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RESUMEN

El objetivo de este estudio no es otro que analizar las posibilidades que ofrece |a utilizacién de
un adecuado sistema de indicadores a la hora de gestionar una cadena de franquicia. Ahora bien, €l
proceso no termina con el disefio de los indicadores y el calculo de su valor, sino que ha de verse
complementado con una fase en la que se comparen los valores que un mismo indicador alcanza en
distintas unidades de la organizacion, propias o franquiciadas, con el fin de obtener un mejor
conocimiento acerca de las condiciones en las que resulta mas aconsejable una determinada forma de
explotacion. Todas estas cuestiones. disefio, obtencién de informacion y comparacion de la misma, son
desarrolladas en los distintos epigrafes del trabajo.

1. INTRODUCCION

Los indicadores de gedidn son  indrumentos  empiricos que  pemiten
representar, en dguna medida, la dimenddn tedrica de uma vaidde dave
(AECA, 1998, p. 35). Se traa de haramientas cada vez més utilizadas por las
empresss paa mgorar U gedion 'y poder ad ver incrementado su grado de
adgptacion a un mecado con un dto nivd de inesdbilidad, compditivided y
hodtilided.

No cabe duda de que la infformecion es d input impreandible en todo
proced de dedisdn, condituyendo un demento esencdd en la  adtividad
empresrid, pero oobra egpecid importanda cuando la organizacion adopta la
forma reticular, como es d cao de la franquicia pasando a edar inteyada por
una srie de unidades independientes rdacionadas entre d, que predisan edar en
contacto pemanente unas con ofras, obligando a la empresa a edructurar mgor
us adtividades y su gedion, a través dd andiss de la drculacion de informacion

entrey en sus diferentes componentes.

Una cadena de ede tipo ofrece sus productos o savicios a través de una
red de edablecdmientos que pueden s propiedad dd franquiciador O pertenecer
a empresarios independientes a los que les ha 9do concedido d deecho a utilizar
d nombre comecdd y los procedimientos desarolados por la empresa Se



diginguen en ese caso de dos tipos de indicadores susoeptibles de  utilizacion,

gue en ninglin caso son suditutivos Sino complementarios:

1. Indicadores a nivd globd que Srven de gpoyo no 0o en la fijacion de los
objetivos que conformen la edraegia de la empresa, Sno tambiéen en €
control de su grado de consecucion.

2. Indicadores disefiados paa s daborados por cada una de las unidades
individudes dendo la obsavacion, agregacion 'y comparacion  de  la
infformacion en dlos recogida paso fundamentad para controlar d dcance de

los objetivos estratégicos y determinar S es necesaria su revison.

2. LOS INDICADORES COMO HERRAMIENTA DE GESTION DE LA
CADENA DE FRANQUICIA

En ete goatado s awdizan los indicadores como indrumento de gestion
en una red condituida por unidades propias y franquidadas, en lo refeido tato a
u dissfio y daboracion como a u comparacion, hadendo especid hincgpié en
los pertenecientes d ssgundo de los tipos antes comentedos, por Ser especificos

de formas organizativas que relinan las caracteridticas propias de lafranquicia

2.1. DISENO Y OBTENCION DE INFORMACION

Comenzando con d andiss de los indicadores globdes dedir que la
forma de presentacion y organizacidon de los mismos puede dar lugar a didintos
gdemas, que a U vez han de s adgptados a la medida de cada empresa en
concreto. Edas presenteciones suden adoptar dguna de las dguientes formaes
(AECA, 1998, pp. 62-74):



" Sdema de indicadores por éreas funcionales de la empresa: dvide la
informadon de la misma fooma en que sude edar dividida la organizacion, es
decr, de forma fundond o depatametd, reflgaxddo ad d organigrama
fundond de la empresa La veitga de eda presentacion radica en la darided
con gue la organizadon queda reflgada en d moddo, peo presata €
inconveniente  de compatimentar en exceso la informacion, perdiéndose  en

ocasiones lavison de proceso.

