante ¥ al resto de micmbros de se red co-
mercial vendienda un nimero de automaviles infertor al dplimo v prestando un nivel de ser-
vicio lembién subdplime. Para aliviar estos conflictos de intereses se emplean contratos que
limitan los derechos de decision de los concesionarios v autorizan a los fabricantes a controlar
¢l grado de cumplimicnto de sus compromisos. Para gue este mecanisma de control funcione
eficazmente, los contratos estipulan que los fabricantes puedan completar numerosos érmi-
nos del conlrto v, en especial, sancionar 3 108 concesionarios, legando a cancelar su conce-
si0n &1 éstos incumplen gruvemente sus obligaciones. La aplicacion justa de este mecanismao
unilateral de decisidn esta ascgurads prncipalmente por el lemor de los fbhcantes a perder
s repulacitn, asi como por el riesgo de poner en peligro Iz mayor eficiencia que proporcicmg
cl régimen de coneesion en relecion con olras fonulas organizativas,
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ABSTRACT: This paper analyzes the cconomic rationale for franchising in automuobile
distribution and repuir. This organizational form provides high-powered incentives to fran-
chisces, However, franchising creates incentive incompatibility problems between manutac-
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turers and dealers conceming e level of sales and scrvice provided. The fanchising con-
tracts analyzed in this paper solve these confliets by limiting the decision rights of dealers in
these dimensions and autharizing munufacturers to control the degree of fultilment ol dealer
obligations. For this mechanism to work, manufacturers can complete the contracts in severul
ways and sanclion unpertorming dealers, Fuir application of this contral mechasism is cnsu-
red by manufaciurers” reputatiomal capital and by the risk of losing the ben ctits of franchising
as an organizational form.
Key words: dealer, franchising, automobile, repitation, contract.

1. Introduccitn

La literatura econdmica de la {ranquicia incluye numerosos trabajos que explican
y contrastan diversas hipdtesis sobre la racionalidad econdmica de esta fonnula orga-
nizativa ', El trabajo pionero de Rumin (1978) sigue siendo, tras mis de vemle afios
desde su publicacion, uno de los mis relevantes 2. En él se considera, por un lado,
que las pautas organizativas tipicas de la franguicia tratan de aliviar los problemas de
agencia que surgen enire las partes de la relacion. Por otro lado, el trabajo de Rumn
(1978) predice los factores que influyen en la eleceidn de la forma organizativa de los
centros —franguiciados o propios— gue integran las redes comerciales de las cmpre-
sas [ranquiciadoras, De hecho, los principales trabajos empiricos en este campo han
corrobarado gran parte de las predicciones realizadas por Rupm 3.

Mo obstante, coma sefiala Kipw (1995: 33), los resultados de estas investiga-
ciones empiricas estén limitados por haber utilizado informacion de cardeter inler-
sectorial y fundamentalmente cuantitativo. Se echan en falta estudios de sectores
concretos que permitan examinar con defalle las ventajas que presenta la [ranguicia
en relncion con la integracidn vertical de las redes comerciales, los conflictos de in-
tereses que surgen entre {ranguiciadores y franguiciadas ¥ los mecanismos aplica-
dos para atenuar la importancia de estos conflictos de intereses.

Eiste articulo intenta contribuir a llenar este vacio. Para lograrlo, analiza la 1bgi-
ca ceondmica que gobiema las relaciones entre los fubricantes ¥ los concesionarios
de automéviles. Como fuente principal de informacion se emplean los contratos de
concesion de las 23 principales redes de concesionarios espafiolas y un trabajo de
campo en ¢l que se entrevisto a 48 experfos que cjercen su tarea profesional en to-
dos los ambitos del sector 4. Esperamos que este ¢nfasis en el empleo de evidencia

| gl concepta juridico de franquicia varia en funciin de las éreas geogrificas en lus gue se aplica. Por
gjemplo, en los Estados Unidos y Canadd, todas lns formas de distribueion caracterizadas por la cesian
de una marea para suexplatacion y el vinculo intenso entre fabricante y distribuidor reciben [a eulifica-
citn de franehising. No abstante, en Ia Unidn Europea, la naturaleza juridica de los acucrdos de comer-
clalizacion v posventa de automéviles, regnlados por el Reglamenty (CE) nim. 1475095, no coincide
con 12 de los peuerdos de frunguicia, regulados por el Reglamento nim. 4.087/88 (OCDE, 1994: 19-21).
wo uhstante, la nuluralesa ccondmica de ambos tipes de acuerdo es similar (DNES, 1992; KLEm, 19953,

? Con anterioridad, OxenpeLn y Korey (1969) y Caves y Mimeiry (1976) ya habsian explicado el
emplen de la frenguicia, pero elilizanda tn silo un argumento basado on restrcciones finuncieras de las
empresus franguiciudoras,

* Principalmente, BRICKLEY ¥ 1Dark (L98T), MormoN (1988), ManTi (1988), KRULGER (1991) ¥
LAFONTALRE {1992,

1 fin el trabajo de campo se entrevistd personalmente a los sccrelarios generales de las asociaciones
que representan en Espafia s los fabricantes y los concesionarios de automéviles, ANFAC y FACONAL-
0, respectivamente. También se enlrevistd personalimente a 23 perentes de concesionario de difirentes
warcas ¥ u 23 directivos de olros tantos fubricantes. Las empresas que hun participado en esta investigi-
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de tipo cualitativo nos permita obtener un conocimiento fidedigno sobre algunos
atributos de como funcionan v qué papel representan las practicas contractuales ti-
picas de la actividad, los cuales pueden quedar escondidos cuando se emplean solo
datos cuantitativos .

