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1. INTRODUCCION

En los acuerdos de franquicia, el franquiciador concede a los franqui-
ciados el derecho y el deber de comercializar los productos o servi-
cios de su marca de acuerdo con su formato de negocio y su politica
comercial, a cambio del pago de unas contraprestaciones financieras
determinadas (generalmente, un canon de entrada y unos royalties o
comisiones periodicas en funcién de las ventas).

Este trabajo trata dos cuestiones. En primer lugar, se examinan
los mecanismos utilizados en las relaciones de franquicia para
prevenir el oportunismo. Esta cuestion es de sumo interés ya que
uno de los factores determinantes del éxito de las relaciones de
cooperacion, como es el caso de la franquicia, es que las partes
no se comporten de forma oportunista. La descripcion de la fre-
cuencia de uso de cada mecanismo permite conocer a cada fran-
quiciador qué mecanismos utilizan otros franquiciadores, compa-
rarse y, en caso de no estar empleando los mismos, preguntarse
por la conveniencia de realizar cambios. En segundo lugar, el ar-
ticulo explora si algunas caracteristicas de las cadenas de fran-
quicia -en concreto, la edad del franquiciador, la edad de la red, el
tamano de lared y el tipo de sector- influyen en el empleo de tales
mecanismos.

La literatura sobre la franquicia distingue entre franquicias tradicio-
nales (trade name or product franchising), como concesionarios de
automoviles y gasolineras, y franquicias de negocio (business-for-
mat franchising), como cadenas de comida rapida o tiendas de ropa.
Asi, por ejemplo, Arrufiada, Garicano y Vazquez (2001) estudian
la eficiencia organizativa de la franquicia en la comercializacion de
automoviles. En este trabajo utilizamos una muestra de cadenas
de franquicia de negocio que operaban en Espafia en 2004. Estas
han experimentado un fuerte crecimiento en Espafia. Segun la Aso-
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RESUMEN DEL ARTICULO

Este articulo describe, a partir de una muestra de cadenas de franquicia que operan en Es-
pafia, la frecuencia de uso de las clausulas contractuales y otros mecanismos organizativos
destinados a prevenir el oportunismo en las relaciones de franquicia. También se estudia si al-
gunas caracteristicas de las cadenas de franquicia —en concreto, la edad del franquiciador, la
edad de la red, el tamafio de la red y el tipo de sector— influyen en el empleo de tales clausu-
las y mecanismos. Los resultados indican que el 54,36% de las cadenas tienen multifranqui-
ciados y tan sélo el 23,91% de los franquiciadores exigen que el franquiciado esté al frente del
negocio. Ademas, las cadenas mas grandes y maduras utilizan mas intensamente la multi-
franquicia al tiempo que mantienen un mayor niumero de establecimientos propios. Asimismo,
en comparacion con las franquicias de distribucion, las franquicias de servicios franquician
un mayor porcentaje de sus establecimientos, exigen un canon de entrada y unos royalties
mas altos y emplean un contrato de mayor duracién. Por ultimo, observamos que no todos los
franquiciados que forman parte de cadenas en las que el franquiciador concede territorios ex-
clusivos gozan de este incentivo.

EXECUTIVE SUMMARY

Based on a sample of franchise chains in Spain, this article describes the frequency of the use of
contract provisions and other organizational mechanisms utilized to prevent opportunism in fran-
chise relationships. We also study whether several characteristics of the franchise chains (age
of the franchisor, age of the franchise chain, size of the franchise chain, and the type of sector)
influence the use of these mechanisms. We find that 54,36% of the franchise chains have muilti-
unit franchisees and that only 23,91% of the franchisors require active ownership. Moreover,
larger and mature chains use multi-unit franchising and company ownership more intensively.
Compared with distribution franchise chains, service franchise chains franchise a larger percent-
age of their units, require larger up-front fees and royalties and have a larger contract duration.
Finally, we observe that not all the franchisees in chains in which the franchisor grants exclusive
territories have this incentive.
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ciacion Espafiola de Franquiciadores, en 2005 facturaron mas de
17.900 millones de euros (AEF, 2006).

En el apartado siguiente se explica por qué en las relaciones de fran-
quicia existe la posibilidad de que se produzcan comportamientos
oportunistas por parte tanto del franquiciador como del franquiciado,
y tanto antes como después de la celebracion del acuerdo. El aparta-
do 3 describe la muestra en la que se basa el estudio. En el apartado
4 se explica qué mecanismos se emplean para prevenir los proble-
mas de oportunismo potencial. En el apartado 5 se analiza si la edad
del franquiciador, la edad de la red, el tamafio de la red y el tipo de
sector (franquicias de distribucion frente a franquicias de servicios y
franquicias en las que los clientes tienden a ser ocasionales frente a
franquicias en las que los clientes tienden a ser repetitivos) influyen
en el empleo de tales mecanismos. Por ultimo, el apartado 6 conclu-
ye enumerando las aportaciones que realiza el articulo y recogiendo
varias oportunidades de investigacion futura.

