Analisis de la salida del mercado.
Fracaso vs. abandono en la franquicia*®

An Analysis of the Market Exit. Failure
vs Disruption in the Franchise System

Bordonaba Juste, M. Victoria**
Lucia Palacios, Laura**
Polo Redondo, Yolanda**

Sumario: 1. Introduccion. 2. La franquicia como un contexto apropiado para el estudio de los
distintos riesgos de fracaso. 3. Factores determinantes en la supervivencia. 4. Muestra y metodo-
logia. 5. Resutados. 6. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas. Referencias bibliogrdficas

Recepcion del original: 11/03/2008 Aceptacion del original: 30/10/2008

RESUMEN: El estudio de la supervivencia empresarial ha sido un tema relevante tanto
en el dmbito académico como empresarial. Actualmente los trabajos se centran en examinar
por separado las distintas formas que tiene una empresa de salir del mercado. Esta investiga-
cién pretende comparar y examinar las diferencias entre los factores que determinan dos tipos
de salida del mercado: el fracaso empresarial y el cese de actividad. El estudio se lleva a cabo
para el sistema de franquicia, donde la decisién de abandonar la actividad franquiciadora ha
sido escasamente estudiada. En concreto se examina el efecto del momento de entrada, la
estructura organizativa y la politica de incentivos sobre ambas salidas del mercado, a partir de
una muestra de 387 empresas franquiciadoras operativas entre 1986 y 2004. Los resultados
permiten observar que las empresas que fracasan como organizacion son seguidoras, con expe-
riencia media y una elevada centralizacién y control de la cadena; mientras que las que optan
por abandonar el mercado pertenecen al grupo de empresas seguidoras o primera mayoria, con
escasa experiencia, baja expansion y un elevado nivel de centralizacion.
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ABSTRACT: Survival has been a relevant topic for academics and practitioners.
Nowadays, the research is focused on analysing the different types of firm failure. This article
aims to compare and examine the differences between the key factors of two types of market
exit: organizational mortality and discontinuance the activity. This issue is particularly relevant
in franchising. While the first type of exit has been broadly examined, the determinants of the
franchisor decision that lead to stop the franchising activity has been rarely studied. Basing on
the literature of firm survival and on franchising literature, we analyze entry timing, organiza-
tional structure and incentives policy as determinants of both types of market exit. We use data
of 387 franchisors from 1986 till 2004. Results suggest that firms that suffer organizational
failure are followers, with a medium level of experience and a high proportion of company-
owned outlets. On the other hand, firms that decide to disrupt the franchising activity are
followers or entrants at the early majority and show low experience in the market, low system
size and high proportion of company-owned outlets.

Keywords: survival, franchising, disrupt the activity, order of entry

JEL classification: M31, M10

1. Introduccion

El estudio de la supervivencia empresarial ha suscitado desde siempre el in-
terés de un gran numero de investigadores, cuyo objetivo ha sido profundizar en
los factores que han promovido el éxito empresarial. Dichos estudios tuvieron su
gran auge en la década de los 80 debido al incremento en el nimero de fracasos,
bancarrotas y absorciones hostiles que se produjeron entre empresas (Whetten,
1987), aunque bien es cierto que en estos ultimos afios se ha producido otra nue-
va eclosion de trabajos —preocupados por las elevadas tasas de salida que sopor-
tan determinados sectores empresariales— dirigidos a estudiar la influencia del
entorno o las propias caracteristicas de la empresa en su tasa de supervivencia
(Segarra y Callejon., 2002).

Un aspecto sin duda resefiable es el peso que las acciones de marketing estan te-
niendo dentro de las caracteristicas y estrategias adoptadas por las empresas para sobre-
vivir (Geroski, 1995, Agarwal y Audretsch, 2001; Klepper, 2001); y, en concreto, una
de las lineas de investigacion prioritaria ha sido la consideracién del orden de entrada
de una empresa al mercado como factor explicativo de su permanencia o no en el mis-
mo (Golder y Tellis, 1993, Robinson y Min, 2002, Srinivasan y cols., 2004).

Recientemente se ha observado en la literatura una nueva linea de investi-
gacion dirigida a analizar los diferentes tipos de salida que una empresa puede
sufrir (Koke, 2002; Segarra y Callejon, 2002). En concreto, puede observarse
como en algunos casos se considera un tipo global de salida mientras que en
otros, por el contrario, se habla de una salida mucho mas especifica —bancarro-
ta, liquidacién, adquisicidn, absorcién— (Bhattacharjee y cols., 2002; Dickerson
y cols., 2003; Head, 2003; Heiss y Koke, 2004). Ademds la mayor parte de los
trabajos se han centrado en examinar los efectos del tipo de salida en el contexto
de las empresas mas grandes, prestando muy poca atencion a lo que sucede en
el caso de empresas pequefias fundamentalmente por la dificultad que surge a la
hora de definir y medir el concepto de fracaso (Haswell y Holmes, 1989, Watson
y Everet, 1996, Holmberg y Morgan, 2003).

Este trabajo se sitda dentro de esta segunda linea. En concreto, se ha optado
por analizar los dos tipos de salida del mercado que se han dado en la franquicia:
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la baja como cadena y la desaparicion de toda la empresa. Ambas causas son
bien distintas, ya que la primera se puede considerar voluntaria —ya sea por
la incapacidad de atraer nuevas franquicias o por no estar interesado en seguir
franquiciando—, mientras que la segunda —bancarrota o liquidacién de la em-
presa— no es algo voluntario y, por lo tanto, los factores determinantes pueden
ser muy diferentes del caso anterior. Por ello el principal objetivo de este trabajo
consistird en confirmar las diferencias en los factores que explican estos dos
tipos de salida del mercado entre las empresas franquiciadoras.

