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RESUMEN

Las empresas del sector servicios por su naturaleza tienen relativamente pocos activos tangibles, y por
tanto, la mayor parte de su éxito se debe a su habilidad para gestionar el valor de sus activos intangibles. Asi, la
teoria de recursos tiene importantes contribuciones para el marketing y la direccion estratégica al investigar los
recursos clave para la supervivencia de las empresas (Hunt, 2000). Por, tanto, esta investigacion examina las
diferencias en recursos intangibles entre empresas de franquicia que han sobrevivido y aquellas que han

fracasado en el sector de hosteleria.
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ABSTRACT

Service firms may exploit few tangible resources concerning the intangible nature of the services, thus,
firm success depends on intangible firm value management. Resource-based view has important contributions
for marketing and strategic management. This theory directly addresses key resources at the heart of
organizational survival (Hunt, 2000). Therefore, this investigation examines intangible resources differences in

franchising in restaurant chains, between survival and non-survival firms.
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1. Introduccion

Desde las perspectivas de marketing (Hunt, 2000) y la teoria de recursos (Barney,1991) se investiga la
cuestion clave de supervivencia de las empresas: cdmo obtener ventajas competitivas y como se pueden sostener.
Asi, los recursos intangibles constituyen un elemento central para su supervivencia. En este contexto, la relacion
de franquicia se caracteriza por el intercambio de recursos intangibles entre el franquiciador y sus franquiciados

(Windsperger, 2002). A partir de este enfoque, se pretende conocer en qué medida un grupo de recursos
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intangibles puede explicar asimetrias en los resultados entre diferentes empresas. En este contexto, se analizan

las diferencias en la importancia que tiene los recursos intangibles en la supervivencia de las empresas.

El trabajo comienza por mostrar el crecimiento de la franquicia en el mercado espafiol asi como por
destacar su importancia en el contexto actual. A continuacion, se explica el marco tedrico que explica en qué
consiste el intercambio de recursos intangibles en la franquicia y la relacion con su supervivencia. En el
siguiente epigrafe se muestran los resultados del andlisis empirico. El trabajo termina con las principales

conclusiones e implicaciones estratégicas.

2. Importancia de la franquicia en el mercado

Seglin la Asociacion Espaiiola de Franquiciadores, la franquicia facturd en Espafia 17.909 millones de
euros en 2005, lo que representa un crecimiento del 12% respecto al afio anterior y el 16,7% de la facturacion
generada por el comercio minorista en nuestro pais, y contraté a 201.977 trabajadores. Se trata de un sistema
compuesto por 712 que han penetrado en el mercado espafiol con 48.302 establecimientos (representa una media
de 68 establecimientos por ensefia), con un grado de descentralizacion elevado (el 77% son establecimientos
franquiciados, que facturaron el 70% del total del sistema). La mayoria de las ensefias tiene su origen en nuestro
pais, y cuya facturacion representa el 82,16% del total, aunque un 20% provienen fundamentalmente de Estados
Unidos, Francia e Italia. En la figura 1 se muestra la evolucion del nimero de ensefias, de forma que si a
principios de la década de los 80 apenas operaban ensefias en nuestro pais, actualmente nuestro sistema de

franquicias es equiparable a otros paises de nuestro entorno (figura 1).

El crecimiento mas espectacular se produjo a mitad de la pasada década, con un incremento anual en
torno al 20% del nimero de empresas franquiciadoras; aunque desde 1998 la situacion se caracteriza por un
aumento sostenible. No obstante, el crecimiento en 2005 ha sido el mayor de los ultimos afios. Asi, aunque
todavia se encuentra en fase de consolidacion, presenta una gran capacidad de crecimiento, no solo en cuanto a
que cada vez mas empresas optaran por esta formula para la expansion de su negocio, sino también tendra una
gran importancia la expansion de las franquicias ya operativas. Por tanto, la franquicia sigue creciendo y se ha

convertido en una forma de comercializacion de gran importancia en nuestro pais (tabla 1) .