Parte de la literatura sobre la franquicia se ha centrado en el po-
der relativo del franquiciador y del franquiciado en la relacién de
franquicia, siguiendo la tesis de que el primero es el sujeto rela-
tivamente mas débil del acuerdo, bajo el supuesto de que éste
tiene menos incentivos que el segundo a comportarse de forma
oportunista y de que los tribunales suelen contemplar a éste como
el mas débil (Klein y Saft, 1985; Arruiada, Garicano y Vazquez,
2001). No obstante, la literatura sobre la franquicia ha subrayado
que tanto el franquiciador como el franquiciado corren el riesgo de
que la otra parte se comporte de forma oportunista (Lafontaine,
1992; Knight, 1984). Las relaciones de agencia se producen siem-
pre que una parte (el principal) delega autoridad a otra (el agente)
para llevar a cabo algun cometido (Eisenhardt, 1989). Cuando en
una relaciéon de agencia los objetivos de las partes no coinciden
plenamente y el principal no dispone de informacion acerca de
la actuacion del agente, existe el riesgo de que éste se comporte
de forma oportunista. En un acuerdo de franquicia, mientras que
el objetivo del franquiciador es maximizar las ventas del conjunto
de la cadena, puesto que sus beneficios proceden del cobro de
royalties sobre tales ventas, el objetivo de los franquiciados es
maximizar los beneficios de sus establecimientos. Ademas, tanto
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franquiciador como franquiciado padecen deficiencias informati-

vas. Por un lado, el franquiciador desconoce el grado de calidad  Franquicia, relacion

de servicio prestado por los franquiciados, lo cual se agrava por el  de agencia, oportunis-

hecho de que los establecimientos suelen encontrarse geografi- mo. .seleCCién adver-
sa, riesgo moral

camente dispersos. Por otro lado, el franquiciado no posee toda la

informacion relevante acerca de como desempefia el franquicia- key woRbDs

dor sus funciones. Franchising, agency

La relacion de franquicia es una relacion de agencia bilateral debido ;?::nt'?;zcg’r’szpsf::;'

a que ambas partes son, simultaneamente, agentes y principales en  tion, moral hazard

la relacién. El franquiciado es agente del franquiciador porque debe

llevar el negocio de acuerdo con las directrices de éste. Por su parte,

el franquiciador actua como agente del franquiciado puesto que es

responsable de la formacion y asistencia inicial y continua, del disefio

de las politicas comerciales y del control de la uniformidad de la red.

Dado que el franquiciador desconoce la capacidad de gestion del

franquiciado y a su vez es costoso para éste conocer la calidad del

formato de negocio antes de iniciar la relacion, ambos se enfrentan

al problema de que la eleccién de la otra parte sea idonea. El riesgo

que asume cada parte en este proceso se conoce, respectivamen-

te, como seleccion adversa del franquiciado y seleccién adversa del

franquiciador.

Por otro lado, una vez iniciada la relacién, ambas partes podrian in-

cumplir sus deberes. El franquiciador podria prestar un nivel de ser-

vicios inferior al prometido. Este problema se denomina riesgo moral

del franquiciador. El franquiciado, por su parte, podria no esforzar-

se adecuadamente (shirking) y/o hacer free-riding, es decir, reducir

la calidad de los productos o de las materias primas y/o reducir el

esfuerzo de marketing y/o incumplir cualquiera de los procedimien-

tos operativos senalados por el franquiciador acerca de como de-

sarrollar la actividad comercial (cémo presentar el producto, cémo

prestar el servicio, como interactuar con el cliente). Ambos proble-

mas, la elusion del esfuerzo y el free-riding, constituyen el problema

de riesgo moral del franquiciado. La franquicia reduce el primero de

estos problemas, pues la condicion de propietario incentiva al fran-

quiciado a esforzarse de forma 6ptima al convertirle en receptor de

las consecuencias positivas y negativas de la gestion desempenada.

En cambio, genera el problema de free-riding porque el franquiciado

oportunista se beneficia de todos los ahorros de costes derivados de

hacer free-riding, pero en cambio soporta sélo parcialmente sus con-

secuencias negativas, ya que al operar todos los establecimientos
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bajo la misma marca, el deterioro de la imagen de ésta afecta a todos
ellos. La Tabla 1 resume los problemas precontractuales (seleccion
adversa) y poscontractuales (riesgo moral) que implica la relaciéon de
franquicia.

Tabla |:La relacion de franquicia como relacion de agencia
bilateral

PROBLEMAS DE OPORTUNISMO POTENCIAL

CONTENIDO DE LA

RELACION Seleccion adversa Riesgo moral
Como agente del franqui- El franquiciado Que el franquiciado no se
ciador; el franquiciado debe puede no tener el esfuerce adecuadamente
llevar el negocio segun las perfil deseado por el Que el franquiciado haga free-
directrices del primero franquiciador riding (reducir la calidad de los

productos o de las materias
primas y/o reducir el esfuerzo
de marketing y/o no llevar el
negocio de acuerdo con los
procedimientos operativos
senalados por el franquiciador)

Como agente del franqui- Es costoso para el El franquiciador puede incumplir
ciado, el franquiciador debe: | franquiciado conocer sus obligaciones
- Formar y prestar asisten- | la calidad del formato
cia al franquiciado de negocio del fran-
- Disenar las politicas quiciador
comerciales

- Controlar a todos los
miembros de la red

Fuente: elaboracién propia

3. LOS DATOS

Los datos que se presentan a continuacion proceden de una
encuesta a los 642 franquiciadores que operaban en Espafa a
comienzos de 2004 segun la Asociacion Espafola de Franqui-
ciadores, institucion que ha colaborado en esta investigacion.
El trabajo de campo se llevo a cabo, como parte de un trabajo
mas amplio que éste, entre febrero y julio de 2004. Tras un pre-
test del cuestionario con 20 franquiciadores, contactamos con
todas las cadenas de franquicia de forma telefonica, solicitando
la colaboracion del Director de Franquicia o Director de Expan-
sion de cada cadena. Este proceso llevo a rebajar a 610 redes
la poblacién, ya que 11 declararon no ser una franquicia y 21
haber cesado su actividad franquiciadora. En total, recibimos
145 cuestionarios, siendo utilizables 138, lo que supone una
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tasa de respuesta del 22,62% (138/610). En cuanto a la repre-
sentatividad de la muestra, la distribucion por sectores es re-
presentativa de la poblacion y el error muestral, para un nivel de
confianza del 95%, es del 7,34%. La Tabla 2 compara el nimero
y el porcentaje de cadenas por sectores en la muestra y en la
poblacién.