En la literatura de la franquicia se ha examinado la supervivencia a partir de
las teorias de la direccion estratégica. Asi, en esos estudios, se ha examinado
tanto el tamafio como la edad, aspectos tradicionalmente tratados en la literatura.
Sin embargo, otros aspectos asociados a la supervivencia de la empresa como la
estructura organizativa (Shane, 1996; Mata y Portugal, 2000), los incentivos y las
caracteristicas del contrato (Shane, 2001) o el momento de entrada (Christensen,
Suarez y Utterback, 1998; Fuentelsaz, Gémez y Polo, 2002) apenas han sido
analizados.

La contribucién de este papel a la literatura puede producirse en varios cam-
pos. Por un lado, el trabajo permite cubrir una parte de la literatura de franquicias
hasta ahora escasamente estudiada, como es la comparacion y las diferencias
existentes entre el cese voluntario y el fracaso de una cadena de franquicias; por
otro, permite contribuir a la literatura de direccidén estratégica, aportando nue-
vas evidencias sobre la necesidad de examinar los diferentes tipos de salida del
mercado; y, por ultimo, constituye una de las lineas de investigacién considerada
relevante por los estudiosos del marketing (Varadarajan y Jayachandran, 1999;
Klepper y Simons, 2000; Soberman y Gatignon, 2005),

El trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar, se argumenta
la eleccién del contexto de estudio: la franquicia; més tarde se exponen, a partir
de la revisién de la literatura, los factores determinantes en la supervivencia de
la franquicia que servirdn de base para la formulacién de una serie de hipétesis
que serdn contrastadas en la parte empirica; el tercer apartado contiene la defi-
nicién de las variables asi como los andlisis mas descriptivos de la muestra; a
continuacion se presentan los resultados de las estimaciones, concluyendo con
un apartado dedicado a las principales conclusiones, limitaciones y futuras lineas
de investigacion.

2. La franquicia como un contexto apropiado para el estudio
de los distintos riesgos de fracaso

La franquicia es un formato de negocio que comenzé a implantarse en Es-
pafia en los afios sesenta. Su crecimiento fue muy lento al principio pero en la
actualidad supone ya un 17% del comercio minorista, lo que implicarfa que ha
alcanzado la fase de madurez.

El gréfico 1 muestra la evolucion que se ha observado en las tltimas décadas.
Como puede apreciarse la aceptacion fue rdpida en los primeros afios, aunque
en el dltimo periodo —concretamente del 2000 a la actualidad— se observa una
cierta ralentizacion del crecimiento.
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GRAFICO 1.—Evolucion del niimero de enseiias (1960-2007)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Fanchisa y Asociacién Espafiola de Franquiciadores.

Un aspecto relevante dentro de la literatura de franquicia ha sido el estudio de
la supervivencia o tasas de mortalidad. Si se analizan los trabajos que han optado
por examinar la supervivencia de la cadena, se observa que la gran mayoria elige
como definicién de salida del mercado el fracaso organizativo de la empresa
franquiciadora, ya sea por bancarrota, liquidacién o suspensién de pagos (Bates,
1995, Stanworth, y cols., 1998, 2001). El interés de estos trabajos se centraba en
enfatizar las bajas tasas de fracaso de estas empresas frente a otras alternativas
empresariales, como la empresa independiente. Otro grupo de estudios, mucho
mas escaso, se ha centrado en analizar el abandono de la actividad franquiciadora
(Frazer 2001), y en ver como este hecho afectaba a la relacién entre el franqui-
ciador y el franquiciado.

La comparacién entre ambos tipos de salida es un tema que ha aparecido
recientemente en la literatura y que ha puesto de manifiesto la necesidad de in-
crementar los estudios de investigacién en dicha linea (Holmberg y Morgan,
2003).

3. Factores determinantes de la supervivencia

Dentro de la literatura de direccion estratégica los factores que con mas fre-
cuencia han sido considerados en el estudio de la supervivencia empresarial han
sido el tamafo y la experiencia (Geroski, 1995). En nuestro trabajo incluiremos
también otros factores propios de este dmbito de estudio, tales como la estructura
organizativa y los sistemas de incentivos. En este sentido, podemos preguntarnos
(sirven los mismos factores y razones para explicar el fracaso empresarial y el
abandono de la franquicia? En los epigrafes siguientes trataremos de dar una
respuesta. Para ello, y siguiendo las propuestas de la organizacion industrial, se
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va a plantear una bateria de hipdtesis para ambas causas de fracaso, contrastando
posteriormente el tipo de relacion para cada definicién de salida.

A) Decision del momento de entrada

En cuanto a la literatura del pionero no hay unanimidad a la hora de concluir
que los primeros entrantes son capaces de conseguir ventajas competitivas que
se traducen en mayores cuotas de mercado, mayor rentabilidad o mayor supervi-
vencia (Robinson y Min, 2002).

Una primera linea de opinién es la representada por los trabajos que exami-
nan la superioridad de los pioneros (Lillien y Yoon, 1990, Mitchell, 1991, Golder
y Tellis, 1993), la cual pone en duda la existencia de esas ventajas incidiendo en
el sesgo que se produce al no captar al verdadero pionero, y destacando que son
los seguidores los que logran mayores ventajas.

Por el contrario, dentro de una segunda corriente seria donde se situarian los
trabajos mas recientes (Robinson y Min, 2002; Agarwal y Bayus, 2004) y, en este
caso, se confirma que son los pioneros los que obtienen mayores ratios de super-
vivencia. Dentro de esta segunda corriente se avanza hacia una relacién cuadra-
tica entre el momento de entrada y la supervivencia'. Se observa que no sé6lo los
pioneros se benefician de ciertas preferencias por parte de los consumidores; de
hecho son los entrantes tardios los que tienen que afrontar una mayor competen-
cia pero también los que pueden optar por centrarse en nichos del mercado que
no estdn siendo atendidos por los principales lideres (Agarwal y Bayus, 2004),
por lanzar un producto mejor que los existentes (Zhang y Markman, 1998), y por
presentar mejores resultados (Shankar y cols., 1998) y menores ratios de fracaso
(Shamsie y cols., 2004). Por ello, se plantea que tanto los pioneros como los tlti-
mos entrantes muestran una mayor probabilidad de supervivencia en el mercado.
En este sentido proponemos:

H,: Las cadenas pioneras y tltimos entrantes mostrardn una ventaja en su-
pervivencia frente a los seguidores.

