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Los cambios que se estan produciendo en el entorno en el que operan las organizaciones,
tales como la globalizacion de la economia, la desregularizacion de los sectores econdmi-
cos claves, el rdpido cambio tecnoldgico, el incremento de la competencia, la mayor exi-
gencia por parte de los clientes y la reduccion del ciclo de vida de los productos, entre otros,

han convertido al conocimiento en un activo orgo-
nizativo muy importante. Este conocimiento condi-
ciona codmo hacer las cosas y como poder mejorar-
los. Sélo agquellas empresas que sean capaces de
gestionarlo de manera eficaz, alcanzardn rendi-
mientos superiores. Por tanto, la competitividad de
las mismas reside en él.

Bdasicamente, la gestion del conocimiento organiza-
tivo implica determinar cémo puede ser generado,
aplicado y fransferido. La generacidn comprende
tanto la adquisicion de conocimiento de otras orga-
nizaciones como su desarrollo interno. La aplicacion
consiste en hacer un uso adecuado del conoci-
miento, mientras que la transferencia se refiere al
traslado y localizacién del conocimiento.

En el presente trabajo vamos a analizar mds en pro-
fundidad uno de los fres procesos que comprende
la gestién del conocimiento: la transferencia, y en

concreto estudiaremos dicho proceso en los siste-
mas de franquicia dada la importancia gue tiene
para este tipo de acuerdos.

En efecto, una persona o empresa, denominada
franquiciador, desarrolla un concepto de negocio
que posteriormente serd explotado a través de
numerosos establecimientos. Estos pueden ser de su
propiedad o de terceros, llamados franquiciados,
quienes crean su propia empresa y reproducen en
ella el negocio del franquiciador gracias a la trans-
ferencia de conocimiento.

LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN LOS

La franquicia es un acuerdo de cooperaciéon de tipo
contractual entre dos empresas, que ha alcanzado
gran éxito en los Ultimos anos, debido a los menores
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costes y mayor flexibilidad que supone en relacion
con la integracion vertical (Gassenheimer et al.,
1996, Bordonaba Juste y Polo Redondo, 2004). Por un
lado, el franquiciador es quien desarrolla un sistema
de negocio, comprueba su rentabilidad y acepta-
cién por el mercado y se encarga de su expansion y
adaptacion permanente a los gustos de los consu-
midores. Por otro lado, el franquiciado, quien a cam-
bio de una contraprestacion econdmica, asume la
explotacion de ese sistema de negocio en una
determinada zona geogrdfica y conforme a las nor-
mas establecidas por el franquiciador (Ferndndez
Aguado, 1997; Lépez Femndndez, 1997; Barbadillo de
Maria, 1999; Lopez Femdndez et al., 2000; Ferndandez
Aguado et a., 2001; Bermudez Gonzdlez, 2002).

La colaboraciéon entre el franquiciador y el franqui-
ciado que establece la franquicia, exige organizar la
actividad empresarial a través de dos tipos de insta-
laciones. La central de franquicia es desde donde el
franquiciador gestiona todo el sistema, mientras que
los establecimientos 0 unidades operativas pueden
ser propiedad del franquiciador o de los franquicia-
dos y son las encargadas de la atenciéon al publico
(Lopez Femdndez, 1997). A las unidades del franqui-
ciador se las suele denominar propias y los frabaja-
dores de las mismas forman parte de la plantilla del
franquiciador. En cambio, las unidades operativas
franquiciadas, aungue son idénticas a los estableci-
mientos propios puesto que tienen que explotar el
sislemna de negocio en funcion de lo establecido
por el franquiciador, son propiedad del franquicio-
do. En consecuencia, el sistema de franquicia favo-
rece la creacion de empresas dado que un empre-
sario con la ayuda de ofra empresa explota su pro-
pio establecimiento.

Los componentes bdsicos del concepto de negocio
del franquiciador son la marca, el producto y el
saber hacer (Codigo Deontoldgico Europeo de la
Franquicia, en Alonso Prieto, 2003).

Todas las unidades operativas de un sistema de fran-
quicia, las propias vy las franquiciadas, operan bajo
una MismMa Marca que es la que asegura a los clien-
tes una calidad uniforme del producto (Rocha Bravo,
1987, Bescds Tores, 1990; Camey y Geddijlovic,
1991). Cuando los clientes estan familiarizados con
o marca que ostenta un establecimiento saben lo
gue en él pueden encontrar, aungue estén muy lejos
de su localidad (Vaughn, 1974; Rubin, 1978). Y es
que la marca proporciona ceridumbre al consumi-
dor, les informa que los precios de venta estan justifi-
cados por el nivel de calidad (Caves y Murphy, 1976;
Rubin, 1978, Norton, 1988a,b) y ademds, reduce sus
costes de busqueda porgue pueden anticipar lo que
van a recibir en futuras compras (Caves y Murphy,
1976; Rubin, 1978).

Para el franquiciador, el ceder a los franquiciados el
uso de su marca representa la posibilidad de incre-
mentar la red de distribucion sin necesidad de llevar
a cabo las inversiones gque serian necesarias en el
caso de no utilizar el sistema de franquicia (Martinez,
1988). Ademds, cuanto mayor es el tamano del siste-
ma, mayores son las posibilidades de generar econo-
mias de escala en la promociéon de la marca (Rocha
Bravo, 1987; Martin, 1988; Carney y Gedaijlovic, 1991;
Tikoo, 1997) y también, el reconocimiento de la
marca es mayor (Lopez Femdndez et al., 2000).