Tabla 2: Comparacion de la muestra con la poblacién

SECTOR MUESTRA % POBLACION 3
Agencias de viaje 5 3,62 14 2,30
Agencias inmobiliarias 8 5,80 30 4,92
Alimentacion 8 5,80 23 3,77
Consultoria 5 3,62 I 1,80

Clinicas 4 2,90 8 1,31

Mobiliario, decoracion y hogar 7 5,07 32 525
Distribucion varios 23 16,67 120 19,67
Hosteleria 26 18,84 90 14,75

Servicios para el automovil 9 6,52 16 2,62
Servicios varios 16 11,59 125 20,49
Ropa, calzado y complementos 22 15,94 127 20,82
Transporte y mensajeria 5 3,62 14 2,30
TOTAL 138 100 610 100

Fuente: elaboracién propia

La Tabla 3 recoge los estadisticos descriptivos de la muestra,
a excepcion de los que se refieren al empleo de los mecanis-
mos destinados a evitar el oportunismo, los cuales se presen-
tan en la Tabla 4. Considerando datos medios, los franquicia-
dores que forman parte de la muestra tienen una edad de casi
18 afos y llevan 9 anos franquiciando sus establecimientos.
El tamafio medio de las cadenas es de 65 establecimientos, el
porcentaje de establecimientos franquiciados es del 74,37%,
y el numero medio de franquiciados 26. Los franquiciadores
declaran llevar cerca de 5 afios de media con cada franqui-
ciado, y el numero medio de empleados por establecimiento
es de 5 personas, aunque varia de una a 20 personas como
maximo. La inversiéon inicial media asciende a 99191,72 €,
aunque existe una variacion considerable segun las cadenas
y los sectores. El 43,65% de las cadenas estan internaciona-
lizadas.
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Tabla 3: Estadisticos descriptivos de la muestra

VARIABLE N MEDIA DESVIACION MIN. MAX.
TiPICA
Edad (afos) 137 17,72 17,46 | 126
Edad franquiciadora (afios) 138 9,12 6,75 | 49
Tamafio de la cadena 137 | 64,99 102,38 3 705
(principios de 2004)
Establecimientos propios 130 13,38 25,09 0 155
(principios de 2004)
Establecimientos franquiciados 130 4536 74,16 | 634
(principios de 2004)
Porcentaje de establecimientos 130 0,74 0,23 0,09 |

franquiciados sobre el total de
establecimientos de la cadena
(principios de 2004)

Nudmero medio de empleados | 132 5,00 4,61 | 20
por establecimiento

Duracién media de la relacion 109 477 2,96 | 15
de franquicia (n° afos que el
franquiciador lleva con cada

franquiciado)

Nuimero medio de franquiciados | 103 | 26,16 32,59 | 211
por cadena

Inversion necesaria para entrar | 129 | 99191,72 83756,97 6000 | 430000
en la cadena (incluye el canon de
entrada) (euros)

Internacionalizacion (1= si lo 126 0,43 0,49 0 |
estan, 0 = no lo estan)

Fuente: elaboracion propia

El 52,90% de las cadenas de la muestra son franquicias de servi-
cios. Por otro lado, segun el caracter repetitivo u ocasional de la
clientela diferenciamos entre sectores repetitivos (por ejemplo,
las tiendas de ropa o las agencias de viaje) y sectores ocasiona-
les (como es el caso de la hosteleria y el alquiler de vehiculos).
Este criterio ha sido empleado en otros estudios sobre franquicia
por Brickley y Dark (1987) y Brickley (1999). El 78,99% de las
cadenas de la muestra pertenecen a sectores repetitivos. La Ta-
bla 5 recoge el nimero y el porcentaje de empresas por tipo de
sector atendiendo a ambos criterios.
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Tabla 4: Estadisticos descriptivos del empleo de clausulas con-
tractuales y mecanismos de salvaguardia

TIPOS DE MECANISMOS N MEDIA DES. MIN. MAX.
TIiPICA
Royalties (I = los emplean, 0= no) 138 0,57 0,49 0 |
Royalties (%) 127 2,33 2.8l 0 15
" Multifranquicia 103 0,54 0,50 0 |
.g (I = la emplea)
g Intensidad del empleo de la 103 1,32 1,16 | 12,4
= multifranquicia (= nimero de
establecimientos franquiciados de la
cadena dividido entre el nimero de
franquiciados a principios de 2004)
Exclusividad territorial 138 0,86 0,33 0 |
(1= la emplea, 0= no)
% de franquiciados que tienen 127 84,10 34,00 0 100
exclusividad territorial
Duracion del contrato (afios) 131 6,48 2,77 | 20
Canon de entrada (| = existe,0 =no) | 138 0,86 0,34 0 |
Canon de entrada (€) 132 | 13392,52 | 9656,093 0 60000
Gestion directa del negocio por 138 0,23 0,42 0 |
& | parte del franquiciado (I = si,0 =no)
=
E % establecimientos propios sobre | 130 0,26 0,24 0 |
6 el total de la cadena
Afiliacion a la AEF 138 0,37 0,48 0 |
Pertenencia al Registro de 138 0,86 0,34 0 |
Franquiciadores
Convenios del franquiciador con | 138 0,55 0,49 0 |
entidades financieras
Experiencia comercial o previa 138 0,17 0,38 0 |
como franquiciado
Cualificaciones académicas 138 0,12 0,32 0 |
Auditorias de calidad 138 0,84 0,36 0 |
Compradores misteriosos 138 0,61 0,48 0 |
Encuestas a clientes 138 0,68 0,46 0 |
_ Compras al franquiciador 138 0,84 0,36 0 |
.g (1= se exigen)
S| %delas compras que el franqui- | 118 80,30 31,60 0 100
ciado realiza al franquiciador
Sistemas de informacion 138 0,83 0,37 0 |
Asociaciones de franquiciados a 137 0,10 0,313 0 |
nivel de red
c Terminacion del contrato 138 0,97 0,16 0 |
0
g No renovacién del contrato 138 0,78 0,40 0 1
2 No competencia poscontractual 138 0,63 0,48 0 |

