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STRATEGIC GROUPS:
THE CASE OF THE SPANISH FRANCHISING

ABSTRACT

The identification of strategic groups in the Spanish franchising area is the principal aim of this
study. An empirical study has been conducted from a sample of 699 Spanish franchising chains.
The results reveal the existence of four perfectly differentiated strategic groups (types of
franchisors), which are described from the strategic variables that define them. Besides, the
obtained results corroborate the conclusions of Carney and Gedajlovic (1991), replying to whom

was another aim of our research.

RESUMEN

La identificacion de la existencia o no de grupos estratégicos en el dmbito del sistema de
franquicia espafol constituye el objetivo central del presente trabajo. Para ello se ha realizado un
estudio empirico a partir de 699 cadenas de franquicias espafiolas. Los resultados revelan la
existencia de cinco grupos estratégicos (tipos de franquiciadores) perfectamente diferenciados,
los cuales son descritos a partir de las variables estratégicas que los definen. Nuestra principal
aportacion es que los resultados obtenidos en el sistema de franquicia espafol, corroboran las
conclusiones de Carney y Gedajlovic (1991) para el sistema de franquicia canadiense, lo que

hace pensar en una tendencia hacia la globalizacion de las estrategias de franquicia.

1. IMPORTANCIA DEL TEMA

El sistema de franquicia presenta una serie de rasgos caracteristicos. En primer lugar, debemos
destacar su creciente importancia en el ambito de la distribucién comercial y, en segundo lugar,
el constante incremento de franquiciadores y franquiciados, y esto es vdlido para un amplio
espectro de paises que abarcan desde lo que estdn en vias de desarrollo hasta los mds avanzados
comercialmente. Sirva como botdn de ejemplo que en Estados Unidos al final de la década de los
80 se valoraba que el sistema de franquicia representaba en torno al 34 % (Diez y Galan, 1989)
y, en la actualidad, se estima que supera el 50 % del comercio minorista (Falbe, Dandridge y

Kumar, 1999).



En Espafia en la década de los 80 la franquicia iniciaba su despegue y su cuota de mercado en el
comercio minorista era practicamente inexistente. Actualmente, segin datos del anuario de la
AEF (Asociacion Espafiola de Franquiciadores) de 2005 la participacion del sistema de
franquicia en el comercio minorista supera el valor del 10% (13% segun Tormo y Asociados) y
con una tendencia alta de crecimiento. Ademads, representa el 8% del total de establecimientos
dedicados a la venta minorista en Espaiia.

El sistema de franquicia, por tanto, continda su desarrollo de forma sostenida contribuyendo de
manera importante a la modernizaciéon del comercio. Sin embargo, pensamos que la
investigacion sobre la franquicia no ha seguido un avance paralelo a la evolucion del sector. Las
razones de este hecho, a nuestro entender, son de diversa indole (Diez y Rondadn, 2004): el
desconocimiento de la franquicia a nivel académico, el escaso estudio de las instituciones o
empresas de distribucion, las cldusulas de secreto de la franquicia que hacen dificil obtener
respuestas de franquiciadores y franquiciados, la complejidad del tratamiento de la franquicia por
parte de los investigadores y, por ltimo, que la franquicia exige conocimientos de la totalidad de
las dreas de empresariales (Organizaciéon de Empresas, Marketing, y Economia Financiera y
Contabilidad) y juridicas (especialmente Derecho Mercantil).

No obstante, en la actualidad la situacién ha cambiado de forma importante y observamos que,
en las ultimas décadas, prestigiosas revistas cientificas internacionales (Strategic Journal of
Management, Journal of Small Business Management, Journal of Business Venturing,...) estdn
publicando investigaciones sobre el sistema de franquicia. Igualmente, en diferentes
universidades espafiolas, en los dltimos afios, se han leido tesis doctorales cuyo tema central es la
franquicia. Ademds, proliferan en congresos nacionales e internacionales trabajos de autores
espafioles sobre el mismo tema. Esto explica la aparicién de articulos de estos autores en
revistas cientificas nacionales (Revista de Economia y Empresa, Investigaciones Europeas de

Direccién y Economia de la Empresa, Economia Industrial, etc.) e internacionales.

2. UN PROPUESTA DE SISTEMATIZACION DE LA INVESTIGACION EN LA
FRANQUICIA

Pensamos que en el campo de investigaciéon sobre franquicia, una contribucién de gran
importancia se debe a Elango y Fried (1997). Estos autores realizan una amplia revisién de la

bibliografia existente, hasta el momento, sobre la investigacion cientifica de franquicia, que