La influencia de la estrategia de entrada sobre los resultados puede ser dis-
tinta en diferentes momentos del tiempo (Gielens, 1999). Los resultados sobre el
impacto dindmico de esta decisién son variados. En los trabajos iniciales de Kar-
des y Kalyanaram (1992) se sugiere una relacién positiva apoyada en el hecho
de que los consumidores mantienen en su memoria al pionero, lo que se traduce
en unas preferencias hacia él que permanecen a lo largo del tiempo. Sin embargo
investigaciones mds recientes han encontrado evidencias del efecto contrario, es
decir, de una erosién o disminucion de esas ventajas iniciales conforme pasa el

! La propuesta de una relacion cuadrdtica ha sido incorporada en los tltimos trabajos relaciona-
dos con el orden de entrada (Gielens y Dekimpe, 2001; Geyskens y cols., 2002; Agarwal y Bayus,
2004) ya que la relacion entre el orden de entrada y los resultados es mds compleja que la lineal. La
relacion cuadratica permite una mayor flexibilidad examinando el ajuste de una relacién no mono-
ténica. Ademds, dado que la propuesta que se realiza en este trabajo incide en las ventajas tanto del
pionero como de los tdltimos entrantes, la forma funcional cuadrética es la que mejor se ajustarfa.
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tiempo (Brown y Lattin, 1994, Kalyanaram y cols., 1995, Shankar y cols., 1998,
Makadok 1998, Boulding y Christen, 2001; Usero y Ferndndez, 2006). Dado
que el mayor nimero de evidencias se sitian en linea con esta segunda opcion,
se propone:

H,: Conforme la cadena madura, el impacto del orden de entrada sobre la
supervivencia se erosiona.

B) Estructura organizativa: centralizacion vs. descentralizacion

La franquicia se caracteriza por poseer una estructura dual, es decir, se puede
expandir por medio de unidades que el propio franquiciador controla, llamadas
unidades propias, y por unidades que el franquiciador deja a cargo de un fran-
quiciado, llamadas unidades franquiciadas. Desde las teorias de agencia, sefiales
o recursos, se han considerado las ventajas y desventajas de cada uno de estos
dos tipos de establecimientos (Brickley y Dark, 1987; Eisenhardt, 1989; Norton,
1988; Shane, 1996; Lafontaine y Slade, 1997; Sen, 1998; Sorenson y Sorensen,
2001), por lo que se propone un sistema plural que combine unidades propias y
franquiciadas basado en el riesgo que asume el franquiciador (Biirkle y Posselt,
2008).

Algunos estudios han encontrado en las ventajas de las unidades franquicia-
das una de las principales razones para adoptar este formato de negocio (Norton,
1988; Brickley, Dark y Weisback, 1991; Shane 1996, 1998). Una de las teorias
que apoyan esta perspectiva es la teoria de agencia (Rubin, 1978; Norton, 1988).
La idea principal se centra en el hecho de que los franquiciados actian como
gestores y gerentes de la unidad en cuestidn, participando de los beneficios ori-
ginados por la actividad empresarial. Las unidades propias también ofrecen una
serie de ventajas tales como la posibilidad de que el franquiciador pueda com-
parar resultados de estas unidades con las franquiciadas, o pueda aumentar la
transferencia de conocimiento validando asi posibles innovaciones en el produc-
to, servicio o proceso (Sen, 1998; Sorenson y Sorensen, 2001). Dado que ambos
tipos de unidades poseen una serie de ventajas, existe actualmente un corriente
que opta por una distribucidn dual, incluyendo un mix de los dos tipos (Bradach y
Eccles, 1989; Dant, y cols., 1992; Lafontaine y Kaufmann, 1994; Bradach 1997,
1998; Lafontaine y Shaw, 2005). En este sentido, se propone:

H,: La centralizacién de la cadena mostrard una relacién curvilinea, en
forma de U invertida, con la supervivencia

Respecto a la evolucién de la estructura organizativa a lo largo de la vida de
la franquicia, existen dos perspectivas contrarias entre si. Por un lado, varios au-
tores (Thompson, 1994; Alon, 2001) proponen una relacién cuadratica en forma
de U entre la proporcién de unidades propias y la experiencia de la franquicia.
Por otro, la cadena de franquicia puede utilizar la estructura de propiedad como
sefal de la calidad de la cadena (Gallini y Lutz, 1992; Lafontaine, 1993; Shane y
cols., 2006). Asi, en un primer momento, las cadenas emplean las unidades pro-
pias como sefial de la calidad y rentabilidad del negocio. Una vez que la cadena
ha conseguido establecerse y expandir su nombre en el mercado ya no tiene por
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qué utilizar dicha estrategia, lo que da lugar a aumentar su proporcién de esta-
blecimientos franquiciados (Lafontaine y Shaw, 2005, Shane y cols., 2006). De
esta forma proponemos:

H,: Conforme la cadena madura, la relacién entre la centralizacion y la
supervivencia se hace mds negativa.

C) Estrategia en precios: canon de entrada y royalty

Otras decisiones estratégicas son las relacionadas con los precios y el control
de la cadena de franquicia. Tanto el canon como el royalty pueden ser usados
como sefial de la calidad y atractivo de la cadena pero es importante sefialar la
existencia de una relacion negativa entre ambos, de tal forma que las cadenas con
mayores canones son las que exigen menores royalties (Vazquez, 2005; Shane y
cols., 2006)

Ademas dichas decisiones conllevan unos ingresos para el franquiciador, por
lo que se han considerado como determinantes de los resultados econémicos de
las empresas franquiciadoras (Lafontaine, 1992; Lafontaine y Shaw, 1999; Com-
bs y cols., 2004). La relevancia que ello puede representar para el franquiciador
se ha observado en un gran nimero de trabajos (Desai y Srinivasan 1990; Gallini
y Lutz 1992; Agarwal y Lal, 1995; Scott, 1995; Lafontaine y Shaw 1998; Shane
y Foo, 1999; Pénard y cols., 2003).