Figura 1. Evolucion de la franquicia
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Fuente: Asociacion Espaiiola de Franquiciadores (2006)

Tabla 1. Aumento del nimero de enseiias

Diferencia % aumento
1970-1980 147.3
1980-1987 63.8
1987-1990 153.2
1990-1995 73.3
1995-1998 23.6
1998-1999 14.8
1999-2000 10.2
2000-2001 6.8
2001-2002 14.3
2002-2003 -1.8
2003-2004 2.52
2004-2005 9.5

Fuente: elaboracion propia con datos de la Asociacion Espafiola de Franquiciadores

En la franquicia, destacan los sectores de hosteleria, alimentacion, moda y servicios (tabla 2). Asi, el

sector Alimentacion es el que mayor volumen de facturacién genera. Sin embargo, este sector cuenta con un

reducido niimero de ensefias, s6lo 15, y la mayoria de su facturacion la generan sus establecimientos propios. El

siguiente sector mas importante en cuanto a facturacion es el de hosteleria, que cuenta con 104 ensefias que han

penetrado el mercado con casi 7000 establecimientos. Le siguen en facturacion, el sector servicios (asesoria,

automoviles, financieros, limpieza, transporte, varios), entre los que destaca los referidos al automoévil, y la

moda.
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Tabla 2. La franquicia en el 2005
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Estab. Est.

SECTOR ENSENAS | Fact.Est.Propios | Fact.Est.Franq. | FACTURACION | Prop. | Frang. |Establecimientos | Pers.Est.prop. | Pers.Est.Fdos. [ PERSONAL
AGENCIAS INMOBILIARIAS 29 51.031.000 368.350.000 419.381.000 447 3052 3499 1788 12.286 14.074
AGENCIAS DE VIAJES 25 309.372.000 516.350.000 825.722.000| 1501 2085 3586 4332 4671 9003
ALIMENTACION 15| 2.806.130.000 | 1.758.815.000 4.564.945.000| 2956 2834 5790 17222 17088 34310
BELLEZA - ESTETICA 53 204.911.000 497.288.000 702.199.000 764 1836 2600 3674 8543 12217
CENTROS DE OCIO 10 20.370.000 77.100.000 97.470.000 61 333 394 203 1367 1570
CENTROS DE SALUD 7 7.965.000 67.614.000 75.579.000 30 216 246 147 1273 1420
DEPORTES 12 37.770.200 147.535.100 185.305.300 188 532 720 954 2643 3597
DIETETICA - PARAFARMACIA 8 21.441.000 184.993.000 206.434.000 135 1168 1303 279 2291 2570
ENSENANZA - FORMACION 21 19.042.000 244.251.000 263.293.000 70 961 1031 290 3650 3940
FOTOGRAFIA 8 75.358.000 94.712.000 170.070.000 178 510 688 374 1008 1382
HOSTELERIA 104 733166000 3662942000 4396108000 958 5933 6891 10700 38946 49646
INFORMATICA 21 34.959.000 446.775.000 481.734.000 141 1588 1729 391 4423 4814
JOYERIA - BISUTERIA 17 32.720.000 81940000 114.660.000 92 196 288 214 421 635
MOBILIARIO - TEXTIL HOGAR 48 206.849.000 693.303.000 900.152.000 354 1600 1954 1350 4960 6310
MODA 149 411878000 1018485000 1430363000 | 1456 3680 5136 3898 9135 13033
OFICINA - PAPELERIA 10 9.830.000 101.495.000 111.325.000 51 526 577 159 1330 1489
OPTICA 7 172.432.000 153.629.000 326.061.000 354 510 864 1376 2214 3590
PANADERIA - PASTELERIA 7 11.830.000 32.855.000 44.685.000 46 105 151 105 220 325
SERVICIOS 89 138545000 1574308000 1712853000 609 5783 6392 1708 24309 26017
TIENDAS ESPECIALIZADAS 61 127.676.000 515.630.000 643.306.000 590 2382 2972 1468 5692 7160
TINTORERIAS 12 18.415.000 219.787.000 238.202.000 96 1395 1491 362 4513 4875
TOTALES 713 5.451.690.200 | 12.458.157.100] 17.909.847.300 | 11.077| 37.225 48.302 50.994 150.983 201.977