El reswo del articulo tiene la estructura siguiente, En primer lugar, en la Sec-
eidn 11 se analizan los servicios que prestan las redes de distribuecion de aulomdviles
vy las restricciones bajo las que se producen. A continuacion, la Seccion 11T examina
las razones por las que el régimen de concesion es la forma organizativa predomi-
nante de estas redes comerciales, Posteriormente, la Seccion Y analiza los conflic-
tos potenciales de intereses que aquejan a esta forma organizativa. A conlinuacion,
en la Seceidm V ose explica codmo las soluciones contractuales aphicadas en cl scetor
del automdvil alivian la importancia de estos conflictos de intereses. Finalhmente,
las principales conclusiones del trabajo se recogen en la Seccién VIL

II. Restriceiones del disciio organizativo

El disefio organizativo de las redes de distribucion y reparacion de automdviles
estd condicionado por dos clases de restriceiones, relacionadas con el tipo de servi-
cios que proveen v con las caracteristicas de su proceso productiva.

RESTRICCIONES DERIVADAS DE LA RATURALIZA DE LOS SERVICIOS

Las redes proveen, esencialmente, dos tpos de servicios, Por un lado, los aso-
ciados a la venta, que incluyen la distribueion fisica y la elaboracion de diversos ti-
pos de informacidn. Por otro, los servicios posventa, ligados a la reparacidn y el
mantenimiento de los automéviles vendidos con anterioridad. Las caracleristicas de
ambos tipos de servicios condicionan en gran medida las soluciones organizativas
empleadas.

Servicios de venta centrados en la produccion de informacion. Una de las fun-
ciones de los puntos de venta es facilitar el acceso de los clientes al producto, Las
complejidades organizativas de esta actividad de naturaleza logistica son relativa-
mente escasas. Lo que complica los problemas organizativos de los distribuidores
de automdviles es el peso anormalmente elevado que representa la produceion de
informacion entre las actividades que desempefian, En efecto, los distmbuidores
producen y transmiten informacion y salvapuardias contractuales (@) sobre las ca-
racteristicas de los vehiculos nuevos v los servicios complementarios a su adquisi-
citn, ¢ sobre los coches usados que entregan los clientes comao parle del pago de
los nuevaos v que revenden con posterioridad v () sobre las preferencias de los con-
sumidores,

cian representan en Bspaifio o las siguientes marcas; Alfa Romeo, Audi, BMW, Chrysler, Cilroén, Dae-
wany, Fiat, Ford, Honda, Hyundai, Jaguar, Lancie, Mazda, Mercedes, Mitsubishi, Nissan, Opel, Peugeot,
Fenaule, Rover, Seal, Skoda, Suzuki, Toyota, Volkswagen y Volvo, Los automdviles vendidos por estos
Babricanies en Fspafia durante 1994 representaron el 99,03 por 100 del total de turismos matriculedos cn
eute pais ese afo (derario Estodistico General de la Diveccion General de Trifice, 19935),

* Wéase, sobre esle aspecte metodolbgice, ¢l comentario de Coase (1972), Otros rebajos que em-
plean un métadn similar son, en este lermeno, los de Dines (1992), SHELARSRY ¥ KLEN (1995) ¥ MAsTEN
[ 15950).
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@) Los distribuidores suministran a los clientes gran cantidad de informacian
sobre los coches nuevos, Para ello, invierten en publicidad guiados por los fabrican-
Les v disponen de una plantilla de vendedores dedicada a infonmar personalmente a
los clientes sobre las cualidades de los vehiculos, Ademds, mantienen a disposicion
de los compradores catdlogos informativos, expositores, automaoviles de demostra-
citn ¥ un abundante inventario de coches nuevos, todo ello con el fin de facilitar la
inspeceion v hacer posible la prucha y entrega ripida de los automoviles. En cone-
xitm con la venta de vehiculos, los distribuidores proporcionan también otros servi-
cios complementarios a los clientes, al actuar como agentes en la venta de los segu-
ros ¥ en la financiacion de los automdviles, asi como gestorias administrativas en
cuanto al registro oficial del vehiculo.

h) Las redes comerciales también producen informacion sobre la calidad de
los coches usados que los clientes suelen entregar como parte del pago de los auto-
méviles nuevos gue adguicren. Valorar correctamente los coches usados requiere
descentralizar las decisiones de precios en los vendedores, ya que es necesario ins-
peccionarlos para conocer su estado y detectar posibles defectos ocultos, Bsla tasa-
cion descentralizada puede generar conductas oportunistas v, ademds, da lugar a
que las decisiones acerea del precio de los coches nuevos también estén descentrali-
zadas. El motivo reside en que, desde la primera ronda de renovaciones de coches a
principios de siglo, la conveniencia de los clientes ha impuesto como pauta tipica el
pago parcial de los coches nuevos mediante la entrega del coche usado que se susti-
tuve, Fsta simultaneidad origina que la decision acerca del precio de venta de los
coches nuevos guede también descentralizada, ante la facilidad con que se podrian
burlar las decisiones centralizadas sobre el precio de los vehiculos nuevos mediante
valoraciones incorrectas de los usados ©.

Fn la venta posterior de estos vehiculos usados, el distribuidor no se limita a
producir y transmitir informacion Weenica sobre los coches, sine que suele propor-
cionar ademds importantes salvaguardias contractuales relacionadas con su calidad,
Los micmbros de las redes comerciales atentian asi el problema de asimetria infor-
mativa que afecta a la compraventa de este tipo de bienes, puesto de relieve en ¢l
cldsico trabajo de Axerior (1970). Para ello, los distribuidores suelen proceder 4 un
conjunto de controles téenicos y garantizar a posteriori 1a reparacion gratuita de los
automdviles durante cierto periodo de tiempo. Por otro lado, el respaldo de un fa-
bricante prestigioso, que ademis suele organizar v controlar todo este proceso de
sulvaguardia, hace més creible el compromiso de calidad ante los consumidores 7.