En la literatura se ha propuesto que aquellos sistemas de franquicia que mues-
tran mayores royalties tienen menos probabilidad de fracasar (Shane 1998; La-
fontaine y Shaw 1998; Shane y Foo, 1999). Sin embargo los resultados empiricos
no sostienen dicho argumento, bien sea por no encontrar influencias significa-
tivas, bien por obtener sélo una funcién muy limitada del royalty a la hora de
explicar futuros resultados.

Esta estrategia de precios no tiene por qué ser estdtica a lo largo del tiempo.
De hecho son varios los autores que han propuesto una relacién entre el royalty
y la edad de la cadena y que han tratado de estudiar su evolucién (Lafontaine,
1992; Baucus y cols., 1993). Segtn la teoria de las sefiales, conforme los sis-
temas adquieren una mayor calidad deberian mostrar unos royalties elevados
(Mathewson y Winter, 1985; Desai y Srinivasan, 1990; Gallini y Lutz, 1992);
sin embargo, los trabajos empiricos rechazan dicha teoria obteniendo evidencias
no robustas (Lafontaine y Shaw 1999) o muestran una relacion negativa entre
el royalty y la edad de la cadena, lo que permite seguir atrayendo a inversores y
mantener incentivados a los que ya forman parte de la misma (Lafontaine, 1992;
Shane y cols., 2006). Siguiendo esta linea de resultados, proponemos:

H,: Las cadenas con mayores niveles de royalty mostrardn una menor pro-
babilidad de fracaso.

H,: Conforme la cadena madura, la relacion entre royalty y fracaso se
debilita.

En relacién al canon de entrada los resultados son poco robustos. Asi, se han
encontrado evidencias de que niveles més altos de canon influirdn negativamen-
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te sobre la supervivencia (Shane y Foo, 1999). Sin embargo, mayoritariamente
se propone que el mayor desembolso por parte del franquiciado es una forma
de seleccionar a los futuros franquiciados y de encontrar candidatos motivados,
ademds de obtener capital, lo que conlleva una menor probabilidad de fracaso
(Shane, 1998; Lafontaine y Shaw, 1998). En los trabajos mencionados anterior-
mente se ha observado tanto una relacién no significativa como negativa del
canon con la probabilidad de fracaso, ya que relaja la restriccion financiera del
franquiciador.

Al igual que ocurre con el royalty, el canon de entrada también puede modifi-
carse a lo largo del tiempo, adaptandose a las caracteristicas de la cadena y a los
intangibles que representa. En este sentido, el canon deberia verse incrementado
conforme la cadena adquiera experiencia, reputacion y estabilidad (Mathewson
y Winter, 1982; Gallini y Lutz, 1992; Sen, 1993). Los resultados empiricos con-
firman esta idea (Shane y cols., 2006). Por tanto, se propone:

H.: Las cadenas con mayores niveles de canon mostrardn una menor pro-
babilidad de fracaso.

H,: Conforme la cadena madura, la relacion entre €l canon y el fracaso, se
acentua.

En el modelo se incluyen otras variables de control como la experiencia de
la empresa como cadena franquiciadora, el tamaifio total de la cadena, el sector
en el que opera y la competencia. Todos estos factores han sido incluidos en
anteriores trabajos, tanto en estudios de supervivencia de empresas como en los
especificos de franquicia (Geroski, 1995; Audretsch y Mahmood, 1995; Shane,
1996; Lafontaine y Shaw, 1998).

4. Muestra y metodologia

Con el fin de analizar la supervivencia de las cadenas franquiciadoras se ha
recopilado informacion relativa a las mismas desde el afio 1986 hasta el 2004.
Se ha optado por examinar dos de los sectores mds importantes: Moda y Res-
tauracidn, ya que son los mds antiguos y los propulsores de este sistema de dis-
tribucién en el comercio minorista. La muestra recoge informacion relativa al
momento de constitucién de la cadena, al nimero de establecimientos propios y
franquiciados, a la cuantia del canon y del royalty. La informacidn final después
de eliminar los datos perdidos corresponde a un total de 387 empresas franqui-
ciadoras (202 empresas corresponden al sector de la moda y 165 al sector de
restauracion) y se cuenta con un total de 2521 observaciones?.

2 La poblacién inicial era de 439 empresas, pero no tenfamos toda la informacién necesaria en
el estudio de la totalidad de empresas. Asi se contabilizaron un total de 52 datos perdidos (32 en
moda y 20 en restauracién). Diversos tests realizados confirmaron la representatividad de la mues-
tra, siendo ésta similar en tendencia, media y desviacién tipica a la de la poblacién total.

40 Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa. Nim. 39, junio 2009, pags. 033-058, ISSN: 1138-5758



M.*V. Bordonaba, L. Lucia y Y. Polo Andlisis de la salida del mercado: Fracaso vs. Abandono...

Las fuentes de datos utilizadas han sido los anuarios disponibles de las con-
sultoras Franchisa, Tormo y Asociados, Barbadillo y Asociados, la informacién
de la Asociacion Espaiiola de Franquiciadores y la del Registro de Franquiciado-
res. A través de dichos anuarios se pretendia recoger informacién de la mayoria
de las cadenas franquiciadoras y determinar la robustez de la informacién apor-
tada entre las distintas fuentes de informacion®. Algunos de los estudios de fran-
quicia mas recientes (Lopez y Ventura, 2001; Cuesta, 2004; Ramirez, Guerrero
y Rondan, 2005, Rondéan, Navarro y Diez de Castro, 2007) han utilizado estos
anuarios como su principal fuente de informacién debido a la inexistencia de
registros oficiales hasta 1998, afio en el que comenzd a ser operativo el Registro
de Franquiciadores.*

La metodologia mas apropiada para estudiar la supervivencia de las empresas
es la de los modelos de riesgo (hazard models). Dichos modelos permiten exami-
nar el impacto de varios factores explicativos sobre la probabilidad de salida. En
este sentido, los modelos de riesgo proporcional de Cox describen conveniente-
mente la relacién entre los ratios de riesgo correspondientes a cada tipo de salida
y las distintas covariables. El estudio del riesgo competitivo implica la estima-
cién de dos modelos de riesgo proporcional, uno para el fracaso organizativo y
otro para el cese de la actividad franquiciadora. En cada caso, se consideran el
resto de las causas de salida como datos censurados. Por ello, la informacion
de la que se dispone estd truncada a la izquierda y censurada a la derecha. Una
forma de controlar el truncamiento a la izquierda es la creacién de una variable
dummy con valor 1 para aquellas cadenas ya establecidas en 1986 y con valor 0
para las entrantes posteriores.