Fuente: Asociacion Espafola de Franquiciadores (2006)
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3. Intangibles en las empresas de franquicia

En los ultimos afios, la teoria basada en los recursos constituye uno de los conceptos de la
direccion estratégica que mas interés ha despertado entre los investigadores de marketing (Barney, 1991;
Grant, 1991). La teoria de recursos atribuye resultados superiores a algunos recursos y capacidades de las
empresas, que incluyen recursos intangibles muy importantes para la estrategia de las empresas. Desde
una perspectiva estratégica, una cuestion central para las empresas es el analisis de la obtencion de
ventajas competitivas sostenibles, que permiten la supervivencia de las empresas y el aumento de

resultados (Fahy y Smithee, 1999; Fahy, 2002, Galbreath, 2005).

Este paradigma se ha extendido al marketing para estudiar los recursos y capacidades de
marketing de mayores resultados (Day 1994; Hooley y Greenley 2005; Hooley et al., 2001; 2005). En
este sentido, la contribucion de esta teoria al marketing se refleja en el analisis de las capacidades de

marketing en la obtencion de ventajas competitivas (Day, 1994; Hunt y Morgan, 1995, 1996).

Entre los trabajos pioneros en el estudio de los intangibles estan los trabajos de Hall (1992 y
1993). En estos trabajos, los recursos intangibles se definen como activos o habilidades. Los primeros
incluyen los derechos de propiedad intelectual de patentes, nombres de marca, copyright y disefios
registrados, asi como contratos, secretos comerciales y bases de datos. Los recursos intangibles que
constituyen habilidades o competencias incluyen experiencia de los empleados, proveedores y

distribuidores y la cultura de la organizacion.

Uno de los trabajos mas recientes, el de Galbreath (2005), clasifica los recursos intangibles como
capacidades (know-how, experiencia), activos intelectuales (nombre de marca, copyright y tecnologia),

activos organizativos (estructura operacional, cultura y contratos) y reputacion.

No obstante, existen diferentes evidencias empiricas en la cuestion de qué tipo de recurso
intangible es mas importante en la obtencion de ventajas competitivas. Segin Hall (1992), los mas
significativos para la obtencion de ventajas competitivas sostenibles son la reputacion de la empresa y del
producto, el capital humano y la cultura organizativa. Por su parte, Galbreath (2005) encuentra, a partir de
un estudio empirico, que los recursos mas importantes e influyentes sobre los resultados de la empresa
son los intangibles relacionados con la reputacion e imagen superando a los recursos tangibles y a otros
recursos intangibles como la propiedad intelectual. Segun Srivastava et al. (2001), la imagen y reputacion
de la empresa, junto con la localizacion de sus establecimientos, serian los recursos con mayor valor y los

mas dificiles de imitar.

Debido a que los estados contables de las empresas no explican de forma adecuada su valor al no
capturar sus activos intangibles, resulta interesante analizar otras medidas, incluyendo las estrategias de
negocio que puedan afectar al valor (Srinivasan, 2006). En el caso de la franquicia espafiola, la mayoria
de ellas no cotizan en Bolsa, por lo que es un ambito adecuado para la aplicacion de otras medidas no

contables.

En la franquicia, los recursos intangibles se refieren por un lado a los activos de nombre de
marca, que reflejan su reputacion y, por otro lado, a los activos del conocimiento, que reflejan el know-

how transmitido por el franquiciador (Klein and Leffler, 1981; Norton, 1988; Windsperger, 2004).
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El valor de marca ha sido considerada como uno de los activos mas importantes para el éxito de
la cadena (Windsperger, 2004) porque ademas de ser un reflejo de su reputacion, aumenta la confianza de
los clientes en la calidad de productos y servicios ofrecidos por los establecimientos de franquicia
(Gonzalez y Lopez, 2002). En este contexto, para mantener y aumentar el valor de la marca de la
franquicia, el franquiciador debe aumentar las inversiones en marketing, para lo que suele exigir un

royalty de publicidad a sus franquiciados.