" Sdema de indicadores por areas o factores clave de la empresa: dadfica la
infformadon en fundon de agudlos agpectos que resulten fundamentdes para
la buena marcha de la empresa (produccion, productivided, comercid, servido
a dientes paond, dgtuaddn finendea,  ec). Eda forma tiene paa
determinados factores dave, una visén mas de proceso, ainque en ocasiones
la importancia dd factor dave acaba configurdndose en un  departamento
organizaciond.

" Sdema de indicadores financieros y no financieros, internos y externos los
indicadores s organizan en cuaro caegorias  (finenderos  externos,
fineanderos internos no  finenderos externos, y no  finenderos  internos).  Ede
criterio gporta un mayor conocimiento de lo que acontece fuera de la empress,
complementéndolo con lo que ocurre dentro y con un doble enfoque, segin los
agpectos medidos incidan 0 no Lbre la dtuacidon econdmica y financdiera Eda
formadeintegrar y presentar lainformacion ofrece dos importantes ventgas

Apota una vidOn de lo que pasa en la empresa dede didintas
pergoectivas.
Reduce la cantided de informacidn Sn perder lanocidn de conjunto.

" Sdgema de factores clave en forma piramidal: se edablece una rdacion entre
indicadores de td forma que cada uno = derive de los anteriores, produciendo
la informacion en cascada y un grado de dependencia tato en la operdiva
como en la obtendon de informecion. Puesto que los indicadores hen de ser
daborados a didintos nivdes es preciso edablecer una definidon de factores



tdes como cdidad, productividad, entrega, ec. y comunicar éda a todos los

encagados de confecdionar la informecidn, con d fin de lograr una
homogenadad en las medidas que parmita agregarlas

" Cuadro de Mando Integral. Antes de comenza a edudia ede moddo,
conviene dedr gue los conceptos de cuadro de mando y Sdema de indicadores
N0 son Snonimos, puedo que d primeo induye d segundo, compleando la
informecidon en @ contenida con otros daos de caacter bascamente
cuditetivo. Ad, = puede definr d cuadro de mando en téminos genardes
como un indrumento cgpez de  propordonar  informecion normdizada  y
gdemaizada, en tiempo oportuno y con la peiodicdad adecuada, para que
sea Uil en la toma de decisones de gedion en la organizacion, sendo no un
objetivo en § migno, SN0 un demento orientado a la acdon (Lopez Vifegla,
1998, pp. 65y 116).

Entre las didintas formas que puede presentar d cuadro de mando destaca €
Cuadro de Mando Integral, propuesto por Kagolan y Norton, que traduce la
migonvison de la organzaddn en un oconjunto de medidas interrdacionadas
de didinta indole (financieras y no finandieras intemas y externas, a corto y
largo plazo) edructuradas en cudro pespectivas (AECA, 1998, pp. 76-78;
Blanco Dopico, 1999):

Fnandera traa de vincular los objetivos finandeos con la edrategia
empresxid a traves de un exdon de causaefecto que almine en la
mgora de la actuadon finenciera Recoge metas a dcanzar en cuanto a
ingresos y  rentebilidedes que, por su orientadion a la mgora de la
dtuacion de la empresa, drvan de oporte y enfoque para las restantes
perspectivas dd cuadro de mando.

Clientes requiere un correcto conocimiento, comprensdn e  interpretacion
de lo que redmette vadoran los dietes de la empresa Congde en
traducr la edraegia de la organizaddn en objeivos y metas especificos
paa los dientes y ssgmentos de mecado sdeccionados, concrelando en



cudes £ dexa competir, creendo productos O SEvicos que por U
rdacion cdidad-precio seen vdorados por los consumidores, logrando que
édos identifiguen la maca con un conjunto de prestaciones que merecen
d impote que pagan. Las medides utilizades deberan s los impulsores
de los resultados dd diente o propuestas de vdor que la empresa tratara
de entregale (cuota de mercado, sdifaccion dd diente, cdidad y precio
dd producto o servido, plazos de entrega, €c.).