A su vez, el mayor reconocimiento de la marca hace
mds atractivo el negocio ya que atrae a mds clientes
(Bescos Torres, 1990), permite la diferenciacion de la
competencia y predispone favorablemente a poten-
ciales franquiciados a adherirse al sistema de franqui-
cia que posee esa marca (Gajo Fortuny, 1999). Al
mismo tiempo, los franquiciados que ya pertenecen
a la franquicia ven reducido el riesgo empresarial,
dado que las probabilidades de éxito del estableci-
miento que explotan son mayores, y pueden obtener
facilidades financieras gracias a la garantia comer-
cial que supone la marca (Martinez, 1988; Pablos,
1998; Bermudez Gonzdlez, 2002).

Asociada a la marca se encuentra el producto. Una
oferta diferenciada de la de la competencia es
esencial para el éxito de la franquicia y esa diferen-
ciaciéon se puede deber a que 1) la oferta es origi-
nal, en el senfido en que no existe en el mercado
otra organizacion que distriouya el mismo producto,
2) supone una ventaja competitiva, ya sea en cali-
dad o precio, 3) es especializada, sin dejar de ser
amplia y variada, 4) es homogénea, puesto que
fendrd que ser la misma en cualgquier unidad opera-
fiva y 5) es rentable, al permitir a los establecimien-
fos obtener un margen de beneficios (Pablos, 1998).

Relacionado con la marca y el producto estd el
saber hacer, el tercer y Ulimo componente bdsico
del concepto de negocio del franquiciador. En el
contexto de la franquicia, el término saber hacer no
se refiere a la acepcion tradicional de dimension
técnica del conocimiento, sino que el concepto se
ha ampliado al conjunto de conocimientos y prdcti-
cas del franquiciador obtenidos a partir de su expe-
riencia como empresario (Kahn, 1988; Bescds Torres,
1990). Asi, aunque el contenido y la organizacion del
saber hacer varian de una franquicia a ofra y de un
sector a otfro (Miquel Peris ef al., 1997; Tormo, 2002),
éste comprende un conjunto coordinado y estructu-
rado de conocimientos y experiencias de naturaleza
técnica, comercial, logistica, administrativa, conta-
ble, financierq, fiscal y de gestion (Martinez, 1988;
Ussia, 1988; Bescds Torres, 1990; Blesa Pérez, 1997,
Miquel Peris et al., 1997; Llorens, 1998; Pablos, 1998;
Tormo, 2002; Alonso Priefo, 2003).
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Ademds, el saber hacer del franquiciador debe
cumplir fres condiciones. En primer lugar, debe ser
secreto, esto es, no debe ser conocido o facimen-
te accesible ya que si estuviera al alcance de cual-
quiera, desapareceria la ventaja competitiva del
que lo posee (Flechoso Sierra, 1997; Pablos, 1998;
Barbadillo de Maria, 1999; Alonso Prieto, 2003). En
segundo lugar, el saber hacer debe ser sustancial
en el sentido en que su contenido tiene que ser
esencial para el desarrollo de la actividad principal
objeto de la franquicia (Flechoso Sierra, 1997;
Pablos, 1998; Barbadillo de Maria, 1999), lo que a su
vez implica que el saber hacer fenga que ser origi-
nal o especifico a cada franquiciador, de tal forma
que pueda probar que ese saber hacer es Util,
necesario y eficaz para las unidades operativas
(Kahn, 1988; Martinez, 1988; Miguel Peris et al.,
1997; Pablos, 1998). En tercer lugar, la identificacion
del saber hacer se refiere al hecho de que debe
estar descrito de una manera exhaustiva y pueda
verificar que cumple las dos condiciones previas,
esto es, las de secreto y sustancial (Flechoso Sierra,
1997, Pablos, 1998; Barbadilo de Maria, 1999;
Alonso Prieto, 2003).

En realidad, el saber hacer es el elemento clave del
éxito de una franquicia (Martinez, 1988; Ussia, 1988;
Bescds Torres, 1990; Flechoso Sierra, 1997; Pablos,
1998; Alonso Prieto, 2003). Es cierfo que la marca es
fundamental. Es la que hace entrar a los clientes en
las unidades operativas (Martinez, 1988). Sin embar-
go, el valor de la marca de una franquicia depende
del saber hacer del franquiciador (Martinez, 1988;
Miquel Peris et al., 1997). La marca informa a los
consumidores sobre la relacion calidad-precio que
se ofrece en los establecimientos que operan bajo
la misma, pero siempre y cuando, en esos estable-
cimientos se esté utilizando el saber hacer del fran-
quiciador. De lo contrario, los niveles de calidad no
se corresponderian con las expectativas de los con-
sumidores y ello podria afectar a foda la cadena ya
que el cliente se sentird insatfisfecho vy, probable-
mente, desarollaria una percepcion negativa de
todo el sistema (Rubin, 1978).

Lo mismo sucede con el producto. El producto es
importante para conseguir el éxito del estableci-
miento pero éste no deja de ser el resultado de la
aplicacion del saber hacer del franguiciador
(Martinez, 1988; Blesa Perez, 1997).

Por tanto, «el saber hacer constituye la piedra angu-
lar del edificio de la franquicia» (Miquel Peris ef al.,
1997: 91), «es el verdadero protagonista de las posi-
bilidades de éxito o fracaso de toda franquicia»
(Martinez, 1988: 54), aunque, el auténtico valor del
saber hacer reside en la capacidad de transmision
del franquiciador (Kahn, 1988) y en la exactitud con

la que todos los franquiciados lo utilicen (Pablos,
1998), 0 en ofras palabras, en su proceso de trans-
ferencia.