consideramos de gran relevancia para la comunidad cientifica y un buen punto de partida para la
consolidacion de la franquicia como campo de investigacion.
Siguiendo esta orientacion y partiendo del trabajo de Elango y Fried (1997), realizamos una
propuesta de clasificacion de lineas de investigacion sobre franquicias (tabla 1). Ademads,
mostramos los apartados donde la investigacion ha sido importante y otros donde practicamente
es inexistente (Diez, Ronddn y Navarro, 2004). Ademads del nimero de lineas de investigacion y
una necesaria actualizacion bibliografica nuestra propuesta se diferencia de la Elango y Fried, ya
que mientras estos autores basan su clasificacién en los trabajos existentes, la nuestra es una
propuesta de lineas de investigacion con independencia de la existencia o no de trabajos sobre
los temas especificos resefiados.
En este contexto, establecemos cuatro grandes lineas de investigacion (tabla 1) :
1. Razones sociales de la franquicia.
2. Investigaciones sobre el franquiciador.
3. Investigaciones sobre el franquiciado.
4. Relacion franquiciador-franquiciado.
Dentro de las investigaciones que se centran en el franquiciador, uno de los campos de
investigacion que mayor atencion ha recibido es la que trata de determinar las razones que llevan
a los empresarios a crecer utilizando el sistema de franquicia en detrimento o como alternativa a
otros sistemas, especialmente, frente al sucursalismo (unidades propias). Para conseguir este
objetivo y explicar las razones que llevan a elegir y expandir el sistema de franquicia, los
investigadores se han basado fundamentalmente en dos teorias que son las que han recibido un
mayor apoyo cientifico (Alon, 2001; Combs y Ketchen, 2003):
a. Teoria de la escasez de recursos (resource scarcity thesis) (Oxenfeldt y Kelly,
1969; Combs y Castrogiovanni, 1994; Lafontaine y Kaufmann, 1994; Norton,
1995; Bradach, 1998; Combs y Ketchen, 1999; Combs et al. 2004).
b. Teoria de la agencia (agency theory) y de los costes de transaccion
(administrative efficiency thesis) (Hunt, 1973; Caves y Murphy, 1976; Rubin,
1978; Mathewson y Winter, 1985; Brickley y Dark, 1987; Martin, 1988 y 1993;
Norton, 1988a y 1988b; Brickley, Dark y Weisbach, 1991; Krueger, 1991;
Lafontaine, 1992; Lafontaine y Shaw, 1996; Shane, 1996; Calderén, 1998; Moro,
2002; Combs et al. 2004) o de incentivos (Lopez y Ventura, 2002).



Carney y Gedajlovic (1991), demuestran que ambas teorias mas que rivales son complementarias

y sirven para explicar las razones por las que las organizaciones adoptan el sistema de franquicia.

Tabla 1. Propuesta de una clasificacion de las investigaciones sobre franquicia

a) Ventajas sociales

b) Ventajas econdmico-sociales

1. Razones sociales de |c) Inconvenientes sociales

la franquicia d) Balance social de la franquicia

e) El contrato de franquicia

f) Etica en la franquicia

g) Franquicia favorece la competencia

- Recursos financieros
a) Razones para franquiciar - El personal
- Conocimiento del mercado
2. El franquiciador - Otras
b) Unidades propias versus franquiciadas
¢) Internacionalizacién de la franquicia
d) Seleccién de franquiciados
e) Localizacion de unidades franquiciadas
- Independencia del
franquiciado
- Riesgo en la franquicia
- Eleccién de la cadena de
franquicia
b) Seleccién del franquiciador - Técnicas de seleccion de
franquiciadores
- Informacién suministrada
por el franquiciador
- Poder
a) Estructura - Liderazgo
- Dependencia
- Control
- Cooperacion
b) Conducta - Oportunismo
- Conflicto
- Confianza
- Beneficio
- Rentabilidad
- Cuota de mercado
- Compromiso
- Satisfaccion
- Lealtad
- Fidelidad

a) Razones para integrarse en un
sistema de franquicia

3. El franquiciado

4. Relaciones
franquiciador /
franquiciado ¢) Resultados econdémicos

d) Resultados no econémicos




De forma resumida podemos afirmar que las razones fundamentales que impulsan a la franquicia
son: a) escasez de recursos financieros y humanos; b) motivaciéon o incentivaciéon de los
franquiciados; ¢) conocimiento del mercado y d) control de los franquiciados. Ahora bien, estos
autores indican que la principal contribucion de su trabajo no es la referida anteriormente, sino el
descubrimiento de la existencia de cinco tipos de franquiciadores en el sistema de franquicia
canadiense. Igualmente, sefialan la importancia de replicar su trabajo en otros paises con el
objetivo de corroborar y globalizar sus investigaciones. Esta futura linea de investigacion

propuesta por Carney y Gedajlovic es el epicentro de nuestro trabajo.

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
La presente investigacion puede englobarse dentro de la linea de investigacion que tiene su

epicentro en el franquiciador y, dentro de ésta, en las “razones para franquiciar”’. En este campo
nos proponemos a analizar los distintos tipos de estrategias que emplean los franquiciadores en la

expansion de sus redes de negocio.

De una forma mds concreta los objetivos de nuestra de investigaciéon pueden explicitarse de la

siguiente forma:

1. Estudiar la existencia o no de “tipos de franquiciadores” a partir de la

configuracion de grupos estratégicos en el sistema de franquicia espaiiol.

2. Si se confirmase la existencia de grupos estratégicos en el sistema de franquicia,
procederiamos a caracterizar y analizar las diferentes estrategias desarrolladas por
las cadenas de franquicias espafiolas, comparando los resultados con los hallados

por Carney y Gedajlovic (1991), con el objeto de generalizar sus conclusiones.