Respecto a la medicion de las variables, el fracaso o salida del mercado se re-
flejard mediante una variable dummy que tomara el valor 1 para aquellas que sa-
len o fracasan y el valor O para las que contindan en el mercado. Para determinar
el fracaso se ha tomado como informacién la obtenida a partir de la base de datos
SABI, la cual permite determinar el estado de la empresa. En este caso el fracaso
organizativo incluiria los estados de inactividad, en liquidacién, bancarrota o
adquisicién por otra empresa. Por otro lado, el cese de la actividad franquiciado-
ra se determina mediante la desaparicién de empresas que, atin permaneciendo
activas en el mercado, hayan paralizado su actividad franquiciadora durante al
menos dos afios consecutivos, y asi conste en todos los anuarios y fuentes de
informacién disponibles (registro de franquiciadores o paginas web)?. El resto se
ha medido de la siguiente forma:

3 La informaci6n entre 1986 y 1995 sélo ha podido ser obtenida a través de una de las fuentes
(Franchisa). A partir de dicha fecha se encuentran disponibles otros anuarios que permiten confron-
tar la informacion.

4 La utilizacién de anuarios puede conllevar un sesgo en la muestra ya que sélo se recogen
aquellas empresas que quieren aparecer en los mismos. La utilizacién de entrevistas o cuestionarios
podria resolver dicho problema. Sin embargo, debido a la utilizacién de datos longitudinales para
nuestro estudio dicha opcidn ha sido descartada.

> Ademds se dispuso del motivo del cese de la actividad de las distintas cadenas desde 1985.
(Franchisa).
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— La primera de las variables independientes, el momento de entrada, se ha me-
dido de dos formas diferentes. Gran parte de la literatura del orden de entrada
mide dicha decisién de forma ordinal, colocando un 1 al primero, 2 al segun-
do y asf sucesivamente (Makadok, 1998, Gielens y Dekimpe, 2001, Lépez y
Roberts, 2002). Otra medida, ampliamente utilizada en estos estudios, es el
tiempo medido como los afios, meses o dias, desde que entr6 el pionero (Ro-
binson y Min, 2002; Vakratsas y cols., 2003; Min y Wolfinbarger, 2005).

— El grado de centralizacién de la cadena se ha medido como la proporcién de
unidades propias respecto del total de la cadena (Lafontaine, 1999; Shane,
1996; Shane y Foo, 1999).

— El canon y el royalty se han medido como la cuantia demandada en ambos
términos por el franquiciador® (Bates, 1995; Shane y Foo, 1999; Shane y
cols., 2006).

— La experiencia se refleja a través de los afios que la cadena lleva franquician-
do y el tamafio mediante el nimero total unidades de la cadena.

— Para el sector se ha creado una variable que toma el valor 1 para las cadenas
de restauracidn y el valor O para las cadenas de la moda.

— Finalmente, la competencia se ha medido como el nimero de cadenas opera-
tivas para cada uno de los sectores (Gielens y Dekimpe, 2001).

La tabla 1 muestra los descriptivos (media, desviacion tipica, maximo y mini-
mo) de las variables relevantes. Tal y como se aprecia, las variables no cumplen
los supuestos de normalidad mostrando grandes desviaciones y problemas de
curtosis. Por ello, se ha procedido a tomar logaritmos que permitan homogenei-
zar los valores. Ademads, para el cdlculo de los efectos moderadores, se han cen-
trado las variables en la media para evitar problemas excesivos de colinealidad
(Cohen y Cohen, 1983). Los andlisis relativos a las correlaciones se presentan en
el Anexo 1. Se observa que todavia existen ciertas correlaciones elevadas, princi-
palmente entre el orden de entrada y el tiempo de espera, por lo que se ha optado
por no incluir ambas variables en un mismo modelo, sino que se van a generar
dos modelos distintos dependiendo de la variable empleada para representar el
momento de entrada.

Respecto a la variable de estudio, hay que destacar que se han contabilizado
91 casos de cese de actividad y 24 fracasos empresariales. El grafico 2 muestra
la evolucion del ratio de fracaso y abandono para cada afio de estudio. Se observa
que los ratios de fracaso se incrementan a partir de 1998 mientras que es a partir
de dicha fecha cuando comienza a disminuir el ratio de abandono o cese de ac-
tividad franquiciadora. Este ratio es mucho mds constante que el de fracaso, a lo
largo de los afios analizados.

° En nuestra muestra un 5% de las cadenas demanda un royalty fijo. En este caso se ha optado
por transformar la cuantia en un porcentaje, obtenido de la relacion de dicha cuantia sobre el volu-
men de ventas estimado en el primer afio (Rondédn y cols., 2007). En aquellos casos en los que el
canon se dé en un intervalo, se ha optado por el valor medio.
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TABLA 1.—Descriptivos de las variables relevantes (niim. obs = 2517)

Variable Media Desviacién tipica Minimo Maximo
Orden de entrada 19.421 8.107 1 37
Tiempo de espera 27.44 10.243 1 47
Tamaio 44.117 89.72 1 1250
Eri:;gﬁ?cian o 9.435 8.463 1 48
Centralizacién 0.367 0.295 0 1
Canon de entrada 11921.7 12245.9 0 150525
Royalty 0.023 0.038 0 0.6
Sector 0.4007 0.4901 0 1
Competencia 107.19 28.01 10 151

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO 2.—Riesgo de fracaso y abandono anual
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Fuente: Elaboracion propia.