Procesos internos a llevar a cabo para cubrir las expectativas de los
consumidores, desde d disefio y desardlo de nuevos productos heda las
actividades de gaatia matenimiento, aseoramiento Yy reparaciones
donde = continlla y a veces perpetlia la rdacion con los dientes, pasando
por todos los procesos opeaaivos que se inician con la recepcidon dd
pedido y findizan con su entrega Se gpoya por tato en  moddo de la
cadenade vaor, que abarcatres procesos principdes:

Innovacion:  identificadOon de neceddades actudes y emegentes como
base para crear d producto o laofertade sarvicio.

Operaciones creacion del producto o servicio y entregaalos dientes.

Savicio pod-venta

Formacion 'y caedmiento. los objeivos de eda pergpectiva s convierten
en inductores para la consecucion de las metas previdas desde € punto de
vida finandero, de dientes y de procesos internos pues édas dependen en
gran medida de capaddad de la organizecion paa innovar, meorar 'y
gorender, asgurando la posicion compditiva actud y tratando de meorar
la futura Eda rdacionada con las infraestructures, las tecnologiss vy €
gorendizge dd pesond, que deben permitir adgptarse a los requistos de

los nuevos ohjetivos

A edas cudro pespectives d franquicador deberia afiadir una mas la
stifaccion dd franquiciado, de cuya conformided y “buen hecer” depende €
éito y mantenimiento de la cadena La peculiaidad que ete enfoque presenta



frente a los ateriores es que debe conditur una meta a lograr por d
franquicdador, peo no ha de s tradadado a las unidades individudes, que
Unicamente tendran que preocupare en ede santido de mantener un buen
anbiente de trabgo entre sus empleados. Eda necesdad de afedir una nueva
perspectiva encgaria dentro de los podtulados de la teoria de los agentes
interesados’, segUn la cud es prediso consderar, a la hora de tomar decisiones,
e decto que édas pueden tener sobre didintos grupos de interés relacionados
con la empresa (comunidad, proveedores, dientes, empleados, €tc.), ocupando
los franquiciados, dentro de estos grupos de interés, una posicion privilegiada

Se traa de buscar un eguilibrio que pamita d control de un factor dave desde
cudquira de las pergpectivas La condderacion smultanea de los efectos que
una deferminada accion puede tener en cada uno de edtos agpectos criticos
debe evitaa en la medida de lo posble & riesgo de suboptimizacion,
detectando cudndo la mgora en dguno de dlos implica un empeoramiento en
otro que desaconsga ese tipo de actuacion (Kaplan'y Norton, 1992, p. 73).

Saia extremadamente dificl, por no decr impodble proponer agui un
moddo de indicadores, dentro de cudquiera de las dterndivas  anteriores,
susceptible de ser utilizado por todas las cadenas de franquidias, pues s traa de
un mundo que abarca sctores de atividad muy didintos, etando condituido por
empresas gue presentan caracteridticas enormemente dispares.

Ahora bien, cudquiera que sea la forma que adopte d ddema de
indicadores, ha de permitir anticipar los cursos de accion que deben adoptar las
empresss paa matenr una amonia con las condicdones imperattes en d
entorno, identificando  las  prindpaes rdadones causdes que tienen que
gedionadas paa mantener unos niveles de gecudon acordes a les expectdivas
de la emprea (Cagdl6 Tdiani, 1996, pp. 106-107). La comunicacon d
franquidado de los objetivos edraégicos en d recogidos, as como sus poshbles
modificaciones, debe ser un proceso continuo, que abarque desde los primeros

! Propuesta de traduccién para el término inglés “ stakeholders”.



contactos ates de la firma dd contrato heda las vidtas y reuniones mas 0 mencs
fomdes que s lleven a cabo durate su vigenda pasando por la entrega de
manuaes operativos, en los que ésos tienen que edtar reflgados.

Una vez que £ han trangmitido a los franquidados las edrategias de la
cadena, édos deberan adaptalas d caso concreto de U hegocio, poniendo en
macha las acdones que conddaren que mgor conducen a U consecucion.
Ejecutadas edas accones, la informacion  proporcionada por € franquiciado,
mediante la daboracion de indicadores que recojan daos refeidos a agpectos

concretos de su unidad, cumplira unafuncién de retrodimentacion.