4. INTRODUCCION A LOS GRUPOS ESTRATEGICOS

El término grupo estratégico fue introducido por Hunt (1972), con objeto de describir la
estructura de un sector en relacion a las empresas que en él compiten. Desde entonces ha sido
uno de los pilares bésicos en los que se ha sustentado el desarrollo de la Direccidén Estratégica

como area de conocimiento.

Un grupo estratégico puede definirse como aquél conjunto de empresas que dentro de un sector

de actividad o industria desarrollan una estrategia similar a partir de sus dimensiones estratégicas



(Porter, 1979). Ello no significa que deban tener idéntico resultado (Combs, et al. 2004), pues
pueden diferir en cuanto a los recursos, habilidades o capacidades poseidas (Thomas y Carroll,

1994, Mcnamara et al. 2003).

Los grupos estratégicos permiten explicar la posicion competitiva de cada empresa del sector en
relaciéon a sus competidores. Por tanto, el estudio y andlisis de los grupos estratégicos en un
sector empresarial ayuda a comprender su estructura, asi como la dindmica de la competencia y

la propia evolucion del sector (Barroso et al. 2001).

En todo caso, la identificacion de grupos estratégicos requiere del cumplimiento de dos

condiciones necesarias y de cardcter complementario (Nath y Gruca, 1997):

e Las variables o dimensiones que definen la estrategia son verdaderamente estratégicas vy,
por tanto, no pueden ser modificadas a corto plazo. Su modificacién supondria incurrir en
elevados costes de cambio en forma de elevadas inversiones tanto en recursos tangibles
(monetarios, humanos, etc.) como intangibles (aprendizaje, know-how, etc.). Cuando esto
no es asi, dificilmente podremos identificar grupos estratégicos dentro de un sector, a
pesar de que incluso los resultados del empleo de ciertas técnicas estadisticas (andlisis

factorial, andlisis cluster, etc.) asi podrian indicarlo (Nath y Sudharshan, 1994).

e La dificultad para modificar en un corto espacio de tiempo las variables que definen las
estrategias empresariales, debe crear entre los diferentes grupos estratégicos barreras de
movilidad, que impiden o dificultan el movimiento de empresas de un grupo a otro. Su
principal caracteristica es que son duraderas en el tiempo. Es decir, son fuente de ventaja
competitiva para los integrantes del grupo que las posee y no pueden ser obtenidas de

forma répida por los componentes de otros grupos (Barroso et al. 2001)

En consecuencia, los grupos estratégicos pueden ser considerados como agrupaciones de
empresas que se encuentran separadas unas de otras en funcién de las barreras de movilidad que
condicionan su comportamiento competitivo. Estas barreras de movilidad es una de las razones
que explica las diferencias en cuanto a resultados de los diferentes grupos estratégicos (Lee et al.

2002).



5. GRUPOS ESTRATEGICOS EN EL AMBITO DE LA FRANQUICIA:
ANTECEDENTES

La identificaciéon y andlisis de grupos estratégicos se ha realizado en diferentes contextos de
actividad: industria farmacéutica (Cool y Schendel, 1987), sector bancario (Mas, 1996;
Mcnamara et al. 2003), comercio minorista (Barroso et al. 2001), sector hospitalario (Nath y
Sudharshan, 1994; Nath y Gruca, 1997), sector hotelero (Baum y Mezias, 1992), sector
asegurador (Fiegenbaum y Thomas, 1990; 1993), internacionalizacion (Cooper y Kleinschmidt,
1985), etc.

También a la franquicia se han extendido estos planteamientos. En el sistema de franquicia
podemos considerar como trabajo pionero el de Carney y Gedajlovic (1991). La muestra
utilizada era de 128 franquicias canadienses que operaban en Québec en 1988.
Aproximadamente el 10 % de los franquiciadores eran de origen estadounidense, 8%
canadienses aunque no radicaban en Québec, como si lo hacian el 82 % restante. Utilizaron 13

variables operativas, agrupadas en 7 dimensiones estratégicas (tabla 2).

Tabla 2.- Variables y dimensiones estratégicas de Carney y Gedajlovic (1991)

Dimensiones . .
Aor Variables operativas
estratégicas
A. Tamario 01. Ndmero de establecimientos
B. Dispersion 02. Porcentaje de tiendas ubicadas en Québec
03. Tiendas abiertas por afio desde el nacimiento de la casa matriz
C. Crecimiento 04. Tiendas abiertas por afo desde el comienzo del sistema de
franquicia

05. Inversion media que precisa el candidato a franquiciado

D. Coste de adhesion 06. Canon de entrada

(precio de la 07. Royalty (% sobre ventas)

franqula) 08. Canon de publicidad (% sobre ventas)

E. Contrato 09. Duracién del contrato (afios)
fe;{trzlctzg racton 10. Porcentaje de unidades franquiciadas (confianza en la franquicia)

11. Antigiiedad de la empresa

G. Timing 12. Afos franquiciando

13. Afios pre-franquicia (Anos no franquiciando)

Sobre la base de los resultados obtenidos, identificaron cinco tipos de estrategias que seguian los
franquiciadores en la expansion de su negocio (tabla 3). Cada estrategia se identificaria con un

tipo de franquiciador (grupo estratégico).