5. Resultados

Los resultados de la estimacidn se presentan en la tabla 2. Dicha tabla mues-
tra los resultados obtenidos tanto para el fracaso empresarial como para el cese
de la actividad franquiciadora. En las dos primeras columnas se presentan los
resultados del modelo —para cada tipo de salida del mercado— considerando el
orden como variable del momento de entrada. Las dos dltimas columnas recogen
el tiempo de espera. Asi, tanto para el riesgo de fracaso como para el cese, se ob-
serva que las columnas segunda y tercera s6lo incluyen el efecto directo mientras
que las columnas primera y cuarta incorporan los efectos moderadores.
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Para la decisién del momento de entrada, los resultados son diferentes segin
se examine el fracaso organizativo o el cese de la actividad. En ambos casos,
la relacién entre dicha decision y las distintas salidas del mercado es negativa,
cuadrética y significativa, mientras que el efecto directo del momento de en-
trada sélo es relevante para el cese de actividad. En este sentido, los resultados
confirmarian una desventaja para los primeros entrantes frente a los entrantes
posteriores.

El gréfico 3 recoge los ratios de fracaso y abandono segtin el orden de entra-
da. Se observa que el ratio de abandono es mayor que el de fracaso. En ambos
casos el pionero persiste en el mercado mostrando una ventaja frente al siguiente
entrante, siendo los seguidores los que mayor riesgo sufren. En este sentido, la
relacién cuadratica negativa propuesta no se ajusta completamente en ninguno de
los casos, estando més cerca de representar el ratio de abandono que el de fraca-
so. De este modo se podria aceptar la hipétesis H, en el caso del abandono de la
actividad. Para el fracaso empresarial, se rechazaria H , concluyendo que aunque
el pionero persiste en el mercado, la relacién entre el momento de entrada y la
probabilidad de fracaso es mucho mas compleja.

GRAFICO 3.—Ratios de fracaso y abandono segiin el orden de entrada

Ratios de fracaso y abandono
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Fuente: Elaboracién propia.

El efecto moderador de la experiencia sobre el momento de entrada es nega-
tivo, pero s6lo en el caso del fracaso empresarial, por lo que sélo se corrobora
la hipétesis H, en este caso. Esto implica que conforme la cadena madura, el
efecto del momento de entrada muestra una relaciéon mas negativa con el riesgo
de fracaso, por lo que esta decisién tiene una importancia cada vez menor y se
erosionan las ventajas iniciales (grafico 4).
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GRAFICO 4.—Efecto moderador de la experiencia en el efecto del momento de
entrada

riesgo de fracaso

20

20 poca experiencia ticha experiencia

-40

-60 7

-80

—4@— primeras entrantes —— dltimas entrantes

Fuente: Elaboracién propia.

En relacion a la estructura de la organizacion, los resultados también difieren
segun el tipo de salida. Asi, el grado de control de la cadena muestra una relacién
cuadrdtica negativa y un efecto lineal positivo con el riesgo de fracaso empre-
sarial. Esto implica que tanto las cadenas con un gran porcentaje de unidades
propias, como las que optan por una escaso control de la cadena, son las méas
propensas a fracasar. Por ello, se aceptard la hipétesis H, para el fracaso empre-
sarial. Ademas, los resultados muestran que conforme la cadena madura, deberia
verse incrementada su propensién a franquiciar, disminuyendo asf su riesgo de
fracaso. Este resultado confirma la hipétesis H,. Por otro lado, examinando la
influencia de la estrategia de control sobre el cese de la actividad, se observa
que la relacién lineal no es significativa, obteniendo exclusivamente una relacién
cuadratica positiva. En este sentido, la relacién se cifie a la parte creciente de la
funcién cuadritica, resaltando las ventajas de la descentralizacién y del uso de la
franquicia. Para este tipo de salida se aceptaria parcialmente la hipdtesis H,. Ade-
mds, no se ve confirmada la hipétesis H,, la cual propone un aspecto dindmico de
la intensidad franquiciadora, al no ser significativa la interaccién.

Respecto a los aspectos monetarios del contrato, ni el royalty ni el canon re-
sultan relevantes para explicar el fracaso o el cese de la actividad franquiciadora,
rechazandose las hipotesis Hy y H.. Ademds, el incremento del royalty conlleva
menos riesgo para las cadenas maduras que para las mds jovenes, rechazando la
hipétesis H,. No obstante, conforme la cadena adquiere experiencia, la estrategia
de incrementar el canon no es la mis adecuada para que la empresa permanezca
activa pero, a su vez, dicha estrategia conlleva un menor riesgo de cese de acti-
vidad. En este sentido, la hipétesis H, se veria confirmada en el caso del cese de
actividad y rechazada para el de fracaso organizativo.

Los resultados del canon y del royalty en el fracaso empresarial confirman
la relacién negativa entre ambas medidas a lo largo del tiempo. Es decir, ambas
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variables son sustitutivas, aunque de forma contraria a lo esperado, es decir, que
las cadenas deberian incrementar el royalty y disminuir el canon de entrada para
continuar activas.

Si se contindan analizando las variables de control, se aprecia que las cadenas
de mayor tamaiio son las que muestran una menor probabilidad del cese de la
actividad. Este resultado contradice lo expuesto por la teoria de los recursos, la
cual sugiere que el empleo de la franquicia se centra en una expansion y en la
captacion de fondos. Una vez superadas esas barreras, la franquicia deja de ser
atractiva. Sin embargo, los resultados muestran que cuanto mayor es la cadena,
mas sentido tiene el uso de la franquicia en la gestién de todo el sistema de
tiendas. Asi, el tamafo incentiva la aplicacién de la franquicia como forma de
negocio, aunque no resulta significativo para la supervivencia de la empresa, lo
que contradice la idea generalizada de que el tamafio permite obtener unas ven-
tajas y, por tanto, puede ayudar a conseguir la permanencia en el mercado. Esto
podria interpretarse como que las empresas que desaparecen muestran una gran
diversidad en relacidén a su tamafio, no distinguiendo entre las mds expandidas,
las medianas o las de menor tamaio.

