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RESUMEN

La franquicia supone una oportunidad de desarrollo personal y empresarial para muchos
emprendedores que desean ser franquiciados. Cualquier persona que desee incorporarse al sistema
de franquicias como franquiciado debera llevar a cabo un proceso de bisqueda de informacion, cuya
primera decision se basa en el estudio y en el andlisis de una serie de criterios basicos. La mayoria
de las fuentes de informacion sobre franquicias, tales como guias de franquicias, anuarios, revistas
especializadas, portales de internet sobre franquicias, etc., ofrecen una serie de criterios basicos que
son comunes a todas las ensefias franquiciadoras y que constituyen para el futuro franquiciado un
primer filtro a la hora de seleccionar a una ensefia concreta. El objetivo planteado en este trabajo es
el de obtener diversas consideraciones sobre los criterios basicos que utilizan los franquiciados a la
hora de seleccionar a una ensefia franquiciadora, partiendo de la informacidn obtenida de agentes
externos como son directivos de asociaciones de franquicias, entidades financieras especializadas en
franquicias, profesores expertos en franquicias y consultoras dedicadas al sector de la franquicia.
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ABSTRACT

Franchising can be considered as a business and personal opportunity to people who wish to be
entrepreneur. Potential franchisee must to find information about several characteristics of the
system. Information about franchise can be obtained from franchising directories, magazines,
internet, etc. Theses sources of information show the same characteristics to the potential franchisee,
and it can be used for him to do a selection of franchisors. In this paper we obtain some
considerations about characteristics that can be used for potential franchisees in selection of a
franchisor. In order to do this, opinions from franchise association members, banks, lecturers and
consultants are analysed.

Key words: franchisee, franchisor, selection, scaling, characteristics.

Introduccion

Es indudable el auge de la franquicia en Espafia durante los ultimos afios,
fundamentalmente a partir de mediados de la década de los afios noventa. La
celebracion de numerosas ferias de franquicias, la edicion de libros y revistas
especializadas en franquicias, el asesoramiento sobre este sistema comercial por un
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gran numero de consultoras, la configuracion de portales sobre la franquicia, asi como
la publicidad llevada a cabo por las empresas franquiciadoras son algunos de los
indicadores del crecimiento de este sistema comercial.

La franquicia es una forma de comercio que se encuentra cada dia mas presente en la
mayoria de las actividades cotidianas que realizamos. Podemos encontrar ensefias
franquiciadoras para multiples facetas de la vida cotidiana. Asi podemos encontrar
franquicias para desayunar, para almorzar, para que nos traigan la comida, para
comprar ropa, para comprar zapatos, etc. Pero la franquicia no solamente se encuentra
presente en las actividades cotidianas que realiza una persona, sino que también se
encuentra presente en otras actividades que no se realizan de forma diaria, sino que se
realizan de forma esporadica. Tales son los ejemplos de franquicias para encontrar
pareja, para adquirir el traje de novia, para comprar una vivienda, para organizar un
viaje, para hacer un curso de informatica, para aprender idiomas, etc. Estos son tan sélo
algunos de los ejemplos de actividades en las que se encuentra presente la franquicia y
sobre las que podemos encontrar marcas de reconocido prestigio, lo que muestra la
importancia de este sistema comercial para cualquier economia.

Asi pues, cualquier persona interesada por el sistema de franquicia puede elegir entre
una gran variedad de sectores empresariales, ya que la franquicia es aplicable a sectores
tan variados como restauracion, inmobiliarias, moda y confeccion, servicios, tiendas
especializadas, etc. Sin embargo, la integracion dentro del sistema de franquicia
requiere enfrentarse a una gran variedad de situaciones peculiares que se tendran que
abordar de inmediato, necesitdndose para ello un elevado grado de conocimiento que
permita facilitar la comprension de todos los aspectos relativos a éste. En este sentido
se hace fundamental el conocimiento del sistema de franquicia para poder operar como
franquiciado (Ross, 2002).

Tal como esta concebido el sistema de franquicia, los franquiciadores tienen que
seleccionar a sus franquiciados de entre aquellos que cumplan unos determinados
requisitos. Por su parte, los potenciales franquiciados que desean incorporarse al
sistema de franquicia formando parte de alguna ensefia franquiciadora tienen que
seleccionar también a aquellos franquiciadores que consideren mas adecuados para sus
objetivos empresariales. Para ello los futuros franquiciados tienen que llevar a cabo un
proceso de busqueda y seleccion de la franquicia que mas se ajuste a sus intereses y
capacidades.

El objetivo de este trabajo es aportar algunas consideraciones sobre los criterios basicos
utilizados por los franquiciados a la hora de seleccionar a una ensefia franquiciadora.
Para ello se parte de la informacion obtenida sobre dichos criterios procedente de
profesores de universidad expertos en franquicias, de consultoras dedicadas a la
franquicia, de miembros de asociaciones de franquicias y de entidades financieras que
ofrecen servicios que apoyan a la franquicia. El hecho de utilizar a estos agentes
externos para conocer su opinion acerca de los criterios basicos utilizados por los
franquiciados en la seleccién de una ensefia franquiciadora viene justificado porque el
sistema de franquicia requiere, tal como se ha comentado anteriormente, afrontar una
serie de situaciones particulares del propio sistema, diferentes de cualquier otro sistema
comercial, lo que requiere un nivel elevado de conocimientos sobre el mismo. Son
estos agentes externos los que relinen un conjunto de distintas capacidades,
experiencias y conocimientos relativos al sistema de franquicias que permiten marcar
para el potencial franquiciado unas lineas de actuacion adecuadas. Por tanto, partir de
la opinidon de agentes expertos en el sistema supone una excelente ayuda para poder
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identificar las peculiaridades de este sistema comercial y de esta forma superar las
adversidades que se puedan presentar. Se utiliza la metodologia de escalamiento
multidimensional para obtener una serie de conclusiones relevantes, tanto para los
franquiciadores como para los potenciales franquiciados.