En cuatto a eda informacion a proporcionar por d franquiciado, § que
pueden encontrar puntos comunes en todes las cadenas de franquicia, debido d
interés dd franquicdador por digponer fundamentamente de informadon  acerca
de la adividad comadd y d savido a dietes de sus didintos etablecmientos
pues de las ventas que en dlos s redicen dependeran sus ingresos en forma de
roydties y de la satifacdon de los consumidores la poshbilidad de matener o
aumentar € vaor dd nombre comecid de la empresa Por dlo s recogen en los
cuadros 1 y 2 una srie de indicadores que podrian ser utilizados por la practica
totdidad de las cadenas, con peguelias matizaciones paa adaptarlos a casos
puntudes. La propuesta hace una digincion por aess critices y factores dave dd
negodo, uilizando en s medidon tato indicedores  finenderos como  ho
finenderos. Se recogen Unicamente indicadores de efecto, pues = trata de medir
y oontrolar la actuacion de los edabledmiatos individudes, enmarcada dentro
dd ambito de los objetivos edratégicos de la cadena EStos objetivos S que
deberian estar plasmados en indicadores de causa, integrados en cudquiera de los
formaios de Sdemes de indicadores antes mencionados, que sefiden la forma de
actuar (pasos a seguir para conseguir una reduccion en d nimero de errores, un
acortamiento en d tiempo de respuesta d diente ec), centrandose en unos
agpectos u otros en funcion dd tipo de actividad que desarrolle la cadena,



Cuadro 1: Situacion comercial

Aspectos clave

I ndicador es

Medidas

Ventas

Volumen global

Cifra de ventas para €l periodo considerado

Niveles de precios

Precio a que se ofrece cada producto

Composicion de las ventas

Ventas por producto / Total de ventas

Nuevos productos Ventas de productos novedosos / Ventas
totales
Coeficiente de Ventas (unidades de obra) / Capacidad de

comerciaizacion del
potencia de produccién

produccién (unidades de obra)

Cartera de pedidos

Tota de pedidos cumplimentados / Total de
pedidos recibidos

Compras

Compras a franquiciador

Compras a franquiciador / Compras
efectuadas (podria calcularse para cada
categoria de consumo)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 2: Servicio adientes

Aspectos clave Indicadores Medidas
Juicio de la| Qugas por deterioros Quegas por deterioros / Unidades de obra
clientda entregadas
Qugas por plazo deentrega | Quegjas por plazo de entrega / NUmero de
pedidos en cartera
Quegas del servicio post-venta | Quegjas del servicio post-venta / Servicios
post-venta realizados
Cdidad del | Devoluciones Unidades de obra devueltas / Unidades de
producto obra vendidas

Oportunidad en la entrega

Tiempo de respuesta a una solicitud

Relacion con los
clientes?

Ventas por clientes

Volumen de ventas/ NUmero de clientes

Ampliacion de laclientela

Clientes nuevos/ Totd clientes

Fuente: Elaboracion propia

Ante la posble digorddn en los daos proporcionedos por € franquiciado
con respecto d sarvido a dientes es recomendable que d franquidiador proceda
a medir su gado de sidaccon mediante la redizadon de encuetas o €

mantenimiento  de  convarsadones  informades con los mismos que  muesren QU
nivd de conformided con la adividad desardlada en d edablecimiento y la
manegra de llevarla a cabo. Edo puede dar idea no Sdlo de los aspectos a mgorar,

sno también de la poshble inafidenda de los eddbledmientos exigentes en ea
zona paa daender correctamente las demendas, hadendo d franquiciador pensar

en la conces dn de nuevos derechos.