En efecto, el saber hacer tiene que ser perfectamen-
te transmisible (Felipe Gallego, 1987; Rocha Bravo,
1987; Kahn, 1988; Martinez, 1988; Rovira y Ordifaga,
1988; Ussia, 1988; Blesa Perez, 1997; Flechoso Sierra,
1997, Pablos, 1998; Barbadillo de Maria, 1999; Tormo,
2002). Si el saber hacer no fuera transmisible, no se
podria replicar el éxito alcanzado por el franquicia-
dor (Kahn, 1988), cuando precisamente la franquicia
estd basada en la reproduccion del modelo de
negocio del franquiciador por parte de los franqui-
ciados (Kahn, 1988; Stanworth et al., 1996; Pablos,
1998; Barbadillo de Maria, 1999; Tormo, 2002; Alonso
Prieto, 2003).

Por ello, dada la importancia que tiene para los sis-
temas de franquicia el proceso de fransferencia de
conocimiento, consideramos importante y necesa-
rio profundizar en esta linea de estudio. En concreto,
el propdsito de esta investigacion es encontrar res-
puesta a la siguiente pregunta:

¢Coémo influye la transferencia de conocimiento en
el rendimiento de los sistemas de franquicia?

El franquiciador deberia transmitir al franquiciado
toda la informacién necesaria para la creacion del
establecimiento, los objetivos e instrucciones para
la explotacién adecuada del negocio, asi como
prestar asistencia técnica y/o comercial y asesorar
al franquiciado durante el funcionamiento del siste-
ma de franquicia (Bordonaba Juste y Polo Re-
dondo, 2006). Tanto en el momento de la creacion
del establecimiento del franquiciaodo como duran-
te su funcionamiento, esta fransferencia de cono-
cimiento se produce a fravés de tres instrumentos
complementarios (Alonso Prieto, 2003): el manual
de explotacién, la formacién, y los servicios de
apoyo que el franquiciador presta a los franquicia-
dos.

El manual de explotacion es un conjunto de docu-
mentos que incluyen las directrices y recomendao-
ciones de obligado cumplimiento para todos los
establecimientos (Flechoso Sierra, 1997). Gracias al
manual de explotacién, los franquiciados disponen
de un referente al que pueden remitirse en todo
momento para resolver sus dudas (Barbadillo de
Maria, 1999; Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

Con cardcter general, los manuales en los que
queda recogido el saber hacer del franquiciador
pueden agruparse en dos categorias: manuales de
imagen corporativa y manuales operativos (Tormo,
2002; Alonso Prieto, 2003).
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Los manuales de imagen corporativa recogen
aquellos aspectos indicativos de la ensenaq, tales
como colocacién de logotipos, colores, tamanos e
incluso impresos (Flechoso Sierra, 1997). Los manuo-
les operativos recogen todos los aspectos técnicos
relativos al funcionamiento de los establecimientos
(Flechoso Sierra, 1997; Barbadillo de Maria, 1999;
Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

Ademds de los manuales, el franquiciador debe
proporcionar a los franquiciados la formacién que
precisen (Flechoso Sierra, 1997; Barbadillo de Mariq,
1999; Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

En el momento de la creacién, la formacion tendrd
un cardcter eminentemente tedrico y consistird en
explicar el contenido del manual de explotacion.
Asi, se informa al franquiciado sobre el concepto de
negocio, la situacion actual y perspectivas del sec-
for, la oferta, los procedimientos de elaboracion,
aprovisionamiento e inventarios, la presentacion de
productos y servicios, los planteamientos comercio-
les, la politica de personal, el programa informdtico
de gestion, la imagen corporativa, la relacion de
franquicia, los planes econdmicos y el control de la
gestion, entre ofros muchos aspectos (Flechoso
Sierra, 1997; Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

La formacion tedrica se complementa con la apli-
cacioén practica de los conocimientos adquiridos en
un centro piloto. Posteriormente, fras la apertura y
durante las primeras semanas de actividad, perso-
nal cualificado del franquiciador se desplaza a la
nueva unidad operativa para resolver todas las
dudas gue tenga el franquiciado durante el frans-
curso de una jornada normal de trabajo (Barbadillo
de Maria, 1999; Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

Ahora bien, el proceso de formacién del franguiciado
no finaliza con la apertura y lanzamiento del estable-
cimiento sino que éste se prolonga a lo largo de foda
la relaciéon contfractual dado gue se suelen producir
modificaciones en el contenido del manual de explo-
tacion (Flechoso Sierra, 1997; Pablos, 1998; Barbadillo
de Maria, 1999; Tormo, 2002; Alonso Priefo, 2003).

Aungue las necesidades de formacion continua
dependen fundamentalmente del tipo de franquicia
y de las circunstancias que se vayan produciendo en
la marcha del negocio, los medios utilizados con
mayor frecuencia son los seminarios periddicos de
formacion, los seminarios de formacion de reciclaje,
las convenciones de franquiciados vy la informacion
continuada de utilidad para la red (Barbadillo de
Maria, 1999; Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

Los seminarios periddicos de formaciéon son cursos
que facilitan la transmisién de las mejoras que pro-

gresivamente haya ido experimentando el saber
hacer del franquiciador (Tormo, 2002; Alonso Prieto,
2003). Estos cursos son normalmente impartidos en
la central de franquicia y es posible, que exijan un
breve periodo de formacién prdactica en unidades
piloto (Barbadillo de Maria, 1999).

Los seminarios de reciclaje son cursos de formacion
que solo se imparten a determinados franquiciados
ya que, su finalidad, es la de actualizar sus conoci-
mientos respecto agquellas dreas de negocio en las
que han demostrado ciertas carencias (Tormo,
2002; Alonso Prieto, 2003).