Tabla 3.- Tipos de estrategias de los franquiciadores segiin Carney y Gedajlovic (1991)

Estrategia Caracteristicas
Su estrategia se caracteriza por la bisqueda de un crecimiento rdpido,
Rapid Growers realizando un nudmero elevado de aperturas anuales tanto de unidades

(Franquiciadores de
rdpido crecimento)

franquiciadas como propias.
Son franquicias jovenes (antigiiedad reducida).
Han adoptado el sistema de franquicia de forma inmediata.

Conservative expensives
(Caros y Conservadores)

Elevado coste de adhesion.

Son franquicias caras ya que inversion inicial, canon de entrada y canon de
publicidad exigidos presentan cada uno de ellos el mds alto valor en los
grupos encontrados.

Son franquiciadores conservadores debido a que la duracién del contrato es
la mas dilatada de los grupos estudiados.

Franchise converts
(Fanquicias
reconvertidas)

Las empresas incluidas en este grupo son las mas antiguas.

Han desarrollado una estrategia de sucursalismo (unidades propias) durante
largo tiempo y recientemente han adoptado la franquicia como estrategia de
crecimiento.

Han crecido de forma lenta durante la etapa de sucursalismo y mucho mds
répido a partir de su expansion en franquicia.

Mature franchisers
(Franquiciadores
maduros)

Son el grupo de franquiciadores que llevan mds tiempo en el sistema de
franquicia.

Su antigiiedad es elevada, aunque han transcurrido pocos afios desde su
implantacion en el sector para adoptar la formula de la franquicia.

Son las cadenas de franquicias que presentan un mayor nimero de
establecimientos (outlets).

Unsucessfuls
(Franquicias no exitosas)

Este grupo es el segundo més joven.

Adoptan con prontitud el sistema de franquicia como estrategia de
crecimiento.

Presentan pocos establecimientos propios. Su expansion es principalmente
via franquicia, lo que hace que el porcentaje de unidades franquiciadas sea
el mds alto de los grupos considerados.

Es el grupo que exige menores cdnones, presentando unas exigencias de
adhesion bajas. Sin embargo, su crecimiento es reducido.

Un segundo estudio de gran interés, siguiendo la misma orientacion, es el de Castrogiovanni et

al. (1995) sobre el sistema de franquicia de Estados Unidos. Utilizan una muestra del afio 1991

extraida de la revista Entrepreneur, contando con un total de 717 franquicias pertenecientes a 28

sectores. Las variables consideradas como estratégicas en este estudio eran muy similares a las

empleadas por Carney y Gedajlovic (1991). Los resultados de Castrogiovanni et al. (1995),

usando el mismo procedimiento de Carney y Gedajlovic (1991), confirman las estrategias de

“franquiciadores de crecimiento rapido” y “reconvertidos” en su totalidad, y, parcialmente, los

de “franquiciadores maduros”. Sin embargo, los grupos estratégicos “conservadores caros” y “no




exitosos” quedarian identificados por variables de naturaleza diferente a los de Carney y
Gedajlovic (1991).

Una tercera investigacion siguiendo esta linea se debe a Lopez y Ventura (2001). La base de
datos fueron diversos Anuarios de Franquicias de Espafia complementados con encuestas. La
muestra fue 228 franquiciadores que operaban en Espafia en 1996. En su estudio trabajaron con
12 variables de las cuales 8 eran las mismas del estudio de Carney y Gedajlovic (1991). Lépez y
Ventura (2001) también detectan la existencia de cinco grupos estratégicos que denominan: a)
emergentes, b) estandarizables, c) grandes Internacionales, d) tradicionales y e)
insatisfactorias. Estos autores afirman que, aunque utilicen una denominacioén distinta, en “lineas

generales, los grupos identificados son equivalentes a los del estudio de Carney y Gedajlovic”.

Por dltimo, cabe mencionar un reciente estudio de Diez, Navarro y Rondédn (2005) también sobre
la franquicia en Espana. La muestra estaba formada por 140 redes de franquicia incluidas en el
Suplemento de la Revista Emprendedores de Noviembre de 2004. Los resultados confirman la
existencia de cuatro grupos en el sistema de franquicia: “franquiciadors caros”, “reconvertidos”,
“franquiciadores maduros” y “franquiciadores de rdapido crecimiento”. Los tres primeros tipos se
identifican completamente con los obtenidos en el estudio de Carney y Gedajlovic, y el cuarto
grupo, se confirma unicamente de forma parcial. Debido a la importancia de las conclusiones
obtenidas y dadas las limitaciones de la muestra utilizada, hemos considerado conveniente

repetir el estudio con una base de datos de mayor entidad como son la totalidad de las franquicias

que operan en Espaiia.

6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
6.1. HIPOTESIS

Propuesto el marco tedrico y probado en estudios previos la existencia de grupos estratégicos,
nos centraremos, en este apartado, en la formulacién de las hip6tesis de nuestra investigacion.
Para ello nos hemos basado en las aportaciones de Castrogiovanni et al. (1995).

En este sentido, consideramos las dos siguientes hipétesis de investigacion:

H;: En el sistema de franquicia espanol pueden identificarse tipos de franquiciadores (grupos
estratégicos).

H,: En el sistema de franquicia pueden identificarse cinco tipos de franquiciadores: de

crecimiento rapido, conservadores, reconvertidos, maduros y no exitosos.