? Los indicadores de relacién con los clientes sélo podran utilizarse cuando el tipo de actividad realizada
permitallevar un control delosclientesalos que sesirve.
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Los vdores obtenidos paa cada indicador s compaaan con los
previdos peamitiendo eda comparacion deectar tato d  franquidador como d
franquiciado las desviaciones que s hayan producido y traar de coregrlas Se
debe contar a la hora de fija los vaores objetivo con la paticdpadon dd
franquiciado, sumando ad a la mativacion que paa é supone s d propiganio
de su negocio la que s deiva de haber coldborado en d edablecmiento de las
referencias que saviran de bae paa evduar U gedion, y de cuyo cumplimiento
puede depender larenovacion dd contrato.

Ahora bien, la utilizacdon dd indicador no debe terminar agui, no sdlo ha
de s condderado de mangra aidada dentro de cada unidad, Sno que tiene que
etra a fomar pate de un mecanigno en d que = rdadonen los nivdes
dcanzados por todos los edablecimientos de la cadena, no Sdlo franquiciados
Sno también propios A ocotinuedon £ rediza un andiss mas detdlado de

dicho mecanismo.

2.2. BENCHMARKING DE INDICADORES

Los indicadores a daborar por los gaetes de cada uno de los
eddbledmientos han de eda nomdizados de manela que s  vdores
omelidos a un procesd de agregecion 'y combinacion,  permitan  cuantificar
indicadores de tipo mas generd, drviendo as como herramienta de control de
objetivos en dlos recogidos La fdta de homogenddad en la medida de los datos
planterd problemas meodologicos cuando  éos  seen  utilizados paa la
extrgpolacion de condudones y podeior toma de dedsones tato en la
evaucion cronoldgica y de composcon de las difres de la empresa, como en €
andids compaaivo de las rdaentes a sus didintas unidedes (Mdlo Rodriguez,
1996, p. 325).

Ede andiss compadivo pemitird d franquidador efectuar edudios por
zones (dtuecion geogrdfica, poblacion, inedabilidad en la demanda, nivd de
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renta, ec), rdadonando induso en cada una de dlas nivdes dcanzados por
etabledmientos franquiciados con agudlos a los que = llega en los negodios
propiedad de la cadena Se podran comparar, aamisgno, los vdores que presentan
didintos edabledmientos franquidiados, teniendo Sempre en cuenta que édos
pueden vearse dectados por la presenda 0 ausenda de dertas condicdones dd
entorno. Ego le pemitird cotrastar 9 redmente en presencia de  edtas

condidones lafranquicia es una buena deccion.

Ademés, la nomdizadon a la que tienen que edar sometidos los
indicadores permitird d franquidado rdacionar las difras correspondientes a <
etablecdmieto con las de la media de la cadena, conociendo as su podcion
dentro de la migma, proceso que o sxa poshble 9 dichos vdores medios le son
comunicados

Eda ldbor de comparadon es una moddidad dd llamado benchmarking
de indicadores, ddfindo ocomo agud proceso dgemdico de medida
comparacion, gorendizge y andids dd fundonamiento de la empresa que puede
ayudar a mgoalo. Entre las formes que presnta s encuentran las que =
recogen end gréfico 1.

Graéfico 1: Tiposde benchmarking
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Fuente: AECA (1998, p. 80)



Interno 0 externo, segin <e redice dentro de la propia empresa o relacionando
la gdtuecion de éta con la de un compdidor, que sude ser d lider dd

mercado.

Basado en d andiss de la forma en que se llevan a cabo los procesos 0 enlos
niveles que reflgan losindicadores de resultados.

Compstitivo 0 cooperaivo, sendo d primero muy poco frecuente debido a la
dificultad de obtener y fiddlizar informadon de los competidores El segundo,
por € contrario, cuenta con d oconsantimiento de los implicados, que traian de
conseguir unamejora compartiendo datosy conocmientos.