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 5: Distribucion de las redes en funcién del tipo de sector

SECTOR SECTOR TOTAL
OCASIONAL REPETITIVO

Franquicias de distribucion 0 65 65
0,00% 59,63% 47,10%

Franquicias de servicios 29 44 73
100% 40,37% 52,90%

Total 29 109 138

21,01% 78,99% 100%

Fuente: elaboracion propia

4. MECANISMOS DE PREVENCION DEL OPORTUNISMO

Se pueden distinguir cuatro problemas de agencia en las relaciones
de franquicia: la seleccion adversa del franquiciador, el riesgo moral
del franquiciador, la selecciéon adversa del franquiciado y el riesgo
moral del franquiciado. La Tabla 6 ilustra la relacion entre tales pro-
blemas y los mecanismos que se pueden emplear para reducirlos,
los cuales se analizan a continuacion.

4.1. Mecanismos de prevencion de la seleccion adversa
del franquiciador

El problema de seleccion adversa del franquiciador se debe a que es
dificil para el franquiciado conocer la calidad del formato de negocio
del franquiciador antes de iniciar la relacién. Este problema se puede
reducir mediante tres garantias de caracter reputacional.

En primer lugar, los franquiciadores pueden ser propietarios de parte
de los establecimientos de la cadena. Por término medio, los franqui-
ciadores mantienen como propios el 26,39% de los establecimientos
de la red. La propiedad de estos establecimientos pone de relieve la
confianza del franquiciador en su formato de negocio, lo cual es una
garantia valiosa para los potenciales franquiciados.

En segundo lugar, el franquiciador puede estar afiliado a registros o
asociaciones de franquiciadores. En los primeros se suele exigir infor-
macion acerca de las caracteristicas de la red, mientras que en las se-
gundas es frecuente exigir el cumplimiento de un codigo deontoldgico.
El 86,23% de las cadenas de la muestra estaban incluidas en el Regis-
tro de Franquiciadores y el 37,68% pertenecen a la Asociacion Espa-
fiola de Franquiciadores. La afiliacion de los franquiciadores a este tipo
de organizaciones es una garantia para los potenciales franquiciados,
pues para ser aceptados en ellas han de cumplir una serie de requisi-
tos que ponen de relieve la calidad de sus formatos de negocio.
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En tercer lugar, el franquiciador puede disponer de convenios con en-
tidades financieras, lo que sucede en el 55,07% de las redes. Dichos
convenios suponen una cierta garantia debido a que las entidades
estudian la calidad de los formatos de negocio de los franquiciadores
antes de conceder la financiacion.

El problema de riesgo moral del franquiciador consiste en que éste
provea un nivel de servicios inferior al prometido, es decir, que de-
sarrolle de modo ineficaz su obligacion de formar y prestar asisten-
cia al franquiciado, disefar las politicas comerciales y controlar la
uniformidad de la red. Para reducir este problema se pueden utilizar
diversos mecanismos de incentivos, garantias y control. El cobro de
royalties constituye el principal mecanismo de incentivo para reducir
el riesgo moral del franquiciador, el cual estara tanto mas incentivado
para desarrollar una gestion eficiente que contribuya a aumentar las
ventas de los franquiciados cuanto mayores sean los royalties abo-
nados por sus franquiciados. El 57,97% de los franquiciados de la
muestra exige el pago de royalties, siendo el porcentaje medio de
royalties del 2,33% y el maximo del 15%.

En relacién con las garantias, la concesién de exclusivi-
dad territorial a los franquiciados evita la posibilidad de
que el franquiciador abra nuevos puntos de venta propios cuatro problemas de
o conceda mas franquicias en el area dentro de la cual el
franquiciado goza de exclusividad, lo cual canibalizaria sus
ventas. En otras palabras, la exclusividad territorial es una
garantia para el franquiciado de que sus inversiones no seleccion adversa del
seran expropiadas por el franquiciador o por otros franqui-
ciados de la red. El 86,95% de los franquiciadores conce-
den territorios exclusivos y una media del 84,10% de los
franquiciados posee dicha exclusividad. Por otra parte, el g seleccion adversa del
franquiciador puede ofrecer al franquiciado un contrato de

Se pueden distinguir

agencia en las relacio-

nes de franquicia: la

Jfranquiciador, el riesgo

moral del franquiciador,

R B franquiciado y el riesgo
larga duracién. Légicamente, una mayor duracion es una
garantia para el franquiciado puesto que limita la posibi- moral del franquiciado
lidad del franquiciador de terminar el contrato de franqui-

cia, habida cuenta de que los tribunales son reacios a admitir la

rescision del contrato antes de la finalizacién de éste. La duracién

media del contrato de franquicia es de seis afios y medio, variando

entre un minimo de un afio y un maximo de 20. La duracién del
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contrato es una garantia de que durante el periodo de vigencia del
contrato el franquiciado podra explotar el formato de negocio del
franquiciador, lo cual, como en el caso de la exclusividad territorial,
le incentiva para realizar inversiones que en otro caso no estaria
dispuesto a hacer.