Las convenciones de franquiciados son reuniones
de franquiciados que permiten organizar sesiones
de trabaijo referentes a, por ejemplo, la presentacion
de datos generdles de la red, de promociones y
campanas publicitarias, la incorporaciéon de nuevos
productos, las variaciones en la imagen corporativa,
las mejoras de los sistemas informdticos de gestion,
la presentacion de grandes cuentas y de servicios
externos. Los tfemas que se tratan en estos encuen-
fros suelen ser objeto de un trabagjo previo entre el
franquiciador y un comité de franquiciados y, una
vez expuestos al consenso de todos los franquicia-
dos, se decide sobre su utilidad y desarrollo (Tormo,
2002; Alonso Prieto, 2003).

La informacion continuada de utilidad para la red
estd relacionada con la animacién del sistema lo
gue depende, en gran medida, de la calidad de las
herramientas de comunicacion que se establezcan
entre ambas partes. Y es que, una comunicacion
fluida entre franquiciador y franquiciado es un factor
imprescindible para que éste Ultimo cuente con la
formacion mds apropiada de cara a satisfacer al
cliente. Los medios de informacién mds habituales
son las circulares informativas y las publicaciones
infernas a modo de boletin informativo. De esta
manera, el franquiciador informa a todos los esta-
blecimientos sobre la evolucion del mercado, la
apertura de nuevas tiendas, los acuerdos alcanza-
dos con proveedores, las aportaciones de otros fran-
quiciados o las negociaciones en curso, entre ofros
aspectos (Tormo, 2002; Alonso Prieto, 2003).

Asimismo, el franquiciador debe prestar servicios de
apoyo para la creacion y el funcionamiento adecua-
do de los establecimientos franquiciados, aungue el
fipo y el nimero de servicios proporcionados puede
variar de una cadena a ofra (Alonso Prieto, 2003).

Algunos de los servicios de apoyo mds habituales al
inicio de la actividad son los relativos a la planificacion
conjunfa del proceso de apertura, el andlisis del mer-
cado de implantacion, la busgqueda de la localizacion
mds adecuada, el establecimiento del drea comer-
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cial de exclusividad, la elaboracion del proyecto de
adecuacion, equipamiento y decoracion, la supervi-
sion del acondicionamiento del local, la estimacion
de las inversiones iniciales necesarias y busqueda de
financiacion, la colaboracion en la seleccion del per-
sonal, la determinacion del almacenamiento inicial
de aperturq, la formacion inicial del franquiciado y de
su persondl, la enfrega de manuales operativos y de
imagen, la planificacién de la campana de lanza-
miento en el mercado de exclusividad territorial, la elo-
boracién de informes previstos de explotacion ast
como la asistencia técnica y comercial desde el inicio
de la actividad (Alonso Prieto, 2003).

En cambio, los servicios de apoyo continuo se pue-
den concretar en los siguientes aspectos: la forma-
cién continuada del franquiciado y de su personal,
la investigacion del mercado, las compras y nego-
ciacién con proveedores autorizados, los sistemas
informdticos de gestion, la coordinaciéon de promo-
ciones y campanas publicitarias a nivel nacional, el
seguimiento de campanas publicitarias a nivel local
y la elaboracion del presupuesto publicitario (Alonso
Prieto, 2003).

Como hemos comentado anteriormente, el conoci-
miento debe ser perfectamente transmisible en los
sistemnas de franquicia porque asi los franquiciados
pueden reproducir el modelo de negocio desarro-
llado por el franquiciador. De lo contrario, problemas
en la transmision del conocimiento por parte del
franquiciador y en la absorcion del mismo por parte
del franquiciado, dificultan la utilizacion eficiente del
conocimiento lo cual repercute negatfivamente en
el rendimiento del sistema.

Dado que el proceso de transferencia de conoci-
miento se lleva a cabo a través del manual de
explotacion, la formacion vy los servicios de apoyo
qgue el franquiciador presta a los franquiciados for-
mulamos la siguiente hipdtesis:

Hipoétesis: cuanto mayor sea la transferencia de
conocimiento en los sistemas de franquicia, en tér-
minos de mayor grado de descripcion del conoci-
miento en los manuales de explotacion, mayor for-
macién inicial, mayor formacién confinuada,
mayor ndmero de servicios de apoyo durante la
creqcion, y mayor nimero de servicios de qpoyo
prestados por el franquiciador durante el funciona-
miento del establecimiento franquiciado, mayor
serd el rendimiento de los sisteras de franquicia.

Para analizar la relacion anterior, se disend un cues-
tionario (a partir de la revision de la literatura tanto

tedrica como empirica) agrupando preguntas refe-
renfes a cada una de las variables objeto de estu-
dio. Dicho cuestionario fue enviado a la poblacion
objetivo que estaba constituida por 267 estableci-
mientos franquiciados localizados en Espana, que
desarrollan su actividad en diferentes sectores y que
son miembros de la Asociacion Espanola para el
Desarrollo y Defensa del Franquiciado (AEDEF).

Se decidi® adoptar la perspectiva de andlisis del
franquiciado porque la mayoria de los estudios en
materia de franguicia solicitan la informacion a los
franquiciadores vy, sobre todo, porque creemos que
es mds interesante y objetivo obtener la informacion
de aguéllos que tienen que aplicar el conocimiento
desarrollado por el franguiciador. A continuacion
pondremos de manifiesto como se han construido
los indicadores representativos de las variables obje-
to de estudio.