Tomando como base eda dadficacion, s puede dedir que la comparacion
de los vdoes que dcazen en las didintas unidades de la empresa indicadores
tdes como los recogidos en los cuadros 1 y 2 es una forma de benchmarking
interno, de resultados y cooperdivo, pues N0 en vano < trata de pates de una
misma organizacion, que han de tener como objetivo comin la buena macha de

lamisma, y consantir por tanto todos aguellos procesos que puedan favorecerla

Saia conveniente igudmente que los vdores de los indicadores s
plasmaan en una sgie de gr&icos que recogieran los  correspondientes  a
periodos anteriores, con d fin de modrar la tendencia y evoludon de cada uno de
los agpectos dave medidos. La goortacion de edtos demettos gréficos consge
fudamentdmente  en  trangmiir  una  infoomaddn mucho mé&s  intdigible,
modrando |0 que con un conjunto de daios en ocasones no £ puede visudizar
(Wilsony Stanton, 1996, pp. 42-43).
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3.RESUMEN Y CONCLUSIONES

La fijadon de los objeivos la red de franquicia puede varse en gran
medida fadlitada por la utilizacion de indicedores de gedtion referidos a factores
de é&ito de la cadena en su conjunto, que podrian ser complementados con
informacion de carécter bascamente cuditativo, conformando lo que s ha dado
en llamar cuadro de mando.

Una vez edabledides edas meas £ comunicaran a los gerentes de las
unidades individudes que deberdn adaptalas a las drcundancias concretas de su
negocio, llevando a cabo las acciones que condderen mas adecuedas para €
logro de las migmes Llega a8 d momento de la retrodimentacion, debiendo €
franquidador dissfiar un conjunto de indicadores que recojan informecion  acerca
de la dtuadon comerdd y d savido a dientes de los didintos establecmientos
susceptible de sr complementada y ampliada con la obtenida a través de la
comunicacion informa en santido ascendente v los contectos con  la dientda
Son edas a&ess de interés agudlas a las que todo franquiciador ha de predar
especid aencion, ssacud sead tipo de actividad que desarrolle su empresa

Edos indicadores tienen que edar normdizados, de modo que sus vaores
debidamente agregados y combinados, puedan rdlacionarse con los previdos paa
la cadena en su conjunto, poshilitando la labor de control y rediseio de
edraegias Ademés, la comparacidn mediante las téonices de benchmaking de
los datos refaidos a negocios propios 'y franquiciados permitira d  franquiciador
mgora U oconocmiento acarca de las condidones en las que la franquica
reslta una mgor opdon que la integradon  veticd, dgeminendo 9 en
prencia de detos factores éda condituye la forma organizetiva que ofrece
mgores resultados Por otra pate, los garentes de las didintas unidades podrén,
previo conocdmiento de los vdores medios de la cadena, tener condancia de cud
eslaposcion rdaiva de su negodio dentro delamisma

-14-



4. BIBLIOGRAFIA

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS (AECA) (19998):
"Indicadores para la gestion empresarial”, Principios de Contabilidad de Gestion, Propuesta de

Documento nim. 17.

BLANCO DOPICO, M. I. (1998): "Los sistemas de informacién para la gestion y los cuadros de mando”,
Ponencia presentada al Curso de Verano Control de gestion y sistemas de informacién de los servicios

publicoslocales, Universidad de Oviedo.

CASTELLO TALIANI, E (1996): “Los sistemas de control de gestion en el actual entorno empresarial”, en
Ensayos sobre contabilidad y economia (Homenagje a Angel Séez Torrecilla), Tomo I, pp.85-112,
Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas, Madrid.

KAPLAN, R. S.,, y NORTON, D. P. (1992): "The balanced scorecard. Measures that drive performance”,
Harvard Business Review, vol. 70, nim. 1, pp. 71-79.

LOPEZ VINEGLA, A. (1998): El cuadro de mando y los sistemas de informacién para la gestion

empresarial, Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas, Madrid.

MALLO RODRIGUEZ, C. (1996): “El sistema integrado de informacion empresarial”, en Ensayos sobre
contabilidad y economia (Homengje a Angel Séez Torrecilla), Tomo I, pp. 317-333, Instituto de
Contabilidad y Auditoria de Cuentas, Madrid.

WILSON, K.,y STANTON, P. (1996): “Pretty pictures, dammed lies, and graphs in reports’, Australian
Accountant, ndm. 66, pp. 42-43,

-15-