¢)  Por dltimo, los distribuidores producen y transmiten informacion scbre las
preferencias de su clientela, Esta informacion se utiliza para planificar la fabrica-
cidn de automdaviles, discriminar precios entre los clientes y asesorar a los consumi-
dores sobre los coches que mejor pueden satisfacer sus necesidades. En primer Ju-
gar, los planes de produccion de los [abricantes se basan en gran medida en los pe-
didos cursados por los miembros de las redes comerciales. En estos pedidos se
cspeei[ican, entre otras cuestiones, el equipamiento, la poteneia del motor y el color

" Para Alfred Seoas (19648 2829 el motivo de que en los afios veinte pate de log distribuidores de
antomédviles norleamericanos pasasen de ser filiales 4 concesiones era precisamente lu generalizacion de
la entrgna de vehiculos usados (rrade-ing) como parte del pago de los nuevos.

T Warivs concesionarios entrevistados por 815 (1992a; 4923 confirmarcn gue perlenecer o una red
comereial prestigiosa genera une salvaguardia de pran valor en el mercado de vehiculos de oeasion,
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de los modelos de automdvil que desea cada distribuidor. En segundo lugar, los dis-
tribmidores ayudan a los clientes a conocer los modelos de automavil que se adap-
tan mejor a sus necesidades, utilizando la informacion relacionada con el tamaiio de
la familia, la forma de conducir o el nimero de kilometros que se prevé recorrer
anualmente. Finalmente, la informacién sobre las preferencias de los consumidores
también se uliliza para discriminar precios entre los chientes &, lo que permite au-
mentar los beneficios obtenidos por las redes comerciales y reducir 1 ineficiencia
ocasionada por la existencia de poder de mercado. Aplicar esta discriminacion con-
lleva también la necesidad de descentralizar las decisiones de precios, practica que,
en algunas condiciones, podria generar considerables costes de agencia.

Prestacion de servicios posventa estandarvizados. Las redes comerciales tam-
bién prestan los servicios de mantenimiento y reparacion que precisan los automo-
viles. La calidad v, sobre todo, la homogeneidad de estos servicios es esencial para
que la fiabilidad de los automdviles sea lo mas predecible ¥ homogénea posible a lo
largo de su vida all. Por ello, la reputacion de los automdviles depende en buena
medida de que se asegure la homogeneidad de estos servicios posventa, Comao se
trata de servicios de «confianza» ¥, controlar que su calidad se ajusta a las exigen-
cias establecidas por el fabricante es muy costoso,

RESTRICCIONES DERIVADAS DE LA NATURALEZA DEL PROCESO PRODUCTIVO

Las restricciones bajo las que se producen los servicios descritos guardan rela-
citm fundamentalmente con las economias que ofrece su produccion conjunta y con
la dualidad tecnoldgica inherente & la prestacion de servicios homogéneos a una
clientela dispersa.

Eeanomias de produccidn confunta. Existen considerables economias de alcan-
ce de origen fisico en la prestacion conjunta de los servicios que proveen los distri-
buidores. Asi, el hacer coincidir en los mismos centros la produccion de informa-
cidn ¥ la venta de automoaviles asi como su financiacion y su aseguramiento, reduce
los costes totales. Al versar estas actividades y transacciones sobre los mismos su-
jetos u objetos, buena parte de la informacidn v, en general, del uso de recursos sir-
ve parg el desamrollo de todas ellas,

También surgen importantes economias de alcance de tipo contractual, ya que
la prestacion de casi lodos estos servicios estd sujeta a sustanciales conflictos de in-
tereses. Su solucidn exige emplear salvaguardias elicaces, lanto en forma de activi-
dades de garantia por el proveedor como de control por ¢l cliente, que aseguren un
nivel adecuado de calidad. Las economias de alcance provienen, asi, de que un mis-
mo sistema de salvaguardias, cuya construccidn y mantenimiento son costosos,
permite asegurar la prestacidn de un conjunto amplio de servicios.

Dispersion de la demanda y economias de escala. Como en cast todo el sector
terciario, el disefio organizativo de las redes de distribucion de automdviles debe
adaplarse a una dualidad tecnoldgica radical, derivada de que la prestacion estanda-

¥ Este tipo de discriminacidn ha sido estudiada, cntre otros, por Jusa (1939, 19040) v CroLDRERG
(19967, Para un contraste empivico en el mercado espaiiol, véase VAzouez ¥ GorzALzz (1999,

* Entendemos por bienes de sconfienzae aquellos coya calidad solo se conoce a muy larpo plazo, o
inclusoe, cn ¢l limite, punca Nega a conocerse (arRY v Karsn, 1973).
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rizada de servicios origina que la escala dptima de los centros productivos se site
en niveles de produccion radicalmente distintos para las diversas funciones del pro-
ceso productivo, Bn efecto, 1a prestacion de servicios requiere, por un ladeo, que sus
proveedores estén geograficamente diseminados para poder atender una demanda
dispersa. Sin embargo, por otro lado, la homogencidad de los servicios exige que
exista una unidad centralizada para alcanzar las economias de cscala existentes en
cierlas funciones. Este es el caso, principalmente, de las tareas relacionadas con el
disefio de los procesos y con la vigilaneia de las restricciones verticales y Jos estin-
dares de calidad cuyo incumplimiento podria dar al traste con la homogeneidad del
servicio.