6.2. VARIABLES

Puesto que uno de nuestros objetivos es analizar la posible generalizacion de las conclusiones de
Carney y Gejdalovic (1991), hemos empleado las mismas 13 variables consideradas en su
estudio (tabla 4).

Tabla 4.- Dimensiones estratégicas y variables operativas

Dimensiones . .
L Variables operativas
estrategicas
A. Tamafo 01. Ndmero de establecimientos de la cadena en el mundo

B. Dispersion

seogrifica 02. Porcentaje de tiendas ubicadas en Espafia sobre el total de la cadena

03. Tiendas abiertas por afio (establecimientos totales/afios de
antigiiedad)

C. Crecimiento - - - : .
04. Tiendas abiertas por afio desde el comienzo del sistema de

franquicia (unidades franquiciadas en Espaiia / afios franquiciando)

05. Inversion media que precisa el candidato a franquiciado

D. Coste de adhesion | 0 Canon de entrada

(precio de la .
franquicia) 07. Royalty (% sobre ventas)

08. Canon de publicidad (% sobre Ventas)2

E. Contrato 09. Duracién del contrato (aﬁos)3

F. integracion vertical | 10. Porcentaje de unidades franquiciadas (confianza en la franquicia)

11. Antigiiedad de la empresa

G. Timing 12. Afos franquiciando

13. Afios pre-franquicia (Afos no franquiciando)

6.3. ANALISIS DE DATOS
La base de datos utilizada en nuestra investigacion estd formada por 699 redes de franquicia
incluidas en varios anuarios de franquicia, Mundofranquicia, Tormo y Asociados y el Anuario de

la Federacion Espaiiola de Franquicia de los afios 2004 y 2005.

! Para pasar los royalties y c4nones de publicidad que son una cantidad fija a porcentajes, hemos calculado cudnto
supone ese canon fijo, royalty o publicidad respecto a la facturacién prevista el primer afo. Este dato de facturacién
prevista lo hemos obtenido del Anuario de Tomo de 2004. Cuando no hemos podido disponer de ese dato, calculado
el % del valor fijo respecto a la inversién total.

? Cuando es una cantidad fija calculamos el porcentaje respecto a la inversién total.

3 Cuando se indica en el contrato duracién indefinida o ilimitada hemos considerado 25 afios, frente a otros estudios
que elevan la cifra a 100 afios.




Tal y como sefialan Nath y Gruca (1997), la identificacién de grupos estratégicos® en cualquier
sector de actividad puede realizarse siguiendo tres métodos alternativos y no excluyentes (o

complementarios)
1. Analisis factorial y agrupacion de datos a partir de informacion secundaria.

2. Construcciéon de escalas multidimensionales (multidimensional scaling) a partir de las

percepciones empresariales sobre un conjunto de atributos especificos de la industria.

3. Identificacién y clasificacion directa de las diferentes empresas competidoras a partir de

su andlisis por directivos del sector.

Teniendo en cuenta que la configuracion de nuestra base de datos se ha hecho a partir de
informacién secundaria, hemos optado por emplear la primera de las metodologias propuesta por
Nath y Gruca (1997), que fue también la seguida por Carney y Gedajlovic (1991),
Castrogiovanni et al. (1995) y, Lépez y Ventura (2001).

En este sentido para contrastar H;, se realiza un andlisis factorial exploratorio, imputando los
valores perdidos con la media de cada variable y aplicando rotacién varimax. A partir de la
matriz de componentes rotados, retenemos los factores cuyos autovalores son superiores a 1. La
clasificacién de cada empresa, en cada uno de los grupos, se ha hecho atendiendo a la mayor
puntuacion factorial alcanzada por cada una de las cadenas franquiciadoras respecto a cada uno
de los factores resultantes del andlisis factorial. Las empresas que no obtuvieron una puntuacion
factorial superior a 0.1 en ningun factor no fueron clasificadas siguiendo las recomendaciones de
Carney y Gedajlovic (1991) y, Lopez y Ventura (2001).

Los tipos de franquiciadores deben ser discretos, es decir, similares entre si y muy distintos entre
ellos. Para verificar esta condicion se ha utilizado un procedimiento bietidpico. Primero, hemos
realizado un contraste de medias por grupos, utilizando el test de Kruskal-Wallis, para
comprobar si los grupos de empresas en cada factor difieren significativamente de los otros
grupos. En segundo lugar, el andlisis cluster fue utilizado para generar agrupaciones alternativas

y compararlas con la agrupacion surgida del andlisis factorial.

* Una amplia revision de las metodologias utilizadas para la identificacion de grupos estratégicos puede ver en
FLAVIAN y POLO (1999).



junto con sus cargas factoriales en las variables objeto de estudio. Los resultados serdn

Para testar H,, a partir del andlisis factorial, observamos el nimero de factores extraidos

comparados con el estudio de Carney y Gedajlovic (1991).

7. RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO

La matriz de factores rotada después de cinco iteraciones nos revela la existencia de cinco

factores, que son los que presentan autovalores mayores que 1 (tabla 5).