El proceso de seleccidn de una ensefia franquiciadora

La decision de entrar a formar parte de una cadena de franquicia no debe tomarse a la
ligera, puesto que el potencial franquiciado debe analizar y conocer muy a fondo una
serie de aspectos de los que dependeran a buen seguro las consecuencias de su
decision. La franquicia es una féormula comercial que, si bien minimiza los riesgos
inherentes a la creacion de toda nueva empresa, no supone una eliminacion total de los
mismos. La unica forma de llevar a cabo una rigurosa seleccion de una franquicia en la
que invertir sera recabando la maxima informacién al respecto del negocio en si, del
mercado en el que se desarrolla la actividad, asi como del perfil profesional, economico
y social del futuro franquiciado, a fin de descubrir si una persona es apta para la gestion
de una u otra franquicia. El futuro franquiciado, ademas de haber recabado toda la
informacion necesaria, debera analizarla y contrastarla.

Segun un estudio realizado en Espafia por Bordonaba (2003), un 33,6% de los
franquiciados utilizé una guia de franquicia para conocer a la ensefia a la que
pertenece, lo que hace que esta fuente sea la mas utilizada a la hora de buscar
informacion sobre franquiciadores (tabla 1). Menor importancia tienen hasta ahora las
ferias de franquicias (18,2%) y las consultoras externas (8,2%). Hay que destacar
también la informacion obtenida por los franquiciados sobre la ensefia a la que
pertenecen, mediante el contacto con otros franquiciados.

Tabla 1. Conocimiento de la ensefia a la que pertenece el franquiciado

Por una guia de franquicias 33,6%
En una feria de franquicias 18,2%
Por una consultora externa 8,2%
Otros medios (mediante otros franquiciados, prensa, ...) 40,0%

Fuente: Bordonaba (2003).

Todas estas fuentes de informacion mas comunes sobre franquicias (guias de
franquicias, anuarios, revistas especializadas, portales de internet,...) suelen
proporcionar una serie de criterios basicos similares sobre la ensefia franquiciadora: el
afno de constitucién de la empresa matriz, el afio de constitucion de la cadena
franquiciadora, el pais de origen de la empresa franquiciadora, el ndmero de
establecimientos propios que posee, el nimero de establecimientos franquiciados, la
pertenencia a la Asociacién Espafiola de Franquiciadores, los requisitos financieros,
las obligaciones fisicas y la duracidon del contrato. La tabla 2 recoge los datos
proporcionados por algunas de las mdas importantes fuentes de informacion de la
franquicia (Ramirez, 2005). Todas estas fuentes proporcionan informacion de las
ensefias franquiciadoras por sectores e incluso por actividad. Se puede observar en
dicha figura que la mayor parte de los requisitos anteriormente mencionados son
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proporcionados por las principales fuentes de informacion sobre franquicias. Tan sélo
el afio de constitucion de la empresa, el pais de origen y el nimero de establecimientos
propios no son proporcionados por algunas fuentes.

Tabla 2. Datos proporcionados por distintas fuentes de informacién
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Franca X X X X X
Mundofranquicia.com X X X X X X X X X

Fuente: Ramirez (2005)

La seleccion de una ensefia franquiciadora por parte de un potencial franquiciado se
basa en dos etapas diferentes (figura 1). En la primera etapa el potencial franquiciado
obtiene datos basicos sobre ensefas franquiciadoras a partir de las principales fuentes
de informacion. Estos datos se refieren fundamentalmente a datos de identificacion de
la empresa franquiciadora (afio de constitucion de la empresa, afio de constitucién de
la cadena, pais de origen, pertenencia 0o no a la AEF), datos sobre la estructura y
extension de la red (nimero de establecimientos propios, nimero de establecimientos
franquiciados), datos sobre las caracteristicas de la franquicia (requisitos financieros,
obligaciones fisicas) y datos sobre el acuerdo de franquicia (duracion del contrato de
franquicia). Todos estos datos suponen una informacion inicial basica del negocio y de
las condiciones de concesion de la franquicia, a partir de los cuales el potencial
franquiciado identifica a una serie de ensefias de su interés. Por tanto, estos datos son
utilizados por el mismo para realizar un primer filtro de ensefias franquiciadoras. De
hecho, segin Diez et al (2005), lo primero que debe hacer el candidato a franquiciado
es reducir la totalidad de las ensefias existentes a un nimero manejable. En esta etapa el
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potencial franquiciado no suele contactar directamente con la ensefia franquiciadora
para analizar las peculiaridades de la cadena en la que pretende integrarse, por lo que el
nivel de informacién analizada suele ser bajo, en el sentido de que no busca otros datos
distintos de los proporcionados por las principales fuentes de informacion que se han
sefalado anteriormente.