Los franquiciadores suelen exigir a sus franquiciados mayores inversiones iniciales para la
puesta en marcha de un nuevo establecimiento asi como mayores canones y royalties que reflejan el valor
de los activos intangibles de la marca y el know-how (Combs y Castrogiovanni 1994). De hecho, como el
canon de entrada representa la remuneracion que pagan los franquiciados porque les sea transferido el
know-how, cuanto mayores sean los activos intangibles del franquiciador, mayor sera el canon exigido

(Windsperger, 2002).

Asi, los activos de know-how pueden verse aumentados con la experiencia de la empresa, al
proporcionar a los franquiciadores las habilidades necesarias para la seleccion de localizaciones, disefio
de la tienda y planificacion de mercancias y compras. Asi, cuando las tareas de los franquiciados se van
haciendo mas complejas e importantes, es necesario que el package de franquicia refleje una mayor

cantidad de activos intangibles, como las habilidades del franquiciador para ensefiar y controlar la red.

El acuerdo de franquicia constituye un tipo de contrato particular que refleja recursos intangibles
de tipo organizativo (Galbreath, 2005). La teoria de agencia explica la distribucion dual en este tipo de
contrato, encontrando beneficios y desventajas en la expansion mediante unidades propias y
franquiciadas. Asi, por un lado, los establecimientos franquiciados son mas eficientes por los incentivos
que presentan, mientras que por otro lado, las unidades poseidas por la compaiiia presentan ventajas de
derivadas de un mayor control (Lafontaine y Shaw, 1999). Por tanto, en la literatura aparecen dos
corrientes en la relacion de la distribucion dual y los intangibles. Por un lado, las unidades propias
influyen positivamente en el valor de marca (Gallini y Lutz 1992). No obstante, un gobierno de mercado
en el canal crea mas activos intangibles de tipo relacional y de conocimiento (Srivastava, Shervani, y
Fahey, 1999), por lo que también existe una relacion positiva entre la proporcion de establecimientos

franquiciados y el valor de los intangibles de la compaiiia (Banerji y Simon, 1991).

La relacién entre estos recursos y la supervivencia de las empresas ha sido ampliamente
estudiada en la literatura. Asi, diversos trabajos determinan ventajas del pionero relacionadas con la
lealtad a la marca, costes de cambio, y apropiacion de recursos escasos, como localizacion, reputacion y
preferencias de los consumidores (Lieberman y Montgomery, 1998; Courderoy y Durand, 2004; Kerin et
al., 1992). El tamafio de la empresa también esta muy relacionado con la supervivencia. En este sentido,
las empresas mas grandes presentan mas recursos, un mayor conocimiento del mercado, consiguen
mayores economias de escala y levantan barreras de entrada a nuevos competidores (Lieberman y
Montgomery, 1998, Michael, 2003). Por otro lado, el royalty y el canon constituyen elementos del valor
del concepto de negocio porque crean una sefial de la calidad del sistema, lo que sugeriria una relacion

positiva con la supervivencia (Lafontaine y Shaw, 1998).
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Por ultimo, la relacion entre los beneficios de la distribucion mixta y la supervivencia se recoge
en diversos estudios (Lafontaine y Shaw, 2005; Sorenson y Sorensen, 2001). En este contexto, los
establecimientos franquiciados tienen un menor coste de incentivos, por lo que resultan mas eficientes y

rentables que las unidades propias (Sorenson y Sorensen, 2001).
En consecuencia, enunciamos tres hipotesis:

H;: los recursos intangibles relacionados con el valor de marca son mas importantes en empresas

supervivientes que en aquellas que han fracasado

H;: los recursos intangibles relacionados con las capacidades para la transmision del conocimiento

son mas importantes en empresas supervivientes que en aquellas que han fracasado

Hj: los recursos intangibles de tipo organizativo son mas importantes en empresas supervivientes

que en aquellas que han fracasado

4. Metodologia

La muestra seleccionada contiene informacion de 138 empresas de hosteleria (99 empresas
supervivientes y 39 que han fracasado). La informacion sobre las empresas supervivientes se refiere al
afio 2005 y ha sido elaborada mediante la informacion obtenida de las bases del Registro de
Franquiciadores, la Asociacion Espafiola de Franquiciadores y las consultoras Franchisa y
Tormo&Asociados, mientras que la muestra de empresas que se han dado de baja en el mercado de
franquicia de hosteleria hasta el 2005 se obtuvo de Franchisa, con informacion relativa al afio de fracaso,
al de creacion, nimero de establecimientos (franquiciados y propios), asi como datos relativos a la

inversion, canon y royalties.