Para medir el grado de descripcion del conocimien-
fo en los manuales de explotacion se ha construido
un indicador (MANLS) a partir de la suma de dos
ftems medidos con escala de Likert de 7 puntos (1:
totaimente en desacuerdo; 7: totalmente de acuer-
do), con los cuales se pretende valorar si, por un
lado, el conocimiento que le tfransmite el franquicio-
dor al franquiciado estd lo suficientfemente descrito
en documentos y, por ofro lado, si puede ser apren-
dido a través del estudio de los manuales de explo-
tacién. (Zander y Kogut, 1995; Minguela-Rata et al.,
2008)

La variable formacién se ha desglosado en dos indi-
cadores: uno que hace referencia a la formacion
inicial (FORMINC), y ofro que viene referido a la for-
macion continua (FORMCNT). Para ello, se han utili-
zado dos ftems, con escala de Likert de 7 puntos (1:
totalmente en desacuerdo; 7: totalmente de acuer-
do), donde se pretende valorar si la formacion (ini-
cial por un lado, y continua por otro) que el franqui-
ciador proporciona a los franquiciados es sencilla y
rdpida. (Zander y Kogut, 1995; Bresman, Birkinshaw y
Nobel, 1999; Minguela-Rata et al., 2008)

Para la tercera variable independiente, esto es, 10s
servicios de apoyo, al igual que hemos hecho con la
variable formacion, también la hemos desglosado
en dos indicadores: uno relativo a los servicios de
apoyo que el franquiciador presta al franquiciado
para la creacion de su establecimiento (SSAPYINC), y
ofro que hace referencia a los servicios de apoyo
continuo (SSAPYCNT) que el franquiciador presta para
el correcto funcionamiento del establecimiento fran-
quiciado. Basandonos en Shane (1998) asi como en
el cuestionario del Directorio de Franquicias vy
Comercio 2005 de la Consultora Mundofranquicia,
los franquiciados debian responder Sl reciben, o NO
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CUADRO 1

VARIABLES UTILIZADAS EN EL ESTUDIO
Variable Acrénimo Tipo Tipo
Manuales de explotacion MANLS Independiente Continua (acotada entre 1y 7)
Formacion inicial FORMINC Independiente Continua (acotada entfre 1y 7)
Formacion continua FORMCNT Independiente Continua (acotada entre 1y 7)
Servicios de apoyo iniciales SSAPYINC Independiente Categadrica (entre 0y 25) (1)
Servicios de apoyo continuo SSAPYCNT Independiente Categadrica (entre 0y 22) (2)
Transformacion TRANSF Control Dicotémica
Ventas por metro cuadrado VIAS/m2 Dependiente Continua (euros/m2)
Tiempo de recuperacion de la inversion inicial TRCPINV Dependiente Continua (acotada entre 1y 7)

(1) Esta variable inicialmente, tal y como estaba medida, fomaba valores comprendidos entre 0 y 25 (mdximo nimero de servicios prestados
por el franquiciador en la creacion del sistema de franquicia). Sin embargo, decidimos recodificarla para transformarla en una variable conti-
nua (acotada entre 1y 7), de manera que todas las variables que hacen referencia a la fransferencia de conocimiento estuviesen medidas en

unaescalade 1 a7.

(2) Esta variable inicialmente, tal y como estaba medida, fomaba valores comprendidos entre 0 y 22 (mdximo nuimero de servicios prestados
por el franquiciador durante la vigencia del contrato de franquicia). Sin embargo, decidimos recodificarla para transformarla en una varioble
continua (acotada entre 1y 7), de manera que todas las variables que hacen referencia a la fransferencia de conocimiento estuviesen medi-

dasenunaescalade 1a7.

FUENTE: Elaboracion propia.

reciben, una serie de servicios de apoyo que propo-
niamos en el cuestionario (diferenciando los iniciales
de los continuos). A las respuestas afirmativas (Sl) se
les asignd una puntuacion de 1, y a las negativas
(NO), 0 puntos. La medida empleada para cada uno
de los indicadores fue la suma de todos los items
(Minguela-Rata et al., 2007).

Por lo que respecta a la variable dependiente, una
conclusion que hemos extraido de la revision de la
literatura es que el rendimiento de los sistemas de
franquicia es una variable que presenta importantes
problemas en cuanto a su medicion, puesto que es
posible identificar multiples formas de medir el rendi-
miento (Carman y Klein, 1986; Elango y Fried, 1997).
Nosotros hemos optado por emplear una medida
objetiva y otra subjetiva. Somos conscientes de que
las medidas objetivas tienen una mayor validez,
pero la literatura ha demostrado que existe una gran
correlacion entre las medidas objetivas vy subjetivas
del rendimiento, lo que hace que ambas sean vali-
das a la hora de andlizar el rendimiento (Hart y
Banbury, 1994).

Por un lado, pretendiamos medir el rendimiento a
partir de las ventas generadas en cada estableci-
miento franquiciado (Sorenson y Sorensen, 2001),
pero, dado que los establecimientos suelen tener
distintfa superficie, consideramos mds adecuado
emplear la ratio de las ventas anuadles (en euros)
generadas en cada establecimiento por metro cua-
drado (VTAS/m2). En cuanto a la medida subjetiva,
basdndonos en Carman vy Klein (1986), se pidié al
franquiciado que valorase la importancia (1: nada
importante; 7: sumamente importante) que conce-

de a un indicador econémico, concretamente el
tiempo de recuperacion de la inversion, y su satis-
faccion (1: totalmente insatisfecho; 7: totalmente
satisfecho) respecto al grado de consecuciéon del
mismo. A partir de dicha informacion, se construyd
un indicador (TRCPINV) mediante la ponderacion de
las puntuaciones oforgadas a la importancia y a la
satisfaccion.