Figura 1. Proceso de seleccion de una ensefia franquiciadora

Etapa 1 » FEtapa 2 (decision final)
Ao de constitucion de la empresa )
Afio de constitucion de la cadena
Pais de origen
N° de establecimientos propios
N° de establecimientos franquiciados }II]I::> Dossier de negocio
Pertenencia a la AEF
Requisitos financieros

Obligaciones fisicas
Duracién del contrato J

- < Nivel de informacion >+

Fuente: elaboracion propia

Una vez que el potencial franquiciado ha realizado en la etapa 1 un primer filtro de
ensefias franquiciadoras entonces pasa a la etapa 2, en la que obtiene el denominado
dossier de negocio. La Ley 7/1996 de 15 de enero sobre Ordenacion del Comercio
Minorista, articulo 62, recoge el derecho que tiene el potencial franquiciado a recibir
amplia y detallada informacion del franquiciador. El dossier de negocio recoge todos
los aspectos y datos establecidos por la ley anterior en materia de informacion al
franquiciado y ésta no debe ser en ningln caso engafiosa o inducir a error o a confusion
al potencial franquiciado. Este dossier constituye el plan de negocio e incluye
informacion muy detallada y precisa en todas las facetas de la franquicia que se
propone (estructura de la central de franquicias, oferta comercial, competencia, know-
how, formacion, asistencia del franquiciador, marketing, mercado, actividad,
operatividad, relacion, inversiones, previsiones financieras generales, obligaciones y
derechos de cada una de las partes, etc.). El potencial franquiciado realiza un analisis
minucioso de este dossier de negocio, por lo que el nivel de informacion que analiza es
elevado. Ademas, en esta etapa, el potencial franquiciado debe no solo analizar la
informacién recabada sino también contrastarla con la de otros franquiciados de la
cadena, teniendo en cuenta que la informacion proporcionada por estos Gltimos gozara
de una mayor credibilidad que la suministrada por los propios franquiciadores (Diez et
al, 2005). Por tanto, el potencial franquiciado basa su posterior decision en el andlisis y
contraste de la informacion obtenida en esta segunda fase.

El franquiciado como un elemento clave en la determinacion
del éxito de la relacion franquiciador-franquiciado.

El sistema de franquicias supone la existencia de una relacion de comercializacion

entre dos agentes, el franquiciador y el franquiciado. El desarrollo de este sistema exige
que la relacion que existe entre los dos agentes sea una relacion de éxito. Howe (2003)
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considera que existen tres claves para alcanzar el éxito en una relacién franquiciador-
franquiciado: la comunicacion, los franquiciados y los intereses compartidos. Una vez
que una relacidon se inicia se debe mantener y para ello se necesita que exista una
comunicacion en los dos sentidos. Los franquiciados constituyen la columna vertebral
del sistema de franquicia, siendo una fuente apreciable para el desarrollo del negocio.
La utilizacion de vehiculos de comunicacion adecuados permite a ambos —
franquiciador y franquiciado- comprender que sus intereses son ‘“‘intereses
compartidos”. Escuchando unos a otros y compartiendo la “inteligencia colectiva” de
todos los miembros del sistema se crea una fuerte y creciente marca, siendo ésta el
activo mas valorable que una franquicia puede crear. Sturgis (1993) también considera
que la columna vertebral de una franquicia es su red de franquiciados. Una consistente,
centrada y bien entrenada red de franquiciados puede llegar a ser un potente elemento
de ventas y de distribucion, para conseguir el éxito de la compaiiia franquiciadora.
Allen (1994) también afirma que la comunicacién mantiene la uniéon entre el
franquiciador y el franquiciado, ya que es un camino para evitar y minimizar los
conflictos que se producen entre ambos. De igual modo, Chiou et al (2004) sefialan que
la satisfaccion global de los franquiciados y la intencion de permanecer en el sistema
de franquicia depende en gran medida de la comunicacion que exista con el
franquiciador. Los resultados muestran que la comunicacién es muy importante para
reforzar la confianza de los franquiciados y para la satisfaccion global con el sistema de
franquicia. Por su parte, Schultz (1999) considera que, por encima de todo, las
relaciones de éxito en una franquicia estan basadas en la confianza, el respeto mutuo y
el deseo de compartir un bien comun. También Sanders (2002) considera que la
relacion de sinergia entre el franquiciador y el franquiciado es uno de los elementos
claves del éxito del sistema. Leiser (2002) sefiala también que la marca de una
franquicia se puede mejorar a través del feedback con los franquiciados, lo que muestra
la importancia de éstos dentro del sistema de franquicia.

Asi pues, el crecimiento potencial de las franquicias va a estar muy condicionado por
las relaciones que se desarrollan dentro de las mismas y por el establecimiento de
vinculos duraderos entre las partes (Garcia et al, 2004). Tal es la importancia del
estudio de las relaciones que se producen en un contrato de franquicia entre
franquiciador y franquiciado que Kaufmann y Stern (1988) afirmaron que la franquicia
es un prototipo de intercambio relacional. De hecho, el grado a través del cual un
sistema de franquicias penetra dentro de un mercado esta influenciado, a menudo, por
el ratio a través del cual sus franquiciados se expanden (Griinhagen y Dorsch, 2003).
En este sentido, la decision de los franquiciados de expandirse depende de la
percepcion de valor que los mismos esperan recibir del franquiciador a cambio de una
serie de pagos. Més aln, la experiencia de los franquiciados con su franquiciador puede
fortalecer o debilitar la percepcion de valor que se tiene sobre el franquiciador. Por
tanto, el franquiciado es un elemento clave en la determinacion del éxito en la relacion
franquiciador-franquiciado. Prueba de ello es que si no se presta atencion a los
franquiciados, éstos pueden abandonar el sistema, lo que muestra que son las personas
en el sistema y no el sistema por si mismo lo que realmente define el éxito de una
franquicia (Berni, 2002).

La importancia del franquiciado en la relacion franquiciador-franquiciado se puede
observar también en varios aspectos que son importantes para mantener la relacion de
mutualidad entre ambos. Entre estos aspectos cabe destacar la comunicacion clara,
completa y constante entre ambos, tal como se ha sefialado anteriormente, la
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posibilidad de que el franquiciado participe en el desarrollo de las politicas de
marketing del franquiciador y el grado de lealtad entre ambos que permita que existan
unos niveles de confianza adecuados para el desarrollo del sistema (Patel, 2001).