II1. Opciones organizativas

Los fabricantes de automaviles emplean dos soluciones organizativas para con-
tratar los establecimientos de sus redes comerciales: la concesidn y la filial. La ma-
yor parte de los distnibuidores (un 97,66 por 100 de los censados en Espaiia al fina-
lizar 1995, proporcion que cs similar a la de otros paises europeos '%) estin organi-
zados mediante un régimen de «concesiony, En ellos, un empresario independiente
del fabricante percibe los beneficios oblenidos por su explotacion. Junto a la fomiu-
la de la concesion, coexiste un cierto numero de explotaciones que son propiedad
de los fabricantes, quicnes las gestionan en régimen de sociedad filial,

Los incentivos que generan ambas formas organizativas son distintos 1. En
concreto, la concesion genery incentivos notablemente mds intensos, ya que sus
responsables reciben la renta residual de los negocios que dirigen "2, Por el contra-
ric, los incentivos de los gerentes de las filiales son normalmente més débiles por-
que no sopartan lotalmente los costes ni reciben todos los benelicios de sus decisio-
nes. De hecho, hemaos observado que entre el 70 v el 80 por 100 de la retribucidn to-
lal de estos gerentes es fija, cs decir, no depende de ningin indicador de
rendimiento de las explotaciones que dirigen.

Aungue los fabricantes podrian tratar de replicar es sus filiales los incentivos
que genera el régimen de concesion, en este sector existen dimensiones de esluerzo
y rendimiento que son dificiles de incorporar a los incentivos, a menos que la remu-
neracion del agente sea residual o, lo que viene a ser lo mismo, en lugar de gerente
sed concesionario,

Por un lado, para poder discriminar precios entre los clientes v tasar adecuada-
mente los coches usados que éstos entregan como parte del pago de los nuevos es
necesario que las decisiones de precios se tomen en los puntos de venla y no cen-
tralmente para toda la red. Esta descentralizacion origina importantes costes de

" Bl pareentaje de los concesionarios sobre ¢l total de distribuidores cro en 1995 del 99,27 por 100
en cl Beino Unido, del 95,92 por 100 cn Francia, del 8,94 por 100 en Alemania ¥ del 99,33 por 100 en
Talia (FAFER ¥ GuesT, 1996: 7, 46).

U ydanse, por gjemplo, WILLIamson (1985 135-140) v, mbs a propdsito de la franquicia, Lire
(1995),

12 £y pire tabajo hemes eneontrado que la rentubilidad econdmica obienida por los concesionarios
es superior en mas de un 20 por 100 a la obtenida por las filiales. Asimismo, en los concesionarios, la
productividad por empleada es también superior en mas de un & por 100, al contrario que ¢l coste laboral
medio, que s inferior cn un 16 por 100 al de las Gliales (ARRUS AR ¥ Vazgure, 19907
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agencia, tanto directa como indirectamente. Por una parte, cuando los puntos de
venta estin dirigidos por gerentes asalariados, sus incentivos para decidir bien son
peores que los que operan sobre los concesionarios, pues sobre éstos recae de forma
directa el mayar o menaor acierto de este tipo de decisiones. Por otra parte, ¢l conce-
stonario tiene, en cambio, mejores incenlivos, lanto para decidir por si rmismo como
para controlar las decisiones de precios que lomen sus vendedores, tarea de control
que probablemente realiza tambign a menor coste (Kalwws y Larowtame, 1996),

Por otro lado, la prestacion de los servicios posventa que necesitan los coches
estd sujela a notables asimetrias informativas, derivadas de su naturaleza de hienes
de «confianzar, Esto supone que para el fabricantes es muy costoso conocer la cali-
dad de estos servicios, al menos hasta que haya transcurrido un tiempo sustancial.
Por lo tanto, es de esperar que los responsables de los distribuidores tengan mas in-
terés en mantener la calidad de tales servicios cuando son «propietarios» de lu
clientela v no simples gerentes con un horizonte temporal més limitado & incierto,
A diferencia de estos Gltimos, los concesionarios pueden vender sus explotaciones,
por lo que es de esperar que tomen las decisiones que maximicen el valor a largo
plaza de sus negocios.

1V. Conflictos potenciales de intereses

Los fuertes incentivos que genera el régimen de concesidn pedrian dar lugar a
graves conflictos de intereses entre fabricantes y concesionarios. Por un lado, los
concesionarios podrian expropiar al fabricante y al resto de miembros de su red co-
mercial vendiendo un nimero de automdviles inlerior al dptimo y prestando un ni-
vel de servicio lambién menor que el dptimo. Por otro lado, los fabricantes podrian
expropiar 4 los concesionarios dejando de controlar que todos los miembros de sus
redes presten un nivel dptimo de servicio, vendiendo directamente sus autombviles
en las dreas geograficas cubiertas por los concesionarios o vendiendo nuevas con-
cesiones en las zonas asignadas previamente a otros distribvidores. Examinamos a
continuacion cada una de estas posibilidades.

[DORLE MARGINALIZACION 1M PRECIOS

Las concesionarios pueden desear vender un nimero de coches menor que el
aptimo, en una manifestacidn del tipico problema de «doble marginalizacions de
precios 13, Este problema surge debido a tres caracteristicas del sector estudiado. In
primer lugar, al vender productos diferenciados, los fabricantes poseen cierto poder
de mercado. Asimismo, los concesionarios gozan de proteccion territorial, lo que
les confiere parte del poder de mercado de los fabricantes. Por Gltimo, el precio que
pagan los concesionarios a los fabricantes por los automdviles es superior al coste
marginal de fabricacion.

En estas condiciones, si no se impone ninguna restriceion a los concesionarios,
¢slos tienden a fijar su precio de venta en el punto en que se igualan sus ingresos ¥
costes marginales. Dada que el coste marginal para el concesionario es superior al
coste marginal de [abricacion, se venderd un nimero de vehiculos Inferior al que

T3 Para una exposician de este problemn, véase, por ejemplo, TiRove (1988 1T0-181).
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maximiza el valor de las estrucluras verticales integradas por los fabricantes y sus
redes comerciales, Se habla entonces de «doble marginalizaciony para reflejar el
hecho de que la fijacion de precios es objeto de dos equilibrios marginales: los que
efectiian sucesivamente ¢l fabricante y el distribuidor.