Finalmente, en cuanto a los mecanismos de control, los franquicia-
dos pueden formar asociaciones de franquiciados a nivel de red para
controlar la labor del franquiciador. Unicamente existen en un 10%
de las cadenas de la muestra.

La seleccion adversa del franquiciado consiste en que el franquicia-
dor seleccione a un franquiciado que no posea el perfil adecuado
para llevar el negocio. Para reducir este problema el franquiciador
puede emplear como incentivo la concesion de nuevas franquicias a
franquiciados que ya sean propietarios de algun establecimiento de
la cadena. El 54,36% de las cadenas tienen multifranquiciados. Asi-
mismo, puede utilizar dos tipos de garantias: contractuales y reputa-
cionales. Entre las primeras estan el pago de un canon de entrada
en la red y la gestion directa del negocio. Ambos tipos de garantia
constituyen mecanismos de criba’ al ser clausulas establecidas por
el franquiciador en el contrato de franquicia. El 86,23% de los fran-
quiciadores exigen un canon de entrada, el cual constituye la ga-
rantia utilizada mas frecuentemente. La gestiéon directa del negocio
so6lo es requerida por el 23,91% de los franquiciadores.

En cuanto a las garantias de caracter reputacional, los franquicia-
dores pueden exigir a los franquiciados que posean experiencia y/o
cualificaciones académicas. En ambos casos se trata de sefiales’
pues no todos los candidatos a franquiciados las poseen y adqui-
rirlas es costoso para aquellos que no disponen de las mismas. No
obstante, el empleo de estas garantias es poco frecuente, ya que
solo el 17,39% de los franquiciadores exigen experiencia y Unica-
mente el 12,31% requieren que el franquiciado posea cualificaciones
académicas.

El riesgo moral del franquiciado consiste en que éste rebaje la cali-
dad de servicio. Para reducir este problema se pueden emplear
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mecanismos de incentivos, controles y sanciones. Respecto a los
primeros, la concesion al franquiciado de varias franquicias (multi-
franquicia) hace que el franquiciado realice una mayor inversion en
la marca y, en consecuencia, tenga un menor incentivo para llevar a
cabo conductas que deterioren la imagen de marca.

En cuanto a los controles, cabe distinguir cuatro mecanismos de con-
trol de la calidad de servicio, a saber: auditorias de calidad, clientes
misteriosos, encuestas a clientes y el suministro a los franquiciados
de las materias primas y de los productos. Como muestra la Tabla 7,
Unicamente el 2,17% de los franquiciadores no utilizan ninguno de
estos mecanismos, y el 72,46% usan tres o mas.

Las auditorias de calidad consisten en visitas de campo por parte
de inspectores para verificar el cumplimiento de los estandares de
gestion. Estas son utilizadas por el 84,05% de los franquiciadores.
El 61,59% de los franquiciadores emplean clientes misteriosos, que
son personas que se hacen pasar por un comprador, pero que acu-
den al establecimiento con el objetivo de evaluar si el franquiciado
cumple los procedimientos operativos establecidos por el franqui-
ciador y si provee un nivel de calidad acorde con las exigencias del
mismo. El franquiciador proporciona un cuestionario normalizado al
cliente misterioso que es completado inmediatamente tras la expe-
riencia de consumo en el establecimiento y enviado al franquiciador
(Finn y Kayandé, 1999).

El 68,84% de los franquiciadores encuesta a sus clientes para
conocer el grado de satisfaccion de éstos con la calidad de servicio
recibida.

Los franquiciadores también suelen obligar a sus franquiciados a
abastecerse de los primeros o de terceros proveedores autorizados
para evitar que se rebaje la calidad de las materias primas y de los
productos. Esto sucede en el 84,05% de los casos.

Por ultimo, se pueden implantar sistemas de informacion, como su-
cede en el 83,33% de las cadenas, para controlar las ventas y, asi-
mismo, mejorar la gestion de stocks y el proceso de introduccion de
nuevos.

En cuanto a los mecanismos de sancion empleados por los franqui-
ciadores, la terminacion del contrato o rescision antes del término
del mismo es contemplada practicamente por todas las redes (el
97,10%). La no renovacion del contrato a su término se prevé en
el 78,98% de los casos, mientras que la estipulacién de clausulas
de no competencia poscontractual se recoge en el 63,04% de los
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Figura |: Porcentaje de franquiciadores que utiliza cada clausula
contractual/mecanismo de salvaguardia

Asociaciones de franquiciados a nivel de red m 10,94
Cualificaciones académicas 12,31
Experiencia pum 17,39

Gestion directa pummm 2391

Contrato de larga duracion s 28,24
Afilivacion a la AEF s 37,68
Multifranquicia p———— 54,36

Royalties s 57,97

Compradores misteriosos 61,29
No competencia contractual 63,04
Encuestas a clientes 68,84

No renovacién del contrato 78,98
Sistemas de informacion I 83,33
Compras al franquiciador I 84,05
Auditorias de calidad 84,05
Registro de franquiciadores I 86,23
Canon de entrada I 86,23
Exclusividad territorial I 86,95

Establecimientos propios I 93,84
Terminacion del contrato I 97, |

Fuente: elaboracion propia

contratos con el fin de evitar que el franquiciado aproveche los cono-
cimientos adquiridos durante la relacion de franquicia para competir
con el franquiciador una vez finalizada la relacion.

La Figura 1 recoge el porcentaje de franquiciadores que utiliza cada
uno de los mecanismos.

5. INFLUENCIA DE LAS CARACTERISTICAS DE LAS CA-
DENAS DE FRANQUICIA EN EL EMPLEO DE MECANIS-
MOS DE PREVENCION DEL OPORTUNISMO

La Tabla 8 presenta los resultados del analisis de la diferen-
cia de medias en el empleo de mecanismos entre el primer y
cuarto cuartil de la muestra para el tamano de la red, la edad
del franquiciador y la edad de la red, asi como la diferencia de
medias en el uso de mecanismos en funcion del tipo de sector,
esto es, distribucion o servicios, por un lado, y sectores repeti-
tivos u ocasionales, por otro.