El Franchising Task Force (1991) identifico las principales causas por las que el
sistema de franquicia falla en Australia. Estas causas son bajo nivel econdmico,
inadecuada seleccion de mercado, pobre seleccion de franquiciados, avaricia en los
franquiciadores resultante de canones excesivos y varios factores economicos y
competitivos. Por tanto, entre estos principales problemas se sefiala el de una pobre
seleccion de franquiciados, lo que muestra la importancia de los mismos dentro del
sistema de la franquicia.

Existe, pues, un acuerdo generalizado en que el franquiciado es un elemento clave en la
determinacion del éxito de la relacidn franquiciador-franquiciado y, como
consecuencia, realizar un exhaustivo estudio sobre los criterios que los franquiciados
utilizan a la hora de seleccionar a una ensefia franquiciadora resulta de gran
importancia tanto para unos como para otros, ya que con ello se conoceran las pautas
que siguen los franquiciados a la hora de seleccionar a una ensefia franquiciadora, lo
que permitira asimismo a ésta ultima definir de forma correcta el proceso de seleccion
de los franquiciados. En caso contrario, es decir, en el caso en el que el proceso de
seleccion de franquiciados no sea el adecuado, muchos potenciales franquiciados
pueden ser rechazados por una ensefia franquiciadora, pudiendo incluso ser mejores
candidatos a franquiciados que otros que permanezcan en el proceso de seleccion.
Incluso son los propios potenciales franquiciados los que pueden descartar a algunas
ensefias a la hora de incorporarse al sistema, presentando los mismos mejores
cualidades y actitudes que otros que posteriormente seguramente seran seleccionados.
Asi pues, el andlisis de los criterios basicos iniciales utilizados por los franquiciados
dentro del proceso de seleccion de una ensefla franquiciadora cobra una gran
importancia.

La informacion inicial basica utilizada por el potencial
franquiciado.

Anteriormente se han descrito los criterios basicos iniciales que utiliza todo potencial
franquiciado a la hora de analizar su proceso de incorporacion al sistema de
franquicias. Estos criterios son el afio de constitucion de la empresa matriz, el afio de
constitucién de la cadena franquiciadora, el pais de origen de la empresa
franquiciadora, el nimero de establecimientos propios que posee, el nimero de
establecimientos franquiciados, la pertenencia a la Asociacion Espafiola de
Franquiciadores, los requisitos financieros, las obligaciones fisicas y la duracion del
contrato. Sin embargo, a la hora de analizar su incorporacién al sistema de franquicias,
el franquiciado debe plantearse si considerar a todos estos criterios con la misma
importancia o, por el contrario, hay algunos que deberian ser considerados mas
importantes que otros. Este trabajo pretende resolver esta cuestion.

La literatura existente nos muestra que estos criterios deben ser analizados para
seleccionar una empresa franquiciadora. Hay estudios que consideran que el afio de
constitucion de la empresa y fundamentalmente el afio de constitucion de la
cadena franquiciadora es un criterio importante ya que las empresas mas antiguas
ganan en experiencia, lo que les permite que seleccionen mejor a sus franquiciados
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y con ello la probabilidad de que fracase un nuevo franquiciado se reduce (Forward
y Fulop, 1993). Por tanto, parece ldgico que el potencial franquiciado se incline por
aquellas ensefias mas antiguas, ya que la experiencia ganada por el franquiciador
con el paso de los afios es una garantia de seguridad de la franquicia, debido a que
la experiencia servird al franquiciador para la mejora del proceso de aprendizaje
que se lleva a cabo con los franquiciados, para una fijacion de pagos mas efectiva,
para la localizacién de locales en zonas geograficas estratégicas, etc. Peterson y
Dant (1990) sefalan también que el nimero de afios de los franquiciados en la
franquicia influye en las ventajas que proporciona este sistema comercial. Por otro
lado, Castrogiovanni et al (1993) consideran que la experiencia ganada por los
franquiciadores con el paso del tiempo hace que estos estén mas adaptados a
identificar franquiciados cualificados. Sin embargo, estos autores también
encuentran en el mismo estudio que la edad de la ensefia estd relacionada
positivamente con el ratio de fracaso de la franquicia. Segun estos autores, el
origen de esta causa puede estar en que las condiciones dadas para una franquicia
pueden cambiar con el paso del tiempo. Por ejemplo, una unidad franquiciada que
fue buena durante 10 afios puede no ser buena hoy debido a los cambios
demograficos. Hay también que sefialar que un franquiciador que abre rapidamente,
por ejemplo, 500 unidades en su primer afio, probablemente tenga menos
conocimiento acumulado que un franquiciador que gradualmente ha conseguido un
tamafio de 500 unidades franquiciadas en sus diez afios de existencia.

Otro criterio que hay que analizar es el pais de origen de la empresa franquiciadora.
Hoffman y Preble (2004) sefialan que existen considerables diferencias regionales en
las actividades de franquicia. Las empresas franquiciadoras tienden a exportar sus
negocios a aquellos paises vecinos o a aquellos paises con caracteristicas culturales
similares. Si analizamos la distribucion de cifras de la franquicia por regiones en
muchos paises, observamos que se obtienen valores muy dispares tanto en el nimero
de ensenas, numero de establecimientos, facturacion, empleos directos, etc. A pesar
de la dificultad para obtener datos por comunidades auténomas de la franquicia, si
resulta muy importante conocer los datos a nivel local porque de esta forma se puede
examinar el grado de penetracion de este sistema en todos los rincones de Espaifia y
de esta manera profundizar més en las causas del éxito de esta férmula comercial
(Tormo, 2004).