PRESTACION SUBAFTIMA DE SERVICIOS

El segundo conilicto de intereses que se origina con el emplen de Ia coneesidn
sc debe a que los distribuidores suclen estar interesados en prestar un nivel de servi-
cio inferior al dptimo. Lsto es debido a que los concesionarios fi) han de adquirir
los coches que distribuyen a un precio superior a su coste marginal de fabricacion,
fb) pueden aprovecharse de los servicios prestados por otros micmbros de su red
comereial ¥ (¢) no soportan todos los efectos negativos derivados de reducir la cali-
dad del servicio posventa,

En primer lugar, cuando los fabricantes venden coches a los concesionarios a
precios superiores a sus costes marginales de produceion, estos concesionarios eli-
gen su estuerzo de marketing sin considerar los beneficios obtenidos por los fabri-
cantes con las ventas de automéviles, Fn otros términos, los concesionarios desean
prestar servicios hasta el punto en el que sus ingresos marginales coinciden con sus
costes marginales, considerando dentro de éstos el precio abonado por los coches,
Sin embargo, el nivel de servicios que maximiza el valor del fabricante v sured co-
mercial es aquel donde se igualan los ingresos marginales de los concesionarios con
los costes marginales que tendrian si los precios abonados por los automdviles
coincidiesen con sus costes marginales de produccion 14, Lstas «externalidades ver-
ticalesy constituyen, en esencia, una version del problema de doble marginaliza-
cidn ya tratado previamente, pero que se manifiesta ahora sobre decisiones produc-
tivas, en lugar de sobre decisiones de precio.

En segundo lugar, los concesionarios se pueden aprovechar de los servicios
prestados por otros miembros de sus redes comerciales. Sucede asi porque los con-
sumidores pueden oblener gratis estos servicios en los concesionarios que si los
prestan y compran posteriormente los automaviles en otros establecimientos que, al
no proporeionarlos, pueden vender a precios inferiores. Obviamente, la generaliza-
cton de este comportamiento acarrearia el que ningiin concesionario ofreciera estos
servicios, 1o que reduciria la demanda v, en consecuencia, ¢ valor de los fabrican-
tes ¥ sus redes comerciales (Trrser, 1960). Este problema es especialmente impor-
tante en este sector, ya que los costes de obtener informacién sobre ¢l producto son
generalmente muy inferiores al valor de las transacciones (KLen, 1995: 13).

Finalmente, los concesionarios pueden desear prestar un nivel de servicio Pos-
venta inferior al dptimo. La razon es que cada uno de ellos se beneficia integramen-
te del ahorro de costes que supane rebajar 1a calidad, mientras que solo soporta una
parte del coste que ocasiona la pérdida de reputacion derivada de tal rebaja 13,

M para un anlisis de cste problemus, véase Kuen v Murery (1958),

'* Este problema ha sido tatady, entre atros, por Bumin (1978) v KLem (1950),
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DESCOMTROL 130 LA RED, WENTA DIRECTA Y NLUEVAS CONCESIONES

Ll régimen de concesidn también genera un conflicto potencial en la direccidn
opuesta, pues coloca a los fabricantes en una posicion desde la cual pueden com-
portarse de forma oporlunista con lodos o algunos de sus concesionarios. El valor
de los concesionarios de una marca depende en gran medida de que el fabricante
controle eficazmente a fodos los miembros su red comercial, sancionando ¥, en su
caso, expulsando a los que incumplan sus obligaciones (Ruem, 1978). Por lo tanto,
los concesionarios pueden ser expropiados, paraddjicamente, por los {abricantes si
éstos no dedican el esfuerzo y los recursos necesarios o dicha actividad de control,
De moda similar, los fabricantes pueden expropiar las inversiones de todos v cada
uno de los concesionarios individuales por diversas vias: en especial, abusando de
su posicidon de autoridad sancionadora, as{ como vendiendo directamente sus auto-
miviles vy cediendo nuevas concesiones dentro de las dreas geoprificas que, en
principio, habian sido asignadas en exclusiva a cada distribuidor.

Y. Solucion contractual

Para reducir la gravedad de los conflictos potenciales de intereses que podrian
dar al traste con el régimen de concesion, los contratos definen las obligaciones de
las partes. Ademids, se establecen dos mecanismos disciplinarios dirigidos funda-
mentalmente & evitar los principales incumplimientos, relacionados con la doble
marginalizacion de precios y la posibilidad de que los concesionarios dediquen a la
prestacidn de servicios una cantidad suboptima de recursos. Estos mecanismos dis-
ciplinarios incluven disposiciones sobre la supervisidn v compensacién del rendi-
micnto, Tanto en la definicidn de las oblizaciones de las paries como en el reparto
de sus funciones, los contratos son radicalmente asimeétricos, pucs olorgan mayor
autoridad a los fabricantes. Esta asimetria dota de gran eficacia la toma de decisio-
nes de la red de distribucidn y es factible gracias, fundamentalmente, a la salva-
puardia que proporciona la mayor reputacion de los fabricantes.

OIBLIGACIONES CONTRACTUALES

Prevencian de la doble marginalizacion de precios. Para evitar que los precios
de los automoviles sean objeto de doble marginalizacion todos los contralos autori-
zan a los fabricantes a imponer ohjetivos de ventas a sus concesionarios ', Con
este fin, los fabricantes establecen periadicamente el nimero de coches que ha de
vender cada uno de sus concesionarios v la cuota de mercado que ha de alcanzar en
su area de responsabilidad. Estos objelivos se determinan en funcidn de las ventas
histaricas de los concesionarios y de las prediceiones sobre la evolucidn de la de-
manda a nivel nacional que realizan los fabricantes.