El porcentaje de cadenas que conceden exclusividad territorial
a los franquiciados es mayor entre las cadenas mas pequefas
(aquéllas con 14 establecimientos o menos) que entre las gran-
des (aquéllas con mas de 64 establecimientos); el 94,44% vy el
77,14%, respectivamente. Las primeras también exigen mas
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Tabla 6: Relacién entre los problemas de agencia y los mecanis-
mos para reducirlos

TIPOS DE MECANISMOS Delfran- Delfran- Delfran- Del fran-

quiciado  quiciador quiciado quiciador

Incentivo Royalties o

Multifranquicia @ o

Exclusividad
territorial

Duracion del
contrato

Formacion y
asistencia

Canon de entrada ®

Contractual

Gestion directa
por parte del o
franquiciado

Establecimien-
tos propios

Garantia
()
()

Ser miembro de
asociaciones de
franquiciadores ®

y registros

Relacién con
entidades )
financieras

Reputacional

Experiencia ®

Cualificaciones
académicas

De la Auditorias
calidad

Clientes miste-
riosos

Encuestas a
clientes

Control

Suministros del
franquiciador

De las Sistemas de
ventas informacion

Asociaciones de
franquiciados a [ )
nivel de red

Sancién Terminacion
del contrato

No renovacion
del contrato

No competencia
poscontractual ®

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 7: Nimero de mecanismos de control de la calidad de
servicio utilizados por los franquiciadores

NUMERO DE MECANISMOS = NUMERO DE FRAN- = %ACUMULADO
DE CONTROL UTILIZADOS QUICIADORES (%)

0 3(217) 2,17

[ 12 (8,70) 10,87

2 23 (16,67) 27,54

3 46 (33,33) 60,87

4 54 (39,13) 100
Total 138 (100)

Fuente: elaboracién propia

frecuentemente la gestion directa del negocio (el 44,44% fren-
te al 17,14%). La media de empleo de la multifranquicia (esto
es, la concesion de varias franquicias o puntos de venta a un
mismo franquiciado) es mayor en las cadenas grandes que en
las pequenas (el 100% frente al 20%), las cuales también la uti-
lizan de forma mas intensa (1,99 frente a 1,18 establecimientos
por franquiciado). Asimismo, las cadenas mas grandes poseen
un mayor numero de establecimientos propios (34,83 frente a
2,91 establecimientos de media), encuestan mas a sus clientes
(el 80% frente al 58,33%) y disponen mas frecuentemente de
sistemas de informacion (el 94,28% frente al 75%). También
existe entre las cadenas mas grandes un mayor porcentaje de
afiliados a la Asociaciéon Espafiola de Franquiciadores (AEF) (el
51,42% frente al 27,77%).

Los franquiciadores de menor edad (aquéllos que tienen 8
anos 0o menos) poseen mas convenios con alguna entidad
financiera que los de mayor edad (aquéllos con mas de 21
anos), presumiblemente porque la necesidad de senalizar la
calidad de la ensefia es mayor al comienzo (el 65,85% frente
al 41,17%). En cambio, los franquiciadores de mayor edad
poseen un numero de establecimientos propios significati-
vamente mayor que los de menor edad (24,4 frente a 6,31
establecimientos). Por otra parte, en funcion de la edad del
franquiciador no hay diferencias significativas en el empleo
del resto de mecanismos.

Las cadenas jovenes (aquéllas que llevan en el mercado 5
afios 0 menos) exigen menos frecuentemente que las madu-
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ras (aquéllas que llevan mas de 10 anos) el pago de royal-
ties (el 76,31% frente al 55,88%) y de un canon de entrada
(el 94,73% frente al 76,46%), aunque no existen diferencias
significativas en relacion al porcentaje de los primeros ni a
la cuantia del segundo. La media e intensidad de empleo de
la multifranquicia es mayor en las cadenas maduras que en
las jovenes (con una media de 81,81% frente al 46,87% vy
1,91 frente a 1,18 establecimientos por franquiciado, respec-
tivamente). Las cadenas maduras también poseen un niumero
de establecimientos propios significativamente mayor (27,06
frente a 5,55 establecimientos) y exigen con mayor frecuencia
experiencia a sus franquiciados (el 26,47% frente al 10,52%).
No hay, en cambio, diferencias significativas en funcion de la
edad de la red respecto al empleo de mecanismos de control
ni de sancion.

Las cadenas de servicios exigen mas frecuentemente que
las cadenas de distribucion el pago de royalties (el 68,49%
frente al 46,15%). El porcentaje de royalties y la cuantia
del canon de entrada son mayores en las primeras que en
las segundas (el 3,23% frente al 1,36% y 14.521,76 euros
frente 12.179,75 euros). Rao y Srinivasan (1995) y Vazquez
(2005) encontraron que el porcentaje de royalties es mayor
en las cadenas de servicios debido a que en las franquicias
de distribucién, al contrario que en las primeras, los franqui-
ciadores no so6lo se benefician del cobro de royalties, sino
también de la venta de suministros a sus franquiciados. Tam-
bién es mayor en las cadenas de servicios la duracion del
contrato (6,86 frente a 6,04 afos de media), la realizacion
de encuestas a los clientes (el 75,34% frente al 61,53%) vy
el empleo de clausulas de no competencia poscontractual
(el 69,86% frente al 55,38%). En cambio, las cadenas de
distribucion conceden mas exclusividad territorial a los fran-
quiciados que las cadenas de servicios (el 93,84% frente al
80,82%) y poseen un porcentaje de establecimientos propios
significativamente mayor (el 32,69% frente al 20,98%, esto
es, 17,06 frente a 10,22 establecimientos por término medio,
respectivamente).