Por Ultimo, como la poblacién objetivo estaba
constituida por establecimientos que desempe-
nan su actividad tanto en el sector servicios como
en el comercio minorista y en la hosteleria y restau-
racién, consideramos conveniente incluir una
variable dummy (TRANSF), con el objetivo de ob-
servar si los establecimientos que desempenan
actividades de comercializacion y fransformacion
fisica presentan unos rendimientos diferentes a los
de aquellos establecimientos donde solamente se
llevan a cabo actividades comerciales. Para ello,
se pidié a los encuestados que indicasen el sector
de actividad de su marca o ensena asi como Ssi
desempenan alguna actividad de transformacion
fisica. A partir de esta informacion, la variable
TRANSF toma valor 1 si en el establecimiento se
realiza algun tipo de transformacion fisica, mien-
fras que su valor serd 0 si sélo se desempenan
actividades comerciales.

En el cuadro 1, a modo de resumen, aparece la
descripcion de las variables consideradas en este
estudio asi como su fipologia. Una vez definidas las
variables objeto de estudio, los dos modelos a con-
trastar se podrian resumir mediante las siguientes
expresiones:
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) CUADRO 2,
DISTRIBUCION SECTORIAL DE LA POBLACION OBJETIVO Y DE LA MUESTRA

Sectores Poblacion

N % N
Servicios 129 48'31 25

Comercio minorista 56 20'98 11

Hosteleria y restauracion 82 3071 20

TOTAL 267 100 56

Muestra

% Subsectores (n)

4465 Agencias inmobiliarias (3)

Centros de estética y belleza (2)
Clinicas odontologicas (1)

Compra — Venta articulos usados (1)
Ensenanza (1)

Servicio financiero (2)

Tintoreria y lavanderia (15)

1964 Dietética, herbolarios y parafarmacia (1)

Fotografia (1)

Jugueteria (1)

Mobiliario (2)

Moda (1)

Oficina y papeleria (1)
Panaderia y pasteleria (1)
Tienda de vinos (1)
Tienda especializada (2)

3571 Cafeterias (1)

Comida répida (15)
Heladerias (1)
[talianos (1)

Tapas (1)
Temdticos (1)

100

FUENTE: Elaboracion propia.

Modelo 1: VIASM2 = B, + B,MANLS + B,FORMINC +
B,FORMCNT + B,SSAPYINC + B,SSAPYCNT
+B,TRANSF + &

Modelo 2: TRCPINV = B + B,MANLS + B,FORMINC +
B,FORMCNT + B,SSAPYINC + B,SSAPYCNT
+ B,JRANSF + ¢

El trabajo de campo fue realizado entre los meses
de abril y septiemibre de 2006, y a la conclusion del
mismo habiamos recibido un total de 56 cuestiona-
rios vdlidos, lo que supone una tasa de respuesta del
21% sobre el total de la poblacidon objetivo. En el
cuadro 2 se puede observar la distribucion de la
poblacién objetivo y de la muestra por sectores de
actividad, sus correspondientes subsectores y para
éstos Ultimos, ademads se indica entre paréntesis, el
numero de establecimientos franquiciados que los
integran. En el cuadro 3 recogemos qué subsecto-
res requieren desempenar actividades de transfor-
macion fisica'y en cudles se llevan a cabo solamen-
te actividades comerciales.

En cuanto al andlisis de la representatividad de la
muestra, calculamos y comparamaos los porcentajes

_ CUADRO 3 )
DISTRIBUCION DE LAS RESPUESTAS SEGUN
EL TIPO DE ACTIVIDAD

Actividad Subsectores

Transformacion y
Comercializacion

Centros de estética y belleza, clinicas odon-
toldgicas, tintoreria y lavanderia, fotografia,
panaderia y pasteleria, cafeterias, comida
rdpida, heladerias, italianos, tapas y tfemdti-
cos

Comercializacion Agencias inmobiliarias, compra-venta articu-
los usados, ensenanza, servicio financiero,
dietética, herbolarios y parafarmacia, jugue-
teria, mobiliario, moda, oficina y papeleria,

tienda de vinos, tienda especializada

FUENTE: Elaboracion propia.

de respuestas recibidas por cada sector de activi-
dad con los porcentajes de la poblacion objetivo
(cuadro 2). Aungque éstos no son idenficos, si son
similares y mantienen la proporcion. Por tanto, pode-
mos aceptar que la muestra tiene un grado de
representacion solido con respecto a la poblacion
objetivo, lo cual nos va a permitir utilizarla para reali-
zar los andlisis estadisticos pertinentes y poder gene-
ralizar las conclusiones al dmbito de estudio determi-
nado.
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Finalmente, el cuadro 4 recoge los estadisticos des-
criptivos de las variables independientes y depen-
dientes incluidas en este estudio.

RESULTADOS ¥

En primer lugar, hemos evaluado la consistencia
del cuestionario asi como su capacidad para
medir los conceptos que se pretenden analizar
mediante la realizacidon de una serie de pruebas
(1). Después hemos analizado el posible sesgo de
no respuesta comparando los aspectos senalados
por los establecimientos que han respondido el
cuestionario en las primeras semanas con aguéllos
qgue contestaron en las Ultimas semanas, sin
encontrar diferencias significativas.

Para contrastar la hipdtesis planteada se recurrié al
andlisis de regresion lineal multiple, utilizando para
ello, el programa estadistico SPSS para Windows ver-
sion 13.0. Los resultados obtenidos de dicho andlisis
para el modelo 1, cuya variable dependiente era
VIAS/m2 (2), y para el modelo 2, cuya variable
dependiente estaba medida de manera subjetiva,
aparecen recogidos en el cuadro 5.