Tabla 5.- Analisis factorial con rotacion varimax

Factor 1 Carga de los factores
03. Establecimientos por afno 0.981
01. Establecimientos totales 0.973
Factor 2
11. Antigiiedad 0.956
13. Afios no franquiciando 0.965
Factor 3
09. Duracién del contrato 0.615
04. Establecimientos franquiciados por afio 0.770
10. Porcentaje de establecimientos franquiciados respecto al total 0.645
Factor 4
02. Dispersion -0.724
12. Aos en franquicia 0.824
Factor 5
05. Inversién media 0.738
06. Canon de entrada 0.534
08. Canon de publicidad 0.545

e El componente 1 agrupa: “establecimientos totales” y “establecimientos abiertos por afno”.

e El componente 2 incluye: “antigiiedad de la casa matriz” y “afios pre-franquicia”.
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El componente 3 agrupa: “duracién del contrato”,“establecimientos franquiciados abiertos
por afo” y el “porcentaje de establecimientos franquiciados respecto al total de
establecimientos”.

El factor 4 incluye la dispersiéon o “internacionalizaciéon” de la franquicia con signo
negativo y los “afios que lleva franquiciando” la cadena.

El componente o factor 5 estaria formado por: “inversion total”, “canon de entrada” y
“canon de publicidad”, es decir las variables relacionadas con la inversion necesaria para
adherirse a la cadena y las contraprestaciones financieras que debe realizar el

franquiciado. La varianza explicada por los cinco factores es 62.34%.



Como comentamos anteriormente, para contrastar H; utilizamos dos técnicas. En primer lugar, la
prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, que es el equivalente a un ANOVA cuando las
variables no cumplen los requisitos de normalidad. Comprobamos como los cinco grupos
difieren significativamente en las 13 variables analizadas, presentando todas ellas p-values
iguales a 0. Es decir, podemos afirmar que los grupos de franquiciadores obtenidos tienen
valores medios distintos para todas las variables. Este resultado confirmaria H;.

Sin embargo, al igual que Castrogiavani et al. (1995) y, Lopez y Ventura (2001), también hemos
realizado un andlisis cluster. Con ello pretendemos verificar si las agrupaciones de
franquiciadores que nos salen son similares a las que surgen con el andlisis factorial. Aplicando
un cluster K medias con 5 grupos, la convergencia con los grupos aparecidos en otros estudios
no es viable y en este mismo si lo comparamos con el andlisis factorial, también nos muestran
resultados muy distintos.

A la vista de estos resultados coincidimos con los comentarios de Castrogiavanni et al. (1995).
Nos referimos a la escasa convergencia entre las agrupaciones que se forman con el anélisis
cluster respecto a las que surgen con el andlisis factorial.

También se confirma la H,, ya que obtenemos cinco grupos estratégicos de franquiciadores
(tabla 6°) que, por sus caracteristicas, se asimilan a los propuestos por Carney y Gedajlovic
(1991). Estos grupos quedan definidos de la forma siguiente:

e En el grupo estratégico n° 2, denominado “franquiciadores conservadores y caros”,
cargan tres variables conjuntamente en ambas investigaciones: “inversion”, “canon de
entrada” y “canon de publicidad”.

e En el grupo estratégico n° 3, denominado “franquiciadores reconvertidos” cargan dos
variables conjuntamente: “antigiiedad” y “afios pre-franquicia”.

e En el cuarto grupo estratégico, “franquiciadores maduros”, cargan también dos variables
conjuntamente: “numero de afios desde la primera franquicia” y “dispersion geografica”.
Estos tres primeros tipos de franquiciadores se identifican completamente con los

obtenidos en el estudio de Carney y Gedajlovic.

> Dentro de cada factor mantenemos las variables cuyo valor absoluto supera la cifra de 0,7, con la excepcién de
aquellas variables cuyo mayor valor no alcance dicha cifra, en este caso, mostramos la variable en el factor que
tenga una carga mayor.



e En el grupo estratégico n° 1, “rdpido crecimiento”, Unicamente una variable “unidades

abiertas por afio” carga conjuntamente en ambos estudios.

e Finalmente, para el quinto grupo estratégico, “franquicias no exitosas”, una sola variable

“porcentaje de tiendas franquiciadas™ carga en los dos trabajos.

Estos dos ultimos tipos de franquiciadores se identifican s6lo parcialmente con

obtenidos en el estudio de Carney y Gedajlovic.

Tabla 6.- Similitudes o diferencias con Carney y Gedajlovic (1991)°

los

Carney Espaiia

Grupo estratégico 1: “Franquiciadores de rdpido crecimiento” Factor 1 Factor 1
03. Unidades abiertas por afio 0,91694 0.981
04. Unidades franquiciadas abiertas por afio 0,96227

01. Establecimientos totales 0.973
Grupos estratégico 2: “Caros y conservadores” Factor 2 Factor 5
05. Inversion media 0,78392 0.738
06. Canon de entrada 0,76023 0.534
08. Canon de publicidad 0,60737 0.545
09. Duracién del contrato 0,62560

Grupo estratégico 3: “Reconvertidos” Factor 3 Factor 2
11. Ndmero de afnos desde el comienzo de la casa matriz 0,93292 0.956
13. Ndmero de afios pre-franquicia 0,98074 0.965
Grupo estratégico 4: “Franquiciadores maduros” Factor 4 Factor 4
01. Establecimientos totales 0,70894