A pesar de que la dicotomia entre cadenas de distribucion y
cadenas de servicios es frecuente en la literatura sobre fran-
quicias, unicamente el trabajo de Perrigot (2006) se ha ocu-
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Tabla 8: Numero de mecanismos de control de la calidad de servicio

TAMANO DE LA RED EDAD DEL

TIPOS DE MECANISMOS

Royalties (1= los exige 0=no lo
exige)

% royalties

Multifranquicia (1= la utiliza,0 = XXX
no hay multifranquiciados)

INCENTIVOS

Intensidad de uso de la multi-
franquicia (n° establecimientos
franquiciados/n® franquiciados)

Exclusividad territorial X

% franquiciados con exclusividad
territorial

Duracién del contrato (ahos)

Canon de entrada (1=lo exige)

Cuantia del canon de entrada (€)

Gestion directa del negocio por X
parte del franquiciado (1= se
exige, 0 = no)

GARANTIA

Establecimientos propios (n°) XXX

Establecimientos propios (%)
Afiliacion a la AEF X

Convenios con entidades X
financieras

Experiencia comercial y/o como
franquiciado

Auditorias

Clientes misteriosos

Encuestas a clientes +

Compras al franquiciador o a
proveedores autorizados por
éste (1= se exigen,0 = no)

CONTROL

% compras al franquiciador

Sistemas de informacion X

Asociaciones de franquiciados a
nivel de red

Terminacion del contrato

No renovacion del contrato

Clausulas de no competencia
poscontractual

SANCION

Nota: ***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05, +p<0.1. La casilla en la que se encuentra el simbolo indica que el meca-
nismo de gobierno es empleado de forma significativamente mas intensa por el grupo de redes de franquicia
de dicha casilla.
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utilizados por los franquiciadores

FRANQUICIADOR EDAD DE LA RED TIPO DE SECTOR
i XX XX
XXX XXX
XX XX
X
X
X
iz XXX
X
XX XXX
XX XX
XX
XX
+ X +
+
XX
+
+
+

Fuente: elaboracién propia
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pado de describir si existen diferencias entre ambas a partir
de una muestra de cadenas de franquicia francesas. Dicho
autor propone comparar el caso francés con el de otros mer-
cados no tan maduros, como es el caso del mercado espafiol.
En este sentido encontramos, al igual que Perrigot (2006),
que las cadenas de servicios mantienen un porcentaje sig-
nificativamente menor de establecimientos propios, exigen
un canon de entrada y un porcentaje de royalties significati-
vamente mas altos y ofrecen un contrato de franquicia cuya
duracién es significativamente mayor que en las cadenas de
distribucion. En cambio, no existen diferencias significativas
entre cadenas de distribucidon y cadenas de servicios en rela-
cion con la experiencia (numero de afios) antes de franquiciar
(9,93 frente a 7,36 afios de media, respectivamente) ni en
cuanto a si las cadenas estan internacionalizadas (el 37,93%
frente al 48,52%, respectivamente). Por otro lado, encontra-
mos, como Perrigot (2006), que las cadenas de servicios son
significativamente mas jovenes que las de distribucion (8,19
frente a 10,16 afos de media). En consecuencia, estos re-
sultados sugieren que el grado de madurez del mercado no
influye a la hora de encontrar diferencias entre cadenas de
distribucion y cadenas de servicios, al menos en relaciéon a
las caracteristicas analizadas.

Las redes de sectores ocasionales exigen el pago de royalties
mas frecuentemente que las de sectores repetitivos (el 82,75%
frente al 51,37%), y el porcentaje de éstos es mayor en los
primeros que en los segundos (el 3,87% frente a 1,90%). Asi-
mismo, la utilizacién de clientes misteriosos y de encuestas es
mayor en los sectores ocasionales que en los repetitivos (el
75,86% frente al 57,79% y el 86,20% frente al 64,22%, respec-
tivamente), previsiblemente porque el riesgo de free-riding es
mayor cuando la clientela tiende a ser ocasional. En sectores
ocasionales también es mayor la media de asociaciones de
franquiciados que existen (el 20,68% frente al 8,33%).

La franquicia es una relacion de agencia bilateral debido a que
tanto el franquiciador como el franquiciado se exponen al ries-
go de que la otra parte se comporte de forma oportunista. A
partir de una muestra de cadenas de franquicia que operan en
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Espafia, en este trabajo se describen, en primer lugar, los me-
canismos (incentivos, garantias, controles y sanciones) em-
pleados en la franquicia para reducir los problemas de oportu-
nismo potencial. En segundo lugar, se analiza si el tamafio de
la cadena, la edad de la franquicia, la edad del franquiciador y
el tipo de sector (distribucién vs servicios y clientela ocasional
vs clientela repetitiva) influyen a la hora de utilizar o no tales
mecanismos.

Las aportaciones del articulo son las siguientes. En primer lu-
gar, cabe destacar que unicamente el 23,91% de los franqui-
ciadores exigen que el franquiciado esté al frente del negocio.
De hecho el 54,36% de las cadenas tienen multifranquiciados.
Este dato indica que la adquisicidon de recursos escasos puede
ser una de las razones para franquiciar y subraya la necesi-
dad de realizar estudios sobre la multifranquicia para evaluar
el peso de las razones de escasez de recursos y de agencia
como motivaciones basicas para franquiciar.