Ambos modelos planteados son significativos como
muestra la prueba F, es decir, ambos modelos son
explicativos de las variaciones en el rendimiento de
los establecimientos franquiciados, medido éste tanfo
objetiva como subjetivamente. Por tanto, es posible
rechazar la hipdtesis nula de no existencia de relacion
lineal significativa entre la transferencia de conoci-
miento y el rendimiento de los establecimientos fran-
quiciados. Ademads, las variables incorporadas en los
modelos explican el 30,7% vy el 25,3% de la variacion
de las ventas por metro cuadrado y del tiempo de
recuperacion de la inversion (medido desde un punto
de vista subjetivo) respectivamente.

En cuanto a los pardmetros asociados a cada una
de las variables independientes que representan,
de manera general, la transferencia de conoci-
miento, podemos observar que no todos ellos
resultan significativos. Concretamente, en el mode-
lo 1, donde medimos el rendimiento de manera
objetiva, solomente la tfransferencia de conoci-
miento a través de los manuales de explotacion
(MANLS), los servicios de apoyo continuo (SSAPYCNT)
y la variable dummy (TRANSF) resultan significativas.
De hecho, el valor de sus coeficientes indica que
los servicios de apoyo continuo es el factor que
fiene mayor incidencia en las ventas por metro
cuadrado del establecimiento franquiciado. Los
resultados de la regresion muestran que el coefi-
ciente de la variable TRANSF es negativo, lo que
indica, no sdlo la existencia de diferencias respec-

to a las ventas por metro cuadrado entre los esta-
blecimientos que realizan actividades comerciales
y aquéllos en los que se llevan a cabo tanto activi-
dades comerciales como productivas, sino tam-
bién que, en este Ultimo tipo de establecimientos,
las ventas por metro cuadrado son menores.

Por lo que respecta al modelo 2, donde medimos el
rendimiento mediante la valoracion que otorga el
franquiciado al tiempo de recuperacion de la inver-
sion, la tfransferencia de conocimiento a través de
manuales de explotacion (MANLS), la formacion ini-
cial proporcionada por el franquiciador (FORMINC),
asi como los servicios de apoyo continuo (SSAPYCNT)
resultan significativos. En este segundo modelo, tam-
bién los servicios de apoyo continuo es el factor que
tiene mayor incidencia en la valoracion del tiempo
de recuperaciéon de la inversion.

Pero, a diferencia del modelo anterior, el coeficiente
de la variable MANLS es negativo, 1o que indica que
los franquiciados consideran que cuanto mayor sea
el grado de descripcidn del conocimiento en los
manuales de explotacion, menor serd la pondero-
cién de la importancia y la satisfaccion del franquicio-
do en relacion al tiempo de recuperacion de la inver-
sion. Los resultados parecen indicar que a la hora de
valorar el tiempo de recuperacion de la inversion, los
establecimientos franquiciados consideran mds
importante la formacién inicial proporcionada por el
franquiciador que la transferencia de conocimiento a
tfravés de los manuales de explotacion. Sin emibargo,
en este segundo modelo, no podemos afirmar que
en los establecimientos donde se realicen activida-
des comerciales y de transformacion existan diferen-
cias significativas en cuanto a la valoracion del tiem-
po de recuperacion de la inversion.

Los resultados obtenidos en las pruebas anteriores son
fiables puesto que los residuos cumplen las hipdtesis
de esperanza nulg, varianza constante y no autoco-
relacion, ademds de distribuirse como una normal.

CONCLUSIONES ¥

El conocimiento se ha convertido en el principal
activo organizativo ya que condiciona cémo hacer
las cosas y como poder mejorar. Aquellas empresas
que sean capaces de gestionarlo adecuadamente,
serdn capaces de alcanzar unos rendimientos supe-
rnores.

En este frabajo hemos intentado profundizar en
uno de los procesos que comprende la gestion del
conocimiento: la fransferencia. El franquiciador
deberia transmitir al franquiciado tfoda la informa-
cion necesaria para la creacién del estableci-
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miento, sin olvidarse de los objetivos e instruccio-
nes para una adecuada explotacion del negocio.
Ademds deberia asesorarle y prestarle la asisten-
cia que necesite durante el funcionamiento del
sistemma de franquicia (Bordonaba Juste y Polo
Redondo, 2006).

Tanto en el momento de la creacion del estableci-
miento del franquiciado como durante su funciona-
miento, esta transferencia de conocimiento se pro-
duce a través de tres instrumentos que se comple-
mentan (Alonso Prieto, 2003): el manual de explota-
cién, la formacion, y los servicios de apoyo que el
franquiciador presta a los franquiciados. De ahi que
el objetivo de este frabajo sea estudiar la influencia
de estos instrumentos (tanto en el momento de la
creacion del establecimiento franquiciado como
durante su funcionamiento) en el rendimiento de los
sistemnas de franquicia, medido éste de manera
objetiva y subjetiva.

Para alcanzar dicho propdsito se elabord un cuestio-
nario que fue enviado a 267 establecimientos fran-
quiciados localizados en Espana y que pertenecian
a diferentes cadenas y sectores de actividad. Con
los 56 cuestionarios recibidos se llevd a cabo un
andlisis de regresion lineal multiple que nos permitie-
ra contrastar la hipdtesis planteada.

Los resultados de las regresiones parecen indicar
qgue los servicios de apoyo que el franquiciador pres-
ta a los franquiciados de forma continua es el factor
que tfiene una mayor incidencia en el rendimiento,
medido éste tanto en términos de las ventas por
metro cuadrado como de la importancia y satisfac-
cién del franquiciado en relacién al tiempo de recu-
peracion de la inversion. Ello se debe a que cuantos
mds servicios preste el franquiciador, mds fdcil le
resulta al franquiciado aplicar el conocimiento trans-
mitido y obtener unos resultados positivos.