Este trabajo se centra en un segmento muy importante del ambito de la franquicia., como es la
hosteleria Esta cuestion es importante ya que los diferentes sectores de franquicia tienen caracteristicas
diferentes. En este contexto, la eleccion de un solo sector elimina posibles diferencias relativas a la

industria.

En esta investigacion se han examinado la reputacion, las capacidades relacionadas con el
conocimiento y los recursos organizativos. Asi, la reputacion ha sido estimada por el valor de su nombre
comercial (Gonzalez y Lopez, 2002) de forma indirecta mediante la categoria segiin el momento de
entrada -pionero, seguidores y ultimos entrantes- (Durand y Coeurderoy, 2001; Courderoy y Durand,
2004), el tamafio de la cadena (Lafontaine, 1992; Lafontaine y Shaw, 1999; Gonzalez y Lopez, 2002) y el
royalty de publicidad (Lafontaine y Shaw, 1999; Agrawal y Lal, 1995; Klein y Leffler, 1981). Las
capacidades han sido medidas indirectamente por la capacidad de transferir el know-how a sus
franquiciados mediante el canon exigido para formar parte de la cadena y el royalty de funcionamiento
(Lafontaine y Shaw, 1998) asi como por las capacidades adquiridas por la experiencia en su actividad
mediante su capacidad de crecimiento. Por tltimo, los recursos organizativos se han examinado de forma
indirecta por el grado de descentralizacion del canal y por el numero de establecimientos franquiciados

(Shane, 1996; Lafontaine y Shaw, 1998), que también reflejan activos de valor de marca.
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Tabla 3. Medidas de las variables

Momento de entrada

Categorias de empresas segun el momento de entrada: 1 (pioneras) 2

(entrantes seguidoras) 3 (lltimas entrantes)

Tamaiio

Numero de establecimientos totales

Royalty publicidad

Royalty (%) exigido al franquiciado para la publicidad de la cadena

Crecimiento empresa

Tamafio /edad

Crecimiento franquicia

Establecimientos franquiciados/edad

Canon Cantidad inicial en concepto de derecho para entrar a formar parte en la red de
franquicia
Royalty Royalty (%) de funcionamiento exigido al franquiciado
Unidades propias Numero de unidades propias
Descentralizacion % franquiciados sobre el tamafio de la cadena
5. RESULTADOS

Los resultados reflejan diferencias en los recursos intangibles que presentan las empresas,
indicando mayor presencia de activos de reputacion, capacidades y transmision del saber hacer en las

empresas supervivientes (tabla 4).

En primer lugar, las empresas supervivientes muestran una acumulaciéon de un mayor activo del
nombre de marca. Tanto el momento de entrada como el tamafio presentan diferencias estadisticamente
significativas, por lo que se cumple H;. Asi, el momento de entrada difiere entre empresas supervivientes
y aquellos que han fracasado, sugiriendo ventajas para las empresas pioneras. De hecho, las empresas
pioneras y las primeras entrantes de la hosteleria en la franquicia (McDonalds, KFC, Pizza Hut, Fosters
Hollywood y Burguer King) son empresas que no sélo han sobrevivido durante mas de 30 afos, sino que
han obtenido importantes ventajas competitivas en el mercado espafiol. De hecho, McDonalds es
considerada como una de las mejores franquicias en todo el mundo y aparece en los primeros puestos en
todos los rankings. Las empresas supervivientes presentan un mayor tamafio de media, y aunque algunas
son todavia jovenes y con tamafos mas reducidos, una gran parte presentan grandes tasas de penetracion
en el mercado de restauracion. Ademas, se observa un efecto interactivo de la antigiiedad de la empresa
con su tamafio en el mercado (p<0.018), de forma que las empresas supervivientes son las que presentan
un mejor resultado. Sin embargo, la exigencia de un royalty de publicidad no muestra diferencias en cada
grupo. Esto puede ser debido a que la realizacion de las campaiias de publicidad y promociéon no dependa

exclusivamente de este canon, sino que estas campafias estén financiadas también con otros ingresos.