En segundo lugar, el trabajo describe tanto las clausu-
las de los contratos de franquicia como otros mecanis- relacion de agencia bila-

La franquicia es una

mos de salvaguardia, tales como los mecanismos de temldebidoaque tanto
control, que juegan un papel clave en la franquicia para
mantener la uniformidad de la red, y explora si el tama-
fio, la edad de la franquicia, la edad del franquiciador franquiciado se exponen
y el tipo de sector influyen en el empleo de tales clau-
sulas y mecanismos. Esto permite a cada franquiciador
conocer qué clausulas y mecanismos estan empleando
otros franquiciadores y, en caso de no estar utilizando forma oportunista
los mismos, preguntarse por la conveniencia de reali-

zar cambios contractuales u organizativos.

En cuarto lugar, hemos encontrado que las cadenas mas gran-

des y maduras utilizan mas intensamente la multifranquicia al

el franquiciador como el

al riesgo de que la otra

parte se comporte de

tiempo que mantienen un mayor numero de establecimientos
propios. Seria interesante realizar estudios de caracter expli-
cativo sobre este hecho dado que sugiere, por un lado —en
sintonia con los trabajos de Lafontaine y Shaw (2005) y de
Castrogiovanni, Combs y Justis (2006)— que no hay un ciclo de
vida de la franquicia en el sentido propuesto por Oxenfeldt y
Kelly (1968-69); y, por otro lado, que la multifranquicia deberia
ser un aspecto central a tener en cuenta en los estudios sobre
la franquicia ya que, a pesar de la frecuencia y de la persis-
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tencia de aquélla (Kalnins y Lafontaine, 2004), éstos se han
centrado basicamente en el estudio de la relacion entre esta-
blecimientos propios y establecimientos franquiciados (Combs
y Ketchen, 2003).

En quinto lugar, los resultados de este trabajo corroboran los
encontrados en otras investigaciones. Por un lado, apoyan las
conclusiones de Perrigot (2006) de que, en comparacion con
las franquicias de distribucion, las franquicias de servicios fran-
quician un mayor porcentaje de sus establecimientos, exigen
un canon de entrada y un porcentaje de royalties mas altos y
emplean un contrato de franquicia de mayor duracion. Por otro
lado, hemos observado, al igual que Rao y Srinivasan (1995) y
Vazquez (2005), que el porcentaje de royalties es mayor en las
franquicias de servicios que en las de distribucion.

En sexto lugar, hemos hallado evidencia de cierta persona-
lizacion del contrato por lo que respecta a la exclusividad
territorial. Diversos trabajos sobre la franquicia han

En comparacion con las
Jfranquicias de distribu-
cion, las franquicias de
servicios franquician un
mayor porcentaje de sus
establecimientos, exigen
un canon de entraday
un porcentaje de royal-
ties mads altos y emplean
un contrato de franqui-

cia de mayor duracion

sefialado que los franquiciadores ofrecen el mismo
contrato a todos los franquiciados y que éstos no mo-
difican las clausulas contractuales a lo largo del tiem-
po (Lafontaine, 1992; Lafontaine y Kaufmann, 1994;
Lafontaine y Shaw, 1999; Lafontaine y Oxley, 2004).
Azoulay y Shane (2001) encontraron que el 83,5% de
los 170 franquiciadores de su muestra concedian ex-
clusividad territorial. En este estudio hemos obtenido
un dato similar, pues el 86,95% de los franquiciado-
res de la muestra ofrecen dicha exclusividad. Sin em-
bargo, a diferencia de Azoulay y Shane (2001) hemos
observado que no todos los franquiciados que forman
parte de redes en las que el franquiciador concede
territorios exclusivos gozan de este incentivo. Esto se
puede deber a dos motivos. En primer lugar, a que

no todas las localizaciones son igualmente atractivas. En el
caso de las mas atractivas, es posible que el franquiciador
no necesite recurrir a la concesion de exclusividad territorial
para atraer a potenciales franquiciados. En segundo lugar,
a que la concesion de territorios exclusivos podria limitar la
expansion de la cadena.

En séptimo lugar, este trabajo descriptivo puede servir de
base para abordar cuestiones de indole explicativa acerca
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del uso de mecanismos de prevencion del oportunismo en
la franquicia. Asi, la existencia de cierta personalizacion
del contrato en relacién con la exclusividad territorial su-
giere la necesidad de llevar a cabo estudios de caracter
longitudinal sobre el disefio contractual empleado en la
franquicia. Otro asunto interesante es que los mecanismos
examinados pueden ser armas de doble filo, ya que pue-
den contribuir a reducir el riesgo de oportunismo de una
parte a costa de incrementar el riesgo de oportunismo de la
otra. Por ejemplo, aunque una larga duraciéon del contrato
reduzca el oportunismo potencial del franquiciador, puede
incrementar el oportunismo potencial del franquiciado. Por
lo tanto, es preciso analizar las relaciones de complemen-
tariedad y/o sustituibilidad entre los mecanismos estudia-
dos. Por ejemplo, ¢en qué medida son sustitutivos los me-
canismos de incentivo y los mecanismos de garantia? sEn
qué medida son sustitutivos los mecanismos de incentivo y
los mecanismos de control? Igualmente, es necesario es-
tudiar la relacion entre los mecanismos examinados y los
resultados. En este sentido, aquellas cadenas que utilicen
de forma mas eficiente tales mecanismos deberian obtener
mejores resultados.
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3. La criba (screening) consiste en el empleo de clausulas contractuales que
permitan distinguir a los agentes de baja calidad de los agentes de alta calidad
(Shane, 2001).

4. La sefializacion (signaling) es el mecanismo mediante el cual una parte de alta
calidad muestra ésta a otra parte a través de la realizacién de acciones que son
costosas de imitar para aquéllos que son de baja calidad (Shane, 2001).
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