02. Dispersion geografica - 0,60472 -0.724
12. Numero de afios desde la primera franquicia 0,87819 0.824
Grupo estratégico 5: “franquicias no éxitosas” Factor 5 Factor 3
07. Royalty (% sobre ventas) -0,73737

10. Porcentaje de tiendas franquiciadas 0,79117 0.645
09. Duracién del contrato 0.615
04. Unidades franquiciadas abiertas por afio 0.770

8. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES PARA LA GESTION, LIMITACIONES Y

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION
8.1. CONCLUSIONES

® La comparaciéon se realiza siguiendo la estructura de grupos estratégicos hallada por Carney vy

Gedalojvic (1991)



Tal y como se apuntaba en estudios previos, se corrobora que en el sistema de franquicia espafiol

existen varios grupos estratégicos y, por tanto, diferentes tipos de franquiciadores. En nuestro

caso, se han identificado cinco grupos estratégicos.

Los grupos que hemos hallado consideramos que son muy ldgicos y reales. La tabla 7, nos

permite realizar una descripcion de los mismos.

Tabla 7. Diferencias entre tipos de franquiciadores en Espaia

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Grupo 5

Media
01. Numero de establecimientos 8097.2 110.6 4217.5 562.6 462.3 738.2
02. Dispersion geogréfica 68.8 90.5 86.1 38.7 88.4 72.5
03. Tiendas abiertas por afio 733.9 2.3 37.9 34.8 164 52.1
04. Tiendas abiertas por afio en 7.3 35 23.8 3.2 2.8 9.1
franquicia
05. Inversién 54626.4 66572.3 | 45976.5 | 79329.6 |211656.2 | 103772.1
06. Canon de entrada 12626.3 7636.4 9917.6 8824.9 27835.5 14131.8
07. Royalty (% sobre ventas) 2.07 0.86 1.23 4.68 2.74 2.58
08. Canon de publicidad (% sobre 1.27 0.28 0.26 0.35 3.16 1.06
ventas)
09. Duracion del contrato (afios) 6.25 5.83 9.41 5.54 8.48 7.46
10. Confianza en la franquicia (%) 31.34 61.43 93.70 75.08 54.55 69.99
11. Antigiiedad de la empresa 9.9 48.9 12.7 20.2 12.96 22.32
12. Aios franquiciando 9.2 12.13 7.29 19.47 7.95 12.11
13. Afios pre-franquicia 0.7 37.12 5.36 1.16 5.22 10.42

Grupo 1: “Franquiciadores maduros”. Es el grupo que presenta un mayor numero de

establecimientos, 8097 unidades de media. El crecimiento anual de establecimientos es el mas

alto de todos los grupos, lo que justifica la bisqueda de nuevos mercados para poder mantener el

ritmo de expansion. El crecimiento anual de unidades franquiciadas en Espafia es también

elevado, el segundo de todos los grupos.

Grupo 2: “Franquiciadores reconvertidos”. Son franquiciadores que han estado ejerciendo su

actividad comercial durante numerosos afios (casi 49 afios de media), lo que le convierte en el

grupo mds longevo de la muestra con gran diferencia. Ademads es el grupo que mds ha tardado en

empezar a franquiciar, mds de 37 afios. No han logrado tener un numero importante de

establecimientos, lo que lleva a ser el grupo con menor nimero de unidades. Presentan, ademas,

un crecimiento reducido.




Grupo 3: “Franquiciadores de rapido crecimiento”. Esta constituido por franquiciadores que
gozan de poca antigiiedad (menos de 13 afos). Siguiendo los principios del sistema de
franquicia, son los franquiciadores que ofrecen un contrato de mayor duracion (mds de 9 afios).
El nombre de franquiciadores en rdpido crecimiento se justifica porque el crecimiento es muy
alto. Las unidades franquiciadas abiertas por afio (23.8 de media) le otorgan el crecimiento mas
elevado de todos los grupos. Ademads son las que presentan mayor confianza en la franquicia al
tener un 93.7% de establecimientos franquiciados. El crecimiento de las unidades totales 37.9
por afio es también muy elevado. Para poder crecer rapidamente, presentan unas condiciones de
adhesion que son las mds reducidas de todos los grupos en lo que se refiere a Inversion inicial.
Grupo 4: “Franquicias de poco éxito”. En este grupo se incluyen los franquiciadores que
llevan mds tiempo franquiciando mds de 19 afios y sin embargo son los que han obtenido menor
dispersion. Tienen el segundo peor ratio en crecimiento de establecimientos franquiciados.
Ademads ofrecen los contratos con una duracion menor.

Grupo 5: “Franquiciadores caros”. Es el grupo que presenta los costes de adhesion (inversion)
mds elevado. Igualmente, las contraprestaciones financieras exigidas a los franquiciados en
forma de canon de entrada y canon de publicidad presentan un valor muy superior al de cualquier
otro grupo.

Las dificultades de control del franquiciador, debido a la dispersion geografica de los
establecimientos, le hace exigir unas elevadas contraprestaciones financieras a los franquiciados,
con objeto de evitar comportamientos de tipo oportunista.