Las capacidades de las empresas para transmitir su conocimiento son superiores en empresas que
han tenido éxito. En este sentido, estas franquicias presentan una mayor capacidad de crecimiento de la
empresa y de sus franquicias. Ademas, el canon exigido a los inversores para formar parte de su red es

superior, por lo que se cumple H,. Este canon refleja la capacidad de la empresa para transmitir el
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conocimiento adquirido y que los nuevos negocios disminuyan su riesgo de fracaso. No obstante, el

royalty de funcionamiento no indica diferencias entre los grupos de empresas, sugiriendo la ausencia de

influencia de la tasa de royalty en la supervivencia (Lafontaine y Shaw, 1998).

Por ultimo, los establecimientos propiedad del franquiciador constituyen un compromiso para

proteger los recursos del valor de marca (Gallini y Lutz 1992). Ademas, la proporcion de establecimientos

franquiciados es superior en empresas que han sobrevivido, por lo que se cumple H;.

Tabla 4. Diferencias en recursos intangibles*

Hipétesis Superviviente | Media Desviacion Diferencia Nivel
tipica medias significaciéon

Momento de entrada
Pioneras Si 100%

No 0%
- entrantes seguidoras Si 45.8% n/a n/a 0.000

No 54.2%
- entrantes tardias Si 90.2%

No 9.8%
Tamaiio Si 89,56 301,64

No 8 7,540 81,557 0,019
Royalty publicidad Si 0,017 0,015

No 0,018 0,017 -0,001 0,755
Crecimiento empresa (tamafio/edad) Si 6,391 6,7

No ,933 0,72 5,4579 0,000
Crecimiento franquicia (estab Si 8,0722 23,75
franquicia/edad) No 0,6033 0,57 7,46892 0,010
Canon Si 19.268 12.184

No 15.268 8069 4000,112 0,065
Royalty Si 0,038 0,018

No 0,039 0,019 -0.001 0,735
Unidades propias Si 10.3 30

No 3 3.3 7.28 0,038
Descentralizaciéon (% franquiciados) Si 0,7862 0,22

No 0,5489 0,34 0,23731 0,001

* Para el andlisis del momento de entrada se aplicd la chi-cuadrado, mientras

variables el analisis de diferencias se realizé mediante el estadistico T.

que para el resto de
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6. CONCLUSIONES

En esta investigacion se ha mostrado como el valor de marca constituye una cuestion central en
los negocios de franquicia. Asi, los negocios de franquicia que han sido pioneros han conseguido
aumentar el valor sus intangibles mediante la creacion de una mayor reputacion, conocimiento por los
clientes y apropiacion de mejores localizaciones. En este contexto, la mayoria de franquiciadores
expansionan su negocio para construir ese valor de marca de forma mas eficiente (Shane, 1996). En el
valor de los intangibles de las ensefias de franquicia también influye su distribucion dual caracteristica de

la franquicia (Srinivasan, 2006).

Esta investigacion tiene implicaciones estratégicas para los directivos de las ensefias. De hecho,
cuando un empresario adopta esta formula de distribucion y se convierte en franquiciador, no resulta facil
demostrar el valor de sus activos porque se trata en su mayoria de activos intangibles, por lo que debe
comenzar abriendo tiendas propias que transmitan el valor de su marca. Posteriormente el desarrollo del
canal a través de establecimientos franquiciados hard que estos estén muy motivados para trabajar muy
eficientemente y, que en el caso de franquicias de restauracion, cuentan con un mayor conocimiento del
mercado local, por lo que les resultara mas sencillo adaptarse a los gustos y preferencias de los
consumidores asi como reaccionar antes a cambios en su mercado local. Ademas, cuando se trate de un

nuevo mercado para el franquiciador, esta formula también serd mas adecuada para minimizar riesgos.

Esta investigacion se puede aplicar en otros contextos muy interesantes como es el analisis de
intangibles en la supervivencia de empresas que han adoptado otras formas de distribucion de gran

importancia en la actualidad, como Internet.
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