Otro aspecto muy importante que debe analizar todo potencial franquiciado es el
nimero de establecimientos propios que posee la empresa franquiciadora y
fundamentalmente el nimero de establecimientos franquiciados. Existen algunas
empresas franquiciadoras que disponen de un elevado numero de franquiciados.
Este hecho se debe en gran medida a que han trabajado duro para seleccionar y
consolidar a los futuros franquiciados, siendo ésta una fuerza positiva que permite
diferenciar a las franquicias lideres de las que no lo son (Carroll y Bassuk, 2002).
Esto significa que las franquicias lideres poseen una serie de cualidades tangibles e
intangibles que desean seguir muchos otros franquiciadores. Hay que sefalar
ademas que muchos franquiciadores, a la hora de seleccionar a los franquiciados,
cambian las caracteristicas solicitadas sobre los posibles candidatos a franquiciado,
debido a la experiencia que han ganado con el paso del tiempo (Forward y Fulop,
1993). El periodo mas inestable es aquél en el que los primeros franquiciados son
seleccionados, periodo en el cual los franquiciadores, al no tener experiencia, no
tienen conocimiento de quiénes son buenos franquiciados. Incluso ha ocurrido que
muchos franquiciadores seleccionaron primeramente franquiciados que hoy dia no
serian seleccionados con los nuevos procedimientos de seleccion. Parece logico
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que los franquiciadores con un mayor nimero de establecimientos franquiciados
tengan un perfil de los mismos distinto de aquellos franquiciadores con un nimero
muy bajo de establecimientos franquiciados.

En opiniéon de Castrogiovanni et al (1993), la experiencia acumulada en un
determinado periodo de tiempo depende del tamafio del franquiciador. Los
franquiciadores con muchas unidades franquiciadas ganan experiencia ya que tienen
que tratar simultdneamente con condiciones locales de mercados para diferentes
mercados, mientras que los franquiciadores con una sola unidad franquiciada ganan
experiencia solamente en un mercado. Como los franquiciadores ganan experiencia,
entonces estdn mas adaptados a identificar franquiciados cualificados.

Asi pues, analizando Unicamente el numero de establecimientos propios y
franquiciados, parece logico que un potencial franquiciado seleccionara antes a un
franquiciador con mayor nimero de establecimientos que a otro con menos, debido a la
experiencia que ha ganado el franquiciador con la seleccién de un numero tan elevado
de franquiciados. Sin embargo, por otro lado, Falbe y Welsh (1998) encuentran que el
tamarfio de la franquicia no afecta al éxito o fracaso de los franquiciados.

La pertenencia a la Asociacion Espafiola de Franquiciadores también es un aspecto
importante ya que ello prueba que un determinado franquiciador se compromete con
los principios éticos del sistema de franquicias y con ello también se compromete a
cumplir las normas del Codigo Deontologico Europeo de la Franquicia. De hecho, la
pertenencia a la Asociacion Internacional de la Franquicia proporciona una garantia de
calidad y reduce la probabilidad de que el franquiciado fracase en su negocio (Shane y
Spell, 1998).

Otro criterio a analizar es el referente a los requisitos financieros. Un aspecto muy
importante a la hora de integrarse una persona como franquiciado es la capacidad
financiera que sostiene. Esta capacidad financiera va a permitir al franquiciado poder
afrontar los costes iniciales (canon de entrada) asi como los costes periddicos (royalties
sobre ventas, publicidad). Del mismo modo tener una capacidad financiera elevada va a
permitir al franquiciado poder solventar cualquier imprevisto que pueda surgir. En
cualquier caso, es importante para el franquiciado tener solvencia econdmica para
afrontar la inversion inicial y disponer de un colchén financiero para sobrellevar los
primeros meses del negocio. Tatham et al (1972), realizan un trabajo sobre los criterios
que utilizan los franquiciados para seleccion al franquiciador. En dicho estudio
determinan que el criterio mas importante analizado por los franquiciados para
seleccionar a un franquiciador es el de los requisitos financieros que impone dicho
franquiciador. Desde el punto de vista del franquiciador, la importancia de disponer de
recursos econdmicos también se puede apreciar a la hora de renovar a los
franquiciados. Bordonaba (2003) obtiene que la falta de pago de cuotas o canones es
uno de los motivos por los que un franquiciador no renovaria a alguno de los
franquiciados.

Del mismo modo, Edens et al (1976) consideran que disponer de ahorros por parte del
franquiciado para cubrir el periodo inicial es muy positivo, mientras que tener ahorros
superiores a la inversion requerida es positivo. Tanto los franquiciados como los
franquiciadores consideran que tener capacidad financiera elevada es una caracteristica
muy importante requerida en los franquiciados para tener éxito (Knight, 1986).
También Hing (1995) identificé cuatro caracteristicas de los franquiciados que influyen
en su satisfaccion, entre las que se encuentra la capacidad financiera. De igual modo,
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DeCeglie (1993) también sefiala que los recursos financieros constituyen una de las
caracteristicas que los franquiciadores buscan en los franquiciados. Falbe y Welsh
(1998) realizan un estudio en el que obtienen que la existencia de pobres condiciones
econdmicas locales y el hecho de una capitalizacion excesiva. Tormo (2004) también
considera la capacidad econdmica como una cualidad muy importante dentro del perfil
del franquiciado.