Prestacian del wivel dptimo de servicio. Los contratos de concesion incluyen
diversas restricciones destinadas a garantizar que los concesionarios prestan el ni-

15 Para una pruebs de cdmo la determinacion de objetivos de ventas evita la doble marginalizacion
o procioy, vease Tikorr (1988: 177).
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vel de servicios de marketing y posventa que maximiza ¢l valor de los fabricantes v
sus redes comerciales.

En cuanto a los servicios de mrarkering, los contratos obligan a los concesionarios a
cumplir determinadas condiciones, que son medidas a traveés de indicadores ficilmente
verilicables por terceros. En primer lugar, todos los contratos exigen que los concesio-
tarios invicrtan en publicidad de cardcter local una cantidad minima determinada por
los tabricantes, Asimisme, todos los concesionarios estin obligados a mantener rotulos
de la marca, asl coma expositores para realzar el atractivo de los vehiculos nuevos, que
siempre deben cumplir los requisitos de disefio establecidos por los fabricantes, once de
los cuales establecen, ademis, a qué empresas se han de adquirir tales elementos. De
mado similar, los concesionarios han de mantener cierlos inventarios minimos de
vehiculos muevos con objeto de facilitar su inspeccion por los compradores potenciales,
Ademis, en doce contratos los concesionarios se oblizan expresamente a mantener un
cierto nimero de vehiculos de demostracion a disposicion del piblico. Por Gltimo, los
concesionarios deben contar con una plantilla minima de vendedores para informar so-
bre las caracteristicas de los modelos de la marca.

Los contratos tambicén intentan garantizar el nivel de servicio posventa prestado
por los concesionarios. Lo hacen obligindoles a cumplir diversos indicadores obje-
tvos, también facilmente observables por terceros. s éste el caso del tamafio,
equipamiento y organizacion del taller. A este respecto, todos los contratos obligan
a los concesionarios a adquirir la maquinaria v el utillaje necesarios para prestar efi-
cazmente los servicios de mantenimiento y reparacion, asi como adecuar la dimen-
sion y la organizacion del taller a las directrices marcadas por los fubricantes. Por
otra parte, todos los concesionarios estdn obligados a contar con personal en nilme-
ro y cualificacion suficientes para prestar los servicios posventa, Con este fin, pe-
riddicamente han de enviar a sus 1éenicos a cursos de formacion, Por Gltimo, los
contralos obligan a los concesionarios a utilizar recambios originales en las repara-
ciomes parantizadas por el fabricante. Para el resto de servicios posventa, los conce-
sionarios han de emplear recambios de una calidad al menos igual a la de los origi-
nales. Ademds, con el fin de no retrasar las reparaciones, deben mantener los inven-
tarios minimos de piczas de recambio que determine el fabricante.

MECANISMOS DI SUPERVISION

Para que se cumplan las obligaciones contractuales, los falvicantes evalian la ac-
wacion de los miembros de sus redes comerciales en sus diversas dimensiones de
venla y servieio, asi como su solvencia a largo plazo. Para supervisar la actuacion de
los distribuidores, se emplea una considerable diversidad de téenicas. Por una parte,
en cuanto a las ventas, todas las compaiiias automovilisticas controlan el grada de
cumplimiento de los abjetivos ffjados previamente a sus concesionarios. Para cono-
cer la penetracidn aleanzada por cada concesionario en su drea de responsabilidad,
los fabricantes utilizan Jos datos sobre matriculaciones que elabora mensualmente la
Direceidn General de Trifico, Por lo que se refiere a los servicios, se emplean en-
cuestas de satisfaccion y auditorias operativas. La mayoria de los fabricantes (dieci-
siete de un total de veintitrés) encucstan a sus clientes de forma mas o menos selecti-
va, solicitdndoles informacion acerca de su grado de satisfaceion con sus concesiona-
rios, considerando diversas dimensiones, como la limpieza de los locales, la celeridad
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y eficacia en la resolucion de los problemas, el trato recibido por el personal v la ido-
neidad de las instalaciones. Ademas, muchos fabricantes emplean inspectores que vi-
sitan regularmente los cancesionarios, verificando i situ el cumplimiento de las obli-
gnciones dingidas a asegurar la prestacion de un nivel de servicio adecuado.

Por olra patte, todos los fabricantes vigilan muy estrechamente la salud financie-
i de sus concesionarios. Asi, en veinte redes, éstos han de remitir a los fabricantes un
estado de cuentas que refleje felmente su situacion financiera con periodicidad men-
sual o trimestral. Fn doce redes comerciales, los fabricantes, ademds de imponer el
método de contabilizacion, auditan con su propio personal los estados contables de
los concestonarios. Ln dos de las redes, esta vigilancia llega al extremo de que los sis-
temas contables de los concesionarios estin centralizados, lo que permite a los fabri-
cantes conocer en ticmpo real la sitacion financiera de los miembros de sus redes,
La preocupacién por la salud financiera de los concesionarios se debe a gue los in-
centivos de éstos a cumplir sus compromisos suelen reducirse notablemente al em-
peorar aquédla. Por lo tanto, los concesionarios con una situacién financiera precaria
corren el ricsgo de ser gestionados con criterios de corto plazo, por lo que es previsi-
ble que se reduzca la calidad de los servicios prestados sin tener en cuenta el deterioro
de la imagen de la marca. A causa de esto, como ya reconocio Rusin (1978: 228), una
de las funciones esenciales de todo tipo de franquiciadores es forzar el cierre de los
centros que no sean rentables a largo plazo, v ello no sélo en su propio beneficio sino
también en ¢l de los demds miembros de la red comercial.