En antigiiedad, son las empresas situadas en segundo lugar (casi 13 afios), han tardado en adoptar
la franquicia como forma de crecimiento algo mds de cinco afos. Esto justifica que puedan exigir
un canon de entrada mayor en contraprestacion a un mayor valor de marca, know how, etc. La
duracién del contrato (casi 9 anos) es también la segunda de mayor duracion lo que justifica el
mayor tamafio de la inversion de adhesion solicitada a sus franquiciados.

En definitiva, se verifica la existencia de grupos estratégicos en el sistema de franquicia espafiol,
siendo ademads coincidentes con los propuestos por Carney y Gejdalovic (1991) en Canadd y
Castrogiovanni et al. (1995) en Estados Unidos.

Esto nos hace pensar que las estrategias de las redes de franquicia sobrepasan el ambito nacional

y pueden seguir una tendencia global. No en vano, muchas de las cadenas incluidas en la muestra



de Carney y Gejdalovic (1991) y Castrogiovanni et al. (1995) operan también en Espaiia,

quedando recogidas en la muestra analizada.

8.2. IMPLICACIONES PARA LA GESTION

Como ya hemos sefalado, el estudio de grupos estratégicos es una herramienta esencial para
analizar la estructura competitiva de cualquier sector de actividad. La existencia de tipos de
franquiciadores y el conocimiento de las diferentes estrategias es de gran utilidad para los sujetos
del sistema de franquicia (franquiciadores y franquiciados).

En la franquicia, ciertas variables (inversion, canon de entrada, royalties, dispersion geogréfica,
etc.) se configuran como factores explicativos del comportamiento empresarial y, en
consecuencia, de la estrategia empleada para competir en una determinada combinaciéon de
productos-mercados. Estas variables, que sustentan la creacion de barreras de movilidad en el
sector, son el origen de los grupos estratégicos dentro del sistema de franquicia. Estos resultados
nos llevan a afirmar que la franquicia més que un sector de actividad es una forma de comercio
que puede ser empleada en cualquier sector como estrategia de crecimiento, la cual puede diferir
en funcién de las variables estratégicas en la que se sustente.

Creemos conveniente resaltar que los resultados que se obtienen en la agrupaciéon de empresas
franquiciadoras difieren segin la metodologia que se utilice. Asi los grupos que surgen del
andlisis factorial presentan muchas diferencias de los que surgen con el andlisis cluster. De todas
formas, creemos que para buscar grupos estratégicos la utilizacion del factorial, tal y como
comentan Nath y Gruca (1997), es mds recomendable que el andlisis cluster que simplemente es
una técnica de agrupacion.

De ello podemos extraer que lo importante no es sélo la aplicacion de una determinada
metodologia para la busqueda de grupos estratégicos, sino pensar si realmente las variables que
fueron elegidas para realizar dicha agrupacion son explicativas del comportamiento empresarial,
es decir, son de naturaleza estratégica. Cuando esto es asi, los diferentes comportamientos
empresariales podrian explicar los distintos resultados en términos de crecimiento de las ventas,
rentabilidad, cuota de mercado, etc., de las empresas incluidas en los diferentes grupos

estratégicos, y por tanto el logro de ventajas competitivas.

8.3. LIMITACIONES y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION



Como toda investigacion, nuestro estudio contiene limitaciones que pueden ayudarnos a orientar
futuras lineas investigacion.

Una primera limitacion procede de las variables seleccionadas para la configuracién de grupos
estratégicos. Replicar el estudio de Carney y Gedajlovic (1991), nos ha llevado a no incluir
variables que consideramos de gran importancia para explicar los comportamientos
empresariales como son: el sector en el que se compite, la estrategia de distribucién (monacal o
multicanal), el riesgo asociado a la franquicia, el grado de internacionalizacién, etc. Constituye
esto un nuevo reto que esperamos poder resolver en préximos trabajos.

Una segunda limitacion que posee nuestro trabajo es la no consideracion del tiempo. Siguiendo a
Flavidn y Polo (1999) debemos tener en cuenta que “como paso previo a la identificacion de los
grupos estratégicos, es preciso abordar el tratamiento que va a darse a la perspectiva temporal, es
decir, si el estudio va a cefiirse a un Unico momento de tiempo, o si va a adoptarse una
perspectiva de andlisis dindmico”. Igualmente, el estudio temporal constituye un reto para
nuestras proximas investigaciones.

En tercer lugar, decir que hasta ahora unicamente podemos hablar de grupos estratégicos
coincidentes en tres paises (Canadd, Estados Unidos y Espafia). Creemos conveniente analizar en
futuros trabajos si es posible generalizar las conclusiones obtenidas, estudiando la globalizacién
de las estrategias de franquicia. Para ello serd necesario la extension de la investigacion a nuevos
paises.

Finalmente, creemos conveniente sefialar que aunque los grupos obtenidos son heterogéneos
entre si y homogéneos en si, ello no quiere decir que también dentro del grupo atin siga habiendo
empresas que se comporten de forma diferente a las demds. En este sentido, creemos que es
necesario realizar estudios cualitativos sobre las empresas incluidas en cada grupo y comprobar
si aun siguen existiendo diferencias en sus comportamientos y, como no, en los resultados

empresariales.
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