El franquiciado debera contemplar no sélo el capital necesario para poner en marcha el
negocio, sino también el suficiente para llevarlo hasta el punto en el que empiece a dar
beneficios, ya que lo contrario puede llevar al fracaso y al consecuente cierre de la
actividad. Dentro de este criterio hay que incluir a las cuotas fijas y a los royalties
exigidos por el franquiciador al franquiciado. Bacus et al (1993) consideran que estos
pagos estan relacionados positivamente y varian entre sectores, dependiendo de los
resultados del franquiciador, del tipo de servicios ofrecidos a los franquiciados y del
valor de marca del franquiciador. Por tanto, no cabe duda que los requisitos financieros
constituyen un aspecto muy importante que debe ser analizado por el franquiciado.

Las obligaciones fisicas hacen referencia a las dimensiones del local y a la poblacion
minima exigible. Segiin Tormo (2004) la eleccion del lugar donde ubicar la central de
franquicias no es un aspecto sin importancia, ya que del mismo dependen muchas de
las posibilidades de crecimiento de la cadena franquiciadora. Ademas es importante
conocer la poblaciéon minima y la poblacion en la que ubicar al nuevo punto de venta
ya que de esta forma se puede examinar el grado de penetracién de este sistema en
todos los rincones de Espafia y de esta manera profundizar mas en las causas del éxito
de esta formula comercial, lo que afecta directamente a los resultados de los
franquiciados.

Por ultimo, la duracion del contrato es otro de los aspectos que debe analizar todo
potencial franquiciado. Los potenciales franquiciados deben revisar todos los aspectos
del contrato para proteger sus inversiones, asi como para ganar poder. La duracion del
contrato es importante en muchas ocasiones para establecer la misma duraciéon en el
contrato de arrendamiento del local, por tanto es un aspecto a tener en cuenta
(Flammang, 2005).

El analisis de la informacion inicial basica

En este epigrafe analizamos la informacion inicial basica que utilizan los franquiciados,
pero desde el punto de vista de agentes externos. Para ello se selecciond una muestra
significativa de 56 agentes externos, entre directivos de asociaciones de franquicias,
entidades financieras especialistas en todo tipo de franquicias, profesores expertos en el
sistema de franquicias y consultores dedicados al sector de la franquicia, a los cuales se
pidié que ordenasen por orden de importancia los criterios afio de constitucion de la
cadena franquiciadora, nimero de establecimientos franquiciados, pertenencia a la
Asociacion Espafiola de Franquiciadores, requisitos financieros, obligaciones fisicas y
duracion del contrato. No se han incluido los criterios afio de constitucion de la
empresa, numero de establecimientos propios y pais de origen, ya que algunas fuentes
de informacién no suelen dar estos datos, con lo cual entendemos que resultan menos
relevantes que el resto de criterios a la hora de llevar a cabo un filtro de ensefias
franquiciadoras. Esta labor estaba incluida dentro de un estudio mayor. El nimero de
cuestionarios devueltos fue de 40 (tasa de respuesta del 71,4%). En la ficha técnica
siguiente aparecen los datos concretos del estudio (tabla 3).
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Tabla 3. Ficha técnica del estudio

Universo Miembros de asociaciones de franquicias, entidades financieras,
profesores y consultores, todos expertos en franquicias

Procedimiento de muestreo Muestreo dirigido

Meétodo de recogida de . . . . -

. . Cuestionario enviado a través de correo electrénico

informacion

Tamafio de la muestra 40 individuos (tasa de respuesta del 71,4%)

Fecha del trabajo de campo Diciembre 2004

Para analizar los datos hemos utilizado la metodologia de escalamiento
multidimensional. La técnica de escalamiento multidimensional surgi6 en el campo de
la Psicologia a finales del siglo XIX, sin embargo, el desarrollo de la misma se debi6 al
trabajo de Torgerson (1952) el cual permiti6 al escalamiento salirse del campo de la
Psicologia y convertirse en una técnica de aplicacion universal. Basicamente el
escalamiento multidimensional es una técnica de andlisis multivariante que permite
representar las proximidades entre un conjunto de objetos o estimulos como distancias
en un espacio de baja dimensionalidad, generalmente de 2 6 3 dimensiones (Real,
2001). Es decir, el escalamiento multidimensional es una técnica de representacion
espacial que trata de visualizar sobre un mapa un conjunto de estimulos (firmas,
productos, candidatos politicos, ideas u otros articulos) cuya posicion relativa se desea
analizar.

De modo general, podemos decir que el escalamiento multidimensional toma como
entrada una matriz de proximidades, A€ M., donde n es el nimero de estimulos. Cada
elemento §;; de A representa la proximidad entre el estimulo i y el estimulo j.

511 512 0

In

521 522 §2n

A:

0,

nl

S, - O

nn

A partir de esta matriz de proximidades el escalamiento multidimensional nos
proporciona como salida una matriz Xe Mm, donde n, al igual que antes, es el nimero
de estimulos, y m es el nimero de dimensiones. Cada valor X;; representa la coordenada
del estimulo i en la dimension j.

Xi Xpo 0 X
X = Xa1 Xy ot Ko
X X 0 X

Revista de Economia y Empresa, N° 54 y 55 Volumen XXIII (2* Epoca) 2° y 3° Cuatrimestre 2005 —————61




Ramirez Hurtado, José Manuel, Guerrero Casas, Flor Maria, Rondan Catalufia, Francisco Javier-

A partir de esta matriz X se puede calcular la distancia existente entre dos estimulos
cualesquiera i y j, simplemente aplicando la férmula general de la distancia de
Minkowski:

m P
dij = {Z(Xn - th)p}

donde p puede ser un valor entre 1 e infinito. A partir de estas distancias podemos
obtener una matriz de distancias que denominamos D eMpyn:

dll d12 dln
D — d21 d22 d2n
dnl dn2 dnn

La solucion proporcionada por el escalamiento multidimensional debe ser de tal modo
que haya la méxima correspondencia entre la matriz de proximidades inicial A y la
matriz de distancias obtenidas D. Para que exista la maxima correspondencia el
escalamiento multidimensional proporciona varias medidas que nos informan sobre la
bondad del modelo.