M CAMIEMOS DE COMPENSACION

La eficacia de los sistemnas de control exige Ta presencia conjunta de mecanis-
mos de evaluacion y compensacion 7. Los contratos facultan a los fabricantes para
aplicar dos mecanismos disciplinarios: los descuentos en el precio de los coches
vendidos anualmente y la cancelacion del contrato.

Los descuentos se basan en la consceucion de objetivos de ventas v servicio.
Por un lado, en veinle de las veintitrés redes los [abricantes olorgan a los concesio-
narios descuentos calculados como una funcion del grado de cumplimiento de los
abjetivos anuales de ventas. Por otro lado, en trece de estas redes los concesionarios
pueden obtener descuentos adicionales en los precios de los automaviles en funcidn
de la valoracion que reciben de sus clientes en las encuestas que realizan a tal efeclo
Tos fabricantes. Las tablas | y 2 recogen la cuantia de los descuentos que se aplica-
ran par ambos conceplos en cada red comercial a los precios de los vehiculos ad-
quiridos par los concesionarios durante 1994, Este afio, por ejemplo, los concesio-
narios que alcanzaron al 100 por 100 sus objetivos de ventas ¥ servicio obtuvieron,
respectivamente, unos descuentos medios del 2,11 y del 0,73 por 100 en el precio
de todos los automdviles que adquirieron a sus fabricantes durante el afio, Para va-
lorar la importancia de estos descuentos, basta con tener en cuenla que su impaorte
es superiar a los beneficios. Por ¢jemplo, la rentabilidad media sobre ventas de una
muestra aleatoria de 223 distribuidores de automéviles que depositaron sus datos
contables en el Registro Mercantil fue tan s6lo del 0,35 por 100 en 1993, del 0,66
por 100 en 1994 y del 1,10 por 100 en 1995 (ArruRapa y VAzouez, 1999).

1 rase Jenskn v MECKLING (1995),
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TABLA 1.—Descuento en el coste total de los vehiculos adquividos al fubricante
en funcidn del grado de cumplimiento de los objetivos de ventas (en porcentaje)

Cirndo de cumplimicnts de los objetivos de ventas

= 0y = R0 = B0 =05%, = 00D = 105 % > 110 %

| e cha 1 L I 1 2 2 2
A L 1l L] 20L00H] 20,000 300400 0,000 30.000
B ESeRoTy ] 1 ik 2 25 2.5 2.5
By g s 1 1 2 2 3 g i
SEATe R 4] 05 1 1.5 2 2 2
B g e e 1 1 2 2 ] 2.5 2,3
 Fad B b 0 [ 1,3 1.5 2.5 2.5 2
¥t B LI 10,000 20,000 20000 30000 30,000 F0.0060
1 hi s I3 2 2.3 3 352 15 3,5
] 2% 1} 0,5 1 1.5 2 15 3
T s 1 1 2 2 3 3 3
L G T mp e i 10,000 100000 200000 20,000 25.000) 25,000 25000
1 SHE 0 ] I 1 2 2 2
la . 0 05 1 (1] 2 2 2
17 1 1 1,5 1.5 2 i 2
18 . 0.5 0,5 1,5 1.5 3 3 3
| SRt ey, 0 0 1.5 155 2 2 2
202 R 5.000 5.0HI0 10,000 10,000 15,000 1504000 135,000H)
2in L5 1,5 1 2 2.5 2.5 2.5
Ak aem 1} 1] 1.5 1,5 3 3 3
Medin (¥ .., 043 0,56 1,25 1,39 2,11 2,13 2,15

{*)  En pesetas por vehiculo vendido,

{**) Parn convertir cn porcentaje los descuentos expresados en Lrminos absolutos hemos utilizudeo
el cociente entre cstas Gltimas cilmus v el valor media de los automiviles vendidos por los fubricantes a

SUs CONCCSINnArios,

Friente: Entrevisius a los fabricantes, designados i con wn eodigo numdérico para salvaguardar su

AL,

TABLA 2—Descuento en el coste total de los vehiculos adguiridos al fabricante
en funcion de la valoracion obtenida en las encuestas fen porcentaje)

Cirico de cumplimicnts de los objetives de servicie

70 % T5% Rl 85 %% 90 Y 45 100 %,
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et [ (3500 0,300 4100 (01,4400 04700 10,5041y
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uncnimars, . dato ne disponible,
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En segundo lugar, los contratos permiten a los fabricantes terminar su relacidn
con los concesionarios cuando éstos no cumplen las obligaciones destinadas a al-
canzar ¢l nivel de servicios y ventas que maximiza el valor de los fabricantes y sus
redes comerciales. Tambicén se pueden cancelar los contratos cuando se dan las cir-
cunstancias que aumentan la probabilidad de incumplimiento, en caso de insalven-
cia, suspension de pagos o declaracion de quichra del concesionario. Esto Gltimao se
debe a que cuando la situacidn financiera de los distribuidores se deteriora hasta el
punto en gue el valor actual de sus cuasi-rentas futuras s menor gque la ganancia
derivada de reducir los estindares de calidad, los incentivos para proveer servicios
de alta calidad desaparecen.

Ambos mecanismos de compensacion se complementan ¥y parece existiv una
cierta especializacion en cuanto a su uso en lunciones diferentes, pues los descuentos
sancionan los incumplimientos commientes y la cancelacion los de tipo excepeional,

DESECHILIBRID CONTRACTUAL ¥ SALVAGUARDIA DEL COMPORTAMIENTO HONIESTO
DEL FABRICANTLE

El régimen de concesidn asigna a los distribuidores los beneflicios generados
por sus explotaciones. Lsta asipnacion genera incentivos que aseguran un allo nivel
de estuerzo por parte del concesionario, pero que, en igual medida, exacerban algu-
nos canflictos de intereses. Para conlenerlos, es esencial que la arganizacion articu-
le procedimientos eficaces, Ta solucion adoptada en este caso consiste en atribuir
gran autoridad al fabricante, De hecho, éste no solo scompletas ¢l contrato, especi-
ficando aquellos elementos que no han sido detallados de antemano o que suponen
adaptaciones a situaciones nucvas, sino gue viene a actuar como palicia ¥ juez para
todos los miembros de la red.