La experiencia de la empresa franquiciadora es relevante en ambos tipos de
salida del mercado, aunque su efecto no es el mismo para los dos casos. Se ob-
serva que para el fracaso empresarial, la influencia de la experiencia muestra una
relacién cuadratica negativa, por lo que las cadenas mas jovenes y las mds ma-
duras son las que muestran un menor riesgo de fracaso. Por el contrario, la expe-
riencia no ejerce un efecto directo lineal sobre el cese de la actividad, aunque si
cuadratico. Esto deberia interpretarse como que cuanto mayor es la experiencia
de la cadena, en relacion a la actividad franquiciadora, menor es la probabilidad
de cese. Asi, las cadenas hacen efectivas las ventajas de las economias de expe-
riencia, rentabilizando el tiempo y el esfuerzo en el aprendizaje sobre la gestion
del sistema de franquicia.

En relacién a la competencia, éste es un aspecto a tener en cuenta para conti-
nuar con la actividad franquiciadora. Sin embargo, no es relevante para el fracaso
empresarial. Ello implica que podria influir més la competencia de todo el sector,
no sélo de aquellas empresas franquiciadoras. Respecto al sector, éste es sdlo
significativo en el caso del cese de actividad. Su influencia negativa muestra que
las cadenas de restauracion son las menos propensas al abandono de la actividad
franquiciadora, encontrando un mayor niimero de ceses en el sector de la moda.
Este dato concuerda con los datos reales, los cuales muestran que de 91 cadenas
que han cesado su actividad, el 65,93% pertenecen al sector de la moda. Al igual
que ocurria con el sector, el control por censura es sdlo relevante en el abandono
de la actividad franquiciadora. El resultado determina que aquellas cadenas cuya
fundacién como franquicia fue previa a 1986 muestran una menor propension al
abandono que las creadas a partir de dicha fecha.

La tabla 3 resume los principales resultados obtenidos para cada uno de los
tipos de salida del mercado analizados en este trabajo.

En resumen, la decisién del momento de entrada y la estructura de la orga-
nizacién influyen de forma distinta sobre el fracaso de la empresa y sobre su
abandono del mercado de franquicia. En este sentido, aunque en ambos casos la
ventaja de los pioneros no es captada en las estimaciones, la diferencia radica en
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que si analizamos el fracaso organizativo, los resultados sugieren ventaja para
los dltimos entrantes, mientras que si se examina el cese de la actividad fran-
quiciadora, son los siguientes entrantes los que mayor riesgo sufren. Ademas,
conforme la cadena madura, las ventajas conseguidas por entrar en el mercado
se van erosionando y cada vez tienen menos importancia a la hora de explicar el
fracaso de una organizacion.

TABLA 3.—Resumen de resultados segiin el tipo de fracaso

Variables Fracaso empresa Cese de actividad
HI1: momento entrada HI parcialmente aceptada HI1 parcialmente aceptada
H2: efecto moderador entrada H2 aceptada H2 rechazada
H3: centralizacion H3 aceptada H3 parcialmente aceptada
H4: efé?cto .rfloderador sobre la H4 aceptada H4 rechazada
centralizacion
HS: royalty HS5 rechazada HS rechazada
H6: efecto moderador sobre el H6 rechazada H6 rechazada
royalty
H7: canon H7 rechazada H7 rechazada
HS8: efecto moderador sobre el HS rechazada HS aceptada

canon

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, una estrategia mixta o dual es la mds rentable y supone un
menor riesgo de fracaso organizativo. En este sentido, una mayor centralizacion
conlleva una peor gestién de la red de tiendas, aunque las ventajas asociadas a
la descentralizacién de la cadena se van diluyendo al adquirir experiencia. En el
caso del cese de la actividad como franquicia, las unidades franquiciadas tienen
ventajas sobre las propias, de forma que una mayor descentralizacién conllevaria
seguir franquiciando.

La estrategia en precios que lleve a cabo la empresa no influye en su fracaso or-
ganizativo ni en la probabilidad de abandonar el mercado de franquicia. No obstan-
te conforme la cadena madura, la demanda de un mayor canon no conlleva tantas
desventajas para cesar su actividad como cuando se trata de una cadena joven.

Otros factores internos a la empresa, como el tamaiio y la experiencia, deter-
minan de diferente forma la probabilidad de fracasar como empresa o de cesar
como franquicia. Asi, un mayor tamafio de la cadena incita a los franquiciadores
a continuar franquiciando. La franquicia es una forma eficiente de gestionar una
amplia red de tiendas que permite aprovechar economias de experiencia. Ademas
tanto las empresas mds maduras como las que acaban de empezar su actividad
tienen menos riesgo de fracaso, mientras que s6lo las empresas mas experimen-
tadas tienen un menor riesgo de cesar en su actividad franquiciadora. Por dltimo,
diversos factores externos a la empresa, como el sector en el que opera y el nivel
de competencia al que se enfrenta, sélo influyen en el riesgo de abandonar la
actividad franquiciadora.
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6. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas

El objetivo de este estudio era examinar los factores que determinan por un
lado la supervivencia de la franquicia y por otro el cese de la actividad franqui-
ciadora. Concretamente, se pretendia determinar si el momento de entrada, la
estructura organizativa y la politica de precios, ejercian una influencia diferente
sobre las anteriores decisiones empresariales. Los andlisis confirman que ambos
tipos de salida del mercado son distintos y, por ello, los factores que explican
cada uno de ellos también difieren.