Dentro de la metodologia de escalamiento multidimensional hemos utilizado el modelo
INDSCAL. Fue originalmente ideado por Carroll y Chang (1970) para el caso métrico.
Con este modelo se obtiene una representacion a partir de varias matrices de
proximidades, asumiendo que éstas difieren entre si como diferencias perceptuales y
cognitivas en el proceso de generacion de las respuestas y no como sesgos en las
respuestas de los individuos (Real, 2001). En este modelo se tiene que la proximidad
5“- ¢ representa la proximidad entre los estimulos i y j dada por el sujeto k. EI modelo
considera que la relacion entre proximidades y distancias es lineal (J;, = f(d;,)).
La forma de estimar la distancia es a través de una modificacion de la distancia
euclidea ordinaria, tratindose como una distancia ponderada:

m

2

dij,k = Zwka(xia _Xja)
a=l1

donde W,, es el peso que concede el sujeto k-ésimo a la dimension a-ésima. Por tanto,
el modelo INDSCAL puede ser interpretado como aquél en el que las diferencias
individuales de los sujetos surgen de las diferencias en los pesos otorgados a cada una
de las distintas dimensiones que componen la soluciéon comun.

Los datos fueron analizados con SPSS 12.0. Un resumen de los datos podemos verlo en
la tabla 4. A continuacion, en la figura 2, obtenemos la configuracion de estimulos que
se obtiene mediante el modelo de distancia euclidea de diferencias individuales.
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Tabla 4. Resumen de los datos?

Casos
Valid Perdidos Total
Agente N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Asociacién 5 100,0% 0 ,0% 5 100,0%
Entidad financiera 3 100,0% 0 ,0% 3 100,0%
Profesor 15 100,0% 0 ,0% 15 100,0%
Consultor 17 100,0% 0 ,0% 17 100,0%

a. Distancia euclidea usada

Para una interpretacién adecuada se ha obtenido una configuracion en dos dimensiones.
La interpretacion de las dimensiones no es facil. Sin embargo, podemos observar que la
primera dimension distingue la transparencia en los datos facilitados por la ensefa
franquiciadora, ya que pertenecer a la Asociacion Espafiola de Franquiciadores es un
indicador de calidad de la propia ensefia. Asimismo en el contrato deben reflejarse
todas nuestras obligaciones y derechos.

En el otro extremo, salvo el afio de constitucion de la cadena, algunas empresas
franquiciadoras suelen dar datos que no se corresponden con la realidad, referentes al
nimero de franquiciados y a los requisitos financieros, con la idea de atraer a los
potenciales franquiciados. Por tanto, esta primera dimension se puede definir como
“transparencia de datos”. La segunda dimension distingue las restricciones necesarias
para poder incorporarse una persona como franquiciado al sistema. A medida que los
valores son mas pequefios (finanzas y obligaciones fisicas) las restricciones son mas
elevadas, ya que el afio de constitucion de la cadena, el nimero de franquiciados, el
contrato y la pertenencia o no a la Asociacion Espafola de Franquiciadores no son
restricciones que puedan hacer que el futuro franquiciado no sea candidato a ello.

Figura 2. Configuracion de estimulos derivada

o]
Qafo
1=
~
c
.g contrato Oaef
g on. franquiciados o
E o
o
-1 i
o 'inanzas oblig. fisicas
o
T T T T T T
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0

Dimensién 1
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El modelo de escalamiento multidimensional ponderado también nos proporciona los
pesos de los sujetos (tabla 5). Los pesos de los sujetos miden la importancia que cada
grupo de individuos proporciona a cada dimension .

Tabla 5. Pesos de los sujetos

Sujeto Rareza Dimension 1 Dimension 2
1 0.9837 0.0140 0.9016
2 0.8392 0.8712 0.0912
3 0.0203 0.6594 0.5611
4 0.3164 0.8417 0.4130
Importancia global de cada dimension: 0.4756 0.3266

Podemos observar que el sujeto 1 (directivos de asociaciones de franquicias)
proporciona una mayor importancia a la dimension 2 que a la dimensién 1, lo que nos
lleva a pensar que incluso para miembros de asociaciones de franquicias todavia la
franquicia carece de la transparencia necesaria como para la existencia de un
certificado de calidad que asegure al futuro franquiciado que todas las empresas
franquiciadoras cumplen escrupulosamente los requisitos necesarios para poder
franquiciar. Para estos directivos el afio de creacion de la cadena es un aspecto muy a
tener en cuenta para los futuros franquiciados, mientras que las obligaciones
financieras y fisicas no son tan importantes. Para el sujeto 2 (entidades financieras) la
dimensién 1 es la mas importante, en gran parte debido a que las entidades financieras
actiian dentro del sistema de franquicias con un aspecto muy importante como es la
financiacion de los franquiciados. Para las entidades financieras, la pertenencia de la
ensefia a la Asociacion Espafiola de Franquiciadores es un aspecto muy importante que
deberian tener en cuenta los potenciales franquiciados. Por el contrario, la importancia
concedida al afio de creacion de la cadena, al nimero de franquiciados y a las
obligaciones financieras son cuestiones menos importantes. En cuanto a los profesores
y a los consultores hay que sefialar que suelen dar una importancia mayor a la
dimensién 1 que a la 2, aunque la diferencia no es tan acusada.