Por el contrario, los contratos apenas definen obligaciones para los fabricantes.
Tan sélo dos de ellos les ablipan a adguirir a los concesionarios las piezas origina-
les no usadas, los elementos de sefializacion v las magquinas y herramientas especia-
lizadas en caso de cancelacidn contractual, Por su parte, el ordenamiento legal tam-
poco es muy explicito al respecto 18,

Mo parcee que este desequilibrio contractual sea consecuencia del mayor poder
negociador de los fabricantes, Nuestro andlisis proporciona una explicacion satis-
factoria en términos de eficiencia. Se tiene, por un lado, que en las relaciones de lar-
ga duracidn caracterizadas por un alto grado de incertidumbre suele ser eficiente
que una de las partes tenga el poder residual de decision. De lo contrario, cada vez
que surgiese una situacidn imprevista, se incurriria en elevados costes de negocia-
citn, lo que reduciria la eficieneia de la relacion, ya fuese en forma de dilaciém o
ausencia de acuerdo.

Tar atro lado, dado que ¢l valor de la reputacion aumenta con el numero de ve-
ces que puede ser utilizada, concediendo autoridad a la parte que contrata con ma-
yor frecucneia, ésta tiene un mayor incentivo para construir ¥y mantener una buena

¥ Unicaimente <1 Reglamenta (CE) 1.47595 estublece de forma explicita eiertas abligaciones sobre los
fabricantes en las relueivmes con sus concesionarios. Este les obliga a no tratar discriminuloriamente o los dis-
iibuidenes [at. 5.0.2.40]. les impide reducir el rea de exclusividad de los coneesionarios (art, 6.1.5) v les im-
pane unes plazos minimos de preavise para la cancelacion de los contratos: dos afios purs los de duraciin in-
determinada v seis meses para los celebrados por un periodo detenminado {at. 3.2.2),

03



Luiy Vazques Sudres

reputacion, disponiendo correcta v adecuadamente de su posicién. En caso de que
esla reputacion se deteriorara sustancialmente, es de esperar que los fabricantes no
encantrasen cmpresarios dispuestos a formar parte de sus redes comerciales, Ade-
mis, los antiguos concesionarios serian reacios a acomeier las nuevas versiones
que scan necesarias para prestar eficazmente los servicios de venla ¥ posventa ne-
cesarios, En iltima stancia, ¢l fabricante oportunista se veria obligado a prescin-
dir de la ventaja de eficiencia que proporciona el régimen de concesién en relacion
con ln gestion directa de los distribuidores,

V1. Conclusiones

Ll uso generalizado del sistema de concesion en la comercializacion ¥ posventa
de automoviles, en detrimento de la gestion directa, obedece a la naturaleza de losg
servicios que prestan las redes comerciales v a las caracteristicas de su proceso pro-
ductivo. El empleo de concesionarios favorece la gestion eficiente de las explota-
ciones, sin caer en lo que podrian ser sus grandes limitaciones: la propensién a
«marginalizars doblemente los precios de los automdviles v el deseo de los diswi-
buidores de prestar un nivel de servicio inferior al que maximiza el valor de los fa-
bricantes ¥ sus redes comerciales.

Para atenuar la imporlancia de estos confliclos potenciales de intereses, los
contratos de concesion limitan los derechos de decision de los distribuidores, Con
el fin de verificar el cumplimiento de las obligaciones de los concesionarios, los fa-
bricantes emplean diversos mecanismos: controlan el cumplimiento de los abjeti-
vos de ventas impuestos a los distribuidores, encuestan a sus clientes solicitdndoles
informacion acerea de su grado de satisfaccion con los servicios recibidos en los
puntos de venta, inspeceionan los concesionarios para verificar el cumplimiento de
las obligaciones dirigidas a asegurar la prestacion de un nivel de servicio satisfacto-
rio y vigilan la salud financiera de los distibuidores.

Dado que la eficacia de los mecanismos de control exige la presencia conjunta
de medidas de cvaluacién y compensacion, los contratos otorgan a los fabricantes
el derecho a cancelar la relacion con los concesionarios cuando estos no rospetan
los compromisos pactados y cuando se dan determinadas circunstancias que au-
mentan la probabilidad de incumplimiento contractual. No obstante, este mecanis-
mo disciplinario solo se emplea cuando los incumplimicntos son graves y reilera-
dos. Con mayer frecuencia, el instrumento de compensacion empleado es un siste-
ma de descuentos mediante el cual los concesionarios pueden obtener rebajas en los
precios de los automdviles en funcion del grado de cumplimiento de sus objetivos
de venlas y de la valoracion que reciben de sus clientes en las encuestas realizadas a
tal eleeto por los [abricantes,

Los contratos de concesion se caracterizan por su aparente asimetria, yva que
describen las obligaciones de los concesionarios detalladamente, mientras que los
fubricantes gozan de una gran discrecionalidad ¥ sus obligaciones se establecen en
términos muy vagos. Esto parece exponer a los concesionarios a un Mayor riesgo
de expropiacidn por parte de los labricantes. Sin embargo, esta aparicncia es proba-
blemente engafiosa. La razon es que las salvaguardias ofrecidas por los fabricantes,
sobre todo en términos de reputacidn, son mas valiosas que las que pueden ofrecer
los concesionarios debido a4 su menor capital reputacional,
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