Los resultados determinan que las empresas que fracasan como organizacion
se caracterizan por ser cadenas seguidoras’, con experiencia media y una elevada
centralizacion y control de la cadena. Por el contrario las cadenas que optan por
abandonar el mercado de la franquicia poseen como rasgos diferenciadores el
hecho de ser seguidoras o primera mayoria, con escasa experiencia y expansion
de la cadena asi como con una elevada centralizacién. Ademds este tltimo grupo
de cadenas suele incrementar su canon al adquirir experiencia. Entre los dos sec-
tores examinados, existe una mayor probabilidad de que la cadena que abandona
opere en el sector de la moda.

Otro aspecto a destacar es el ambito en el que se ha realizado el estudio: la
pequefia empresa. En el andlisis de la literatura sobre supervivencia empresarial,
la mayor parte de los trabajos se han centrado en analizar grandes organizaciones
frente al escaso interés centrado en la supervivencia de las pequefias empresas
(Bates 1990, Kalleberg y Leicht, 1991, Agarwal 1998). Hay que destacar que
gran parte de los estudios de supervivencia se han circunscrito a examinar sec-
tores industriales o manufacturas, por lo que este trabajo amplia la literatura de
organizacidn industrial al aplicarlo al contexto de la franquicia.

Ademds permite ampliar la escasa literatura relativa al estudio de los factores
que explican, no sélo el fracaso organizativo sino también el abandono de la
actividad franquiciadora. Anteriores trabajos se habian centrado principalmente
en el estudio de aspectos relacionales entre el franquiciador y el franquiciado
como causas del cese de actividad (Frazer, 2001). Sin embargo, en éste se han
examinado factores mds usados en la supervivencia de la empresa como los ca-
racteristicos de la misma o del entorno. Los resultados de este estudio permiten
determinar que los mismos factores no influyen de igual manera en el fracaso
organizativo y en el cese de actividad franquiciadora. Los resultados del fracaso
organizativo concuerdan con los encontrados en estudios anteriores, en los que
la edad o experiencia y la estructura de propiedad plural o mixta son factores
relevantes en la supervivencia de la cadena, con escasa influencia de los factores
monetarios (Bates, 1995, Shane, 1996, 1998; Shane y Spell, 1998, Shane y Foo,
1999; Falbe y Welsch, 1998; Barros y Perrigot, 2003; Perrigot y cols., 2004).

Por otro lado este estudio permite de forma indirecta determinar las causas
por las que se opta por seguir franquiciando. Un resultado relevante es el efecto

7 Nomenclatura propuesta por Mahajan y cols. (1990).
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del tamafio. Nuestros resultados rechazan la teoria de la escasez de recursos ya
que cuanto mayor es el tamafio de la organizacién o cadena, mayor es la proba-
bilidad de seguir franquiciando. No se obtienen evidencias de que una vez al-
canzado un tamafio éptimo el empresario opte por abandonar la franquicia como
sistema organizativo, rechazando asi que la escasez de recursos sea una de las
razones por las que emplear la franquicia.

Una contribucién adicional a la literatura de la franquicia se consigue me-
diante la incorporacidn de factores dindmicos. Ello permite contribuir a ampliar
el conocimiento de la evolucion de las estrategias analizadas aportando nuevas
evidencias a la linea de investigacion en torno a dicho tema (Lafontaine 1992,
1993; Bhattacharjee y Lafontaine, 1995). Los resultados muestran que el ca-
non y el royalty deberian evolucionar de diferente forma, sobre todo a la hora
de examinar la supervivencia. En este sentido, el canon deberia verse reducido
mientras que el royalty podria incrementarse. Este resultado rechaza la teorfa de
las sefiales, corroborando la necesidad de incentivar tanto al franquiciador como
al franquiciado (Brickley, 2002; Vazquez 2005).

En nuestro estudio ademas de los factores incluidos anteriormente, se ha exa-
minado la decisién del momento de entrada. Por ello, ademas de las aportaciones
anteriores a la literatura de organizacién industrial y de franquicia, este trabajo
contribuye también a la linea de investigacién del momento de entrada y a la
disciplina de marketing. Varios trabajos han examinado la supervivencia de los
pioneros frente a otros entrantes (Lillien y Yoon, 1990, Golder y Tellis, 1993, Ro-
binson y Min, 2002, Srinivasan y cols., 2004). Sin embargo, no existen trabajos
en los que se aplique esta perspectiva en el sistema de franquicia. Los resultados
muestran una cierta ventaja para los pioneros, siendo los seguidores los més per-
judicados. Se acepta una relacién no monoténica del momento de entrada cuyo
efecto se va diluyendo conforme la cadena adquiere experiencia. En este sentido,
tanto los beneficios como las desventajas son mds notables en los primeros afios
de vida de la cadena, erosiondndose con el paso del tiempo. Por ello, se rechaza-
ria la sostenibilidad de estas ventajas (Boulding y Christen, 2003).

Esta discusién y los resultados obtenidos a través de este trabajo permiten
contribuir no sélo al &mbito académico sino también al empresarial. Los franqui-
ciadores pueden determinar los factores y estrategias asi como su evolucién para
mantenerse en el mercado. Dicha informacién también serd muy util para los
futuros inversores y franquiciados, proporcionando informacion sobre la inter-
pretacién de las caracteristicas de cada cadena de franquicia. En este sentido, los
franquiciadores podran saber las sefiales que estdn lanzando al mercado al seguir
una u otra estrategia empresarial.

Todas estas directrices empresariales y resultados deben entenderse teniendo
en cuenta el contexto de estudio, sus caracteristicas y las limitaciones del mis-
mo. En este trabajo se ha examinado de forma global ambos tipos de decisiones
empresariales, sin embargo, ain se podria profundizar mds en el caso de poder
discernir la causa del abandono de la actividad, asi como un estudio sectorial.
Ademds, este estudio podria enriquecerse si se afiadieran otras variables rele-
vantes como las certificaciones externas, u otras medidas de calidad, asi como
caracteristicas de la relacién entre el franquiciador y el franquiciado.
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