Si elevamos al cuadrado el peso otorgado por un sujeto (grupo) a una dimension
obtendremos la proporcién de varianza de los datos del sujeto que es explicada por
dicha dimensién. Para el sujeto 1 (directivos de asomacmnes de franquicias) la
proporcion de varianza explicada por la dimensién 1 es 0. 0140=0. 000196 mientras
que la proporcion de varianza explicada por la dimension 2 es 0. 9016°=0.81288256. Si
sumamos ambos valores obtenemos la proporcion de varianza de los datos del sujeto 1
que es explicada por el modelo INDSCAL, lo que se corresponde con el coeficiente
RSQ, el cual nos informa, por tanto, de la bondad del ajuste de los datos para cada
grupo de individuos (tabla 6). También aparecen los valores del Stress para cada grupo
de individuos y los valores medios, lo que nos permite afirmar que los datos son
fiables.

! Las conclusiones obtenidas para los sujetos 1 y 2 se hacen de forma precavida debido a las limitaciones del
tamaflo muestral de cada grupo, aunque el tamafio poblacional también es muy bajo.
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Tabla 6. Medidas de bondad de ajuste

Matrix Stress RSQ
1 0.221 0.813
2 0.214 0.767
3 0.158 0.750
4 0.117 0.879
Media: 0.18229 0.80228

También en la tabla 5 podemos observar los valores del indice de rareza. Este indice
nos proporciona informaciéon auxiliar para poder interpretar la matriz de pesos. La
figura 3 nos ayuda en la interpretacion del indice de rareza.

Fig. 3. Pesos derivados de los sujetos

Dimension 2

| | | | | |
0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Dimension 1

El sujeto 1 forma un muy pequefio con la dimension 2 y muy proximo a 90° con la
dimensiéon 1, lo que indica que el sujeto 1 (directivos de asociaciones de franquicias)
otorga una mayor importancia a la dimensiéon 2 que a la dimension 1. El sujeto 2
(entidad financiera), por el contrario, otorga una mayor importancia a la dimensién 1
que a la 2. El sujeto 3 (profesor) otorga casi la misma importancia a las dos
dimensiones, por lo que su rareza es cero, ya que coincide con la del sujeto tipico o
promedio. Esto también se debe en gran parte debido a los tamafos de cada grupo de
sujetos en la muestra. Por tanto, podemos deducir de este grafico que los sujetos 1y 2
tienen opiniones diferentes, mientras que los sujetos 3 y 4 tienen opiniones parecidas.
Esta ultima afirmacién la podemos corroborar con el grafico de pesos aplanados (fig.
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4). Este grafico se utiliza para evitar una interpretacion erronea de la matriz de pesos,
debido a que la interpretacion de esta matriz debe hacerse en funciéon del angulo
formado por sus vectores y no en términos de distancias entre los extremos de estos
vectores. Podemos observar que el grupo 1 se diferencia del resto de grupos, sobre todo
del grupo 2, siendo los grupos 3 y 4 los que presentan una opinién mas similar.

Fig. 4. Pesos aplanados de los sujetos
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Conclusiones

De todo el estudio efectuado anteriormente podemos deducir algunas consideraciones,
obtenidas a partir de la informacidén analizada de directivos de asociaciones de
franquicias, de entidades financieras, de profesores y de consultores, todos expertos en
el sector de la franquicia. Una primera consideracion a tener en cuenta es que los
criterios analizados anteriormente son valorados de forma diferente por los directivos
de asociaciones de franquicias, entidades financieras, profesores y consultores. No
existe, pues, un consenso en cuanto a la importancia de cada uno de los criterios.

Para los directivos de asociaciones de franquicias el potencial franquiciado deberia
tener en cuenta en primer lugar como criterio el afio de creacion de la cadena, en
segundo lugar los criterios niimero de franquiciados, duracion del contrato y
pertenencia a la Asociacion Espafola de Franquiciadores, y en tercer lugar los criterios
referentes a las obligaciones financieras y fisicas.

En relacion a las entidades financieras hay que decir que lo que mas valoran es la
transparencia que debe existir en el sistema de la franquicia, valorando
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fundamentalmente la pertenencia de una ensefia a la Asociacion Espaiiola de
Franquiciadores. La transparencia es un indicador de la calidad del sistema, cuyo
objetivo es el de garantizar al futuro franquiciado que la empresa franquiciadora
cumple escrupulosamente con los requisitos para poder franquiciar. Sin embargo, en la
actualidad todavia existen algunas empresas que no tienen una minima estructura
empresarial y financiera como para ser consideradas franquiciadoras.

La valoracion que hacen los profesores expertos en franquicias y las consultoras
dedicadas a este sector es muy similar, compartiendo la importancia entre las
restricciones necesarias para poder ser franquiciado, tales como las obligaciones
financieras como las obligaciones fisicas, y la transparencia del sistema. Para estos
expertos la pertenencia a la Asociacion Espafiola de Franquiciadores, la duracion del
contrato y las obligaciones fisicas son los aspectos mas importantes que deberia tener
en cuenta el potencial franquiciado. Por el contrario, el afio de creacion de la cadena, el
nimero de franquiciados y las obligaciones financieras no son aspectos menos
importantes para el potencial franquiciado que los sefialados anteriormente.

En el proceso de seleccion de una ensefia franquiciadora por parte de un potencial
franquiciado hay una primera etapa en la cual éste analiza una serie de criterios basicos
para identificar un primer grupo de ensefias franquiciadoras. De los resultados
obtenidos podemos concluir diciendo que el potencial franquiciado, a la hora de
realizar este primer filtro de ensefias franquiciadoras no debe centrarse en un Unico
criterio, ya que no hay un criterio mas importante que el resto, sino que debe tener en
cuenta al conjunto de criterios que facilitan las principales fuentes de informacion,
segun se desprende de la opinion vertida por expertos en franquicia.
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