En cuanto a los manuales de explotacion, los resul-
tados establecen una relaciéon positiva con las
ventas por metro cuadrado, por lo que se puede
concluir que el conocimiento que contienen y que
es aplicado por los franquiciados contribuye de
manera efectiva a la explotacion eficiente del
establecimiento. Sin embargo, la influencia de los
manuales en la valoracion que los franquiciados
hacen del tiempo de recuperaciéon de la inversion,
es negativa, 1o cual se puede deber a que 1) el
franquiciado percibe un menor riesgo cuanto mds
descrito esté el conocimiento en los manuales,
porgue estd mds seguro de poder recuperar la
inversion y 2) que menor es la utilidad o el valor
que dan a los manuales en detrimento de la for-
macién inicial, otra de las variables consideradas
en nuestro andlisis.

) CUADRO 4
ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS DE LAS VARIABLES
INDEPENDIENTES Y DEPENDIENTES

Media Minimo  Mdximo Des,w.dcwn
tipica
MANLS 6,71 2 13 2,977
FORMINC 3.29 1 6 1,626
FORMCNT 3,04 1 6 1,695
SSAPYINC 3.88 1 7 1,294
SSAPYCNT 3.79 1 7 1,806
VTIAS/m?2 3226,7803 197,33 10542,86 2401,424
TRCPINV 21,89 1 49 14,628
FUENTE: Elaboracién propia.
CUADRO 5
REGRESION LINEAL
Modelo 1 Modelo 2
(VIAS/m2) (TRCPINV)
B, B
(error tipico) (error tipico)
CONSTANTE 566,013 15,360 **
(1309,660) (6.136)
MANLS 277,667 * -1,793 **
(152,251) (0,835)
FORMINC -231,350 3,698 **
(281,422) (1,621)
FORMCNT -420,011 -1,770
(283,115) (1,734)
SSAPYINC 452,925 -1,058
(365,517) (2,063)
SSAPYCNT 649,509 ** 4,845 ***
(254,979) (1,536)
TRANSF -2029,762 ** -1,837
(813,059) (4,720)
R? 0,404 0,339
R? ajustado 0,307 0.253
Test F 4,175 *** 3,940 ***

*** pn< 0,01; ** p< 0,05; * p=< 0,1
FUENTE: Elaboracién propia.

En efecto, existe una relacion positiva entre el tiem-
po de recuperacion de la inversion inicial y la forma-
cion inicial, pero ésta es negativa respecto a los
manuales de explotacion. Ello se puede deber a
que los franquiciados valoran mds el tener un con-
tacto cara a cara y recibir explicaciones sobre la
forma de explotar su establecimiento que el tener
gue aprender a través de manuales.

Finalmente, hemos enconfrado evidencia empirica
de diferencias en el rendimiento en funcion de si se
realizan en el establecimiento sélo actividades
comerciales o, ademds, se llevan a cabo activida-
des productivas. En concreto, las ventas por metro
cuadrado son menores en aqguellos establecimien-
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tos en donde se efectlan actividades productivas y
comerciales o cual creemos que puede ser debido
a que 1) parte de la superficie del local se dedica a
actividades de fransformacion y, por tanto, las
dimensiones del establecimiento son necesaria-
mente mayores, y 2) a que las desviaciones respec-
to a los procedimientos operativos establecidos por
el franquiciador pueden ser mayores y ello repercu-
te en las ventas por metro cuadrado.

Estos resultados deben ser valorados con precau-
cidn dado que esta investigacion presenta una serie
de limitaciones. En primer lugar, los resultados obte-
nidos sélo son generalizables a nuestra poblacion de
referencia. En segundo lugar, la muestra obtenida es
pequena (56 establecimientos franquiciados), aun-
que la tasa de respuesta es de un 21% (una tasa
alta si tfenemos en cuenta los inconvenientes de uti-
lizar el cuestionario como método de recogida de
informacién). Por Ultimo, hemos utilizado una Unica
fuente de informacién ya que el cuestionario sdlo
fue enviado a los franquiciados, que, precisamente,
son sélo una parte de la relaciéon diddica gue se pro-
duce en la franquicia. Sin embargo, considerdba-
mos relevante que la informacion la proporcionara
el receptor del conocimiento. Ademds, como tanto
la informacién sobre la transferencia de conoci-
miento, y la informacion sobre las variables depen-
dientes han sido suministradas por la misma perso-
na, es posible que la investigacion presente un
sesgo de varianza comun.

En futuras investigaciones se tiene previsto perfec-
cionar los indicadores utilizados para medir las dife-
rentes variables, utilizar el ano en el que el franqui-
ciado empezd a trabajar con esa marca o ensena,
asi como analizar la transferencia de conocimiento
desde la perspectiva del franquiciador.

(*) El presente estudio se enmarca dentro del Proyecto
SEJ2006-06017 del Plan Nacional de 1+D+1 (2004-2007)
del Ministerio de Educacién y Ciencia.

NOTAS¥

[1] Por lo que respecta a la fiabilidad, la variable MANLS fue
construida a partir de la suma de dos items. Su coeficien-
te de corelaciéon era de 0,817 significativa al nivel 0,01,
Para el resto de variables no corresponde redlizar dicho
andlisis.

[2] Como puede observarse en el cuadro 4, la variable
VIAS/m2 presenta una gran dispersion. Para facilifar la esti-
macion del modelo, transformamos esta variable en térmi-
nos logaritmicos, y volvimos a realizar el andllisis. Los resulta-
dos obtenidos en cuanto a significatividad de las variables y
de los estadisticos no difieren de los presentados en el cua-
dro 5. Por esta razén se decidié no incluirlos.
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