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RESUMEN

Partiendo de las premisas del modelo de Uppsala y del enfoque «born global», el objetivo de la presente
investigacion es identificar y analizar la existencia de diferentes tipos de franquiciadores segtin los ras-
gos definitorios de su proceso de internacionalizacion. Para ello, tras revisar la literatura mas relevante,
se han considerado 7 variables (rapidez en la internacionalizacién, experiencia —general, prefranquicia
e internacional—, rapidez de diversificacion, solidez y presencia internacional) y 3 covariables (estrate-
gia de expansion internacional, sector de actividad e inicio de la actividad internacional), como inputs
del andlisis claster de clases latente efectuado y ello a partir de una base de datos conformada por las
151 franquicias espafiolas presentes en mercados extranjeros en el afio 2010. Los resultados confirman
la existencia de 4 grupos o tipos de franquicias internacionales: (a) nuevas franquicias internacionales,
(b) franquicias globales, (c¢) franquicias orientadas domésticamente y conservadoras internacionalmente,
y (d) franquicias tradicionales y sélidas internacionalmente. Sobre las caracteristicas de estos 4 grupos o
claster se ofrecen las principales contribuciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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ABSTRACT

Based on the assumptions of the Uppsala model and the «born global» approach, the objective of this
study is to identify and to analyze the existence of different types of franchisors according to the main
features of their internationalization process. After reviewing the relevant literature, seven variables
have been considered (internationalization speed, general, pre-franchise and international experience,
rapid diversification, strength and international presence) and three covariables (strategy of international
expansion, sector of activity and starting of international activity). These are the inputs of the latent class
cluster analysis, studying a database comprised of 151 Spanish international franchises in 2010. The
results confirm the existence of four groups or types of international franchises: (a) new international
franchises, (b) global franchises, (c) oriented domestically and conservative internationally franchises,
and (d) traditional and solid internationally franchises. Major contributions, limitations and future lines
of research are offered explaining the characteristics of these four groups or clusters.
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Introduccion

gran expansion a nivel mundial y que ha ayudado a modernizar
las estructuras comerciales de los paises (Diez, Navarro y Rondan,

La franquicia se considera uno de los formatos de negocio mas 2005). El éxito de la franquicia viene justificado por las ventajas
dindmicos e innovadores en el panorama empresarial de cual- que reporta la adopcién de esta formula comercial, tanto para el
quier pais. Se trata de un modelo de negocio que goza de una franquiciador como para el franquiciado (Caves y Murphy, 1976;

* Autor para correspondencia.
Correo electrénico: anavarro@us.es (A. Navarro-Garcia).

Lafontaine y Kaufmann, 1994; Rondan, Navarro, Diez y Rodriguez,
2012).

En Espafia es a partir de 1980 cuando la franquicia comienza
a tomar relevancia, aunque su cuota de mercado, en el comercio
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minorista, era practicamente inexistente (Diez y Galan, 1989). Ha
sido en las 2 dltimas décadas cuando la franquicia ha tenido un
desarrollo espectacular en Espafia, situando al pais en los prime-
ros puestos del ranking mundial, tanto en lo relativo a nimero
de enseiias franquiciadoras como a franquiciados. En esta positiva
evolucién ha influido el desarrollo de movimientos de internacio-
nalizacién (tabla 1). Asi, la presencia de franquicias espafiolas en
los 5 continentes es hoy dia una realidad (el 15% de las franqui-
cias espafiolas estan presentes en el extranjero), planteandose la
internacionalizacién como una opcion estratégica de crecimiento y
como una de las mejores formas de aumentar el reconocimiento
y notoriedad de la ensefia y sus marcas a nivel mundial. Este plan-
teamiento, concebido hoy dia como algo natural en la expansién de
las cadenas de franquicia espafiolas, es esencial para seguir aumen-
tado los indices de venta, especialmente cuando el mercado de
origen atraviesa una situaciéon cuando menos complicada. En este
contexto, el plano internacional muestra el impulso de las cadenas
espafiolas por aprovechar las oportunidades que la globalizacién
de los mercados ofrece. Asi lo entienden las 148 ensefias espafiolas
que estan franquiciando en alguno de los 113 paises-mercados de
los 5 continentes en los que estan presentes (tabla 1).

La progresiva consolidacién de las franquicias espafiolas en los
mercados exteriores es una realidad constatada. Ello lo demuestra
el hecho de que el ratio de establecimientos por cadena, en 2011,
se haya situado en los 103, un 24% mas que en 2010, y que el ratio
de establecimientos por pais haya crecido un 18,6%, hasta alcan-
zar los 134. Por tanto, la internacionalizacién de las franquicias
espafiolas y su progresiva consolidacién en los mercados extran-
jeros es ya una tendencia irreversible. Ahora bien, ¢cudles son los
factores que determinan la forma de expansién de las franquicias
espafiolas en los mercados internacionales?, ;todas las fran-
quicias espafiolas internacionalizadas siguen el mismo enfoque
o modelo?, ;es posible identificar distintos grupos —clister— de
franquiciadores segtn los diferentes procesos o formas de interna-
cionalizacién? Responder a estos interrogantes, pues de momento
en la literatura de marketing no se hallan sus respuestas, es el
objetivo de la presente investigacion, estructurada en 3 grandes
etapas: (a) revision de la literatura con el objeto de definir las for-
mas de expansion internacional -y sus determinantes— que puede
seguir el franquiciador; (b) proponer una metodologia, basada en
la segmentacién de clases latentes, para identificar arquetipos de
franquiciadores segiin el proceso de internacionalizacién que estan
desarrollando; y (c) ofrecer las principales contribuciones de la
investigacion sobre la base de los resultados obtenidos, finalizando
con las principales conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion.

Una vision general del proceso de internacionalizacion
de las organizaciones

La entrada en mercados extranjeros es una de las decisiones mas
importantes que puede adoptar cualquier empresa (Mitra y Golder,
2002), pues condiciona los recursos comprometidos y el grado de
control y riesgos que se van a soportar (Shrader, 2001). En este
contexto, pueden distinguirse 2 etapas en los enfoques explicativos
del proceso de internacionalizacién de las empresas. Una primera

etapa, que abarcaria hasta la década de los 80, se caracteriza por
un predominio absoluto del enfoque propuesto por la escuela de
Uppsala (Johanson y Weidersheim, 1975; Johanson y Vahlne, 1977;
Johansony Vahlne, 1990; Andersen, 1993)y sus consiguientes deri-
vaciones (modelo de innovacién). La generaciéon de conocimiento
sobre los mercados exteriores, a través de la experiencia interna-
cional, es la premisa basica con la que se trabaja para explicar el
proceso de internacionalizacién de las organizaciones, que suele
comenzar en los paises-mercados mas cercanos geografica o cul-
turalmente, y siempre después de haber consolidado su posicién
en el mercado doméstico (Johanson y Vahlne, 1990). En este sen-
tido, a medida que la empresa acumula experiencia y, por tanto,
conocimiento, disminuiran los riesgos percibidos en el desarro-
llo de operaciones internacionales, aumentando la predisposicién
directiva a comprometer mas recursos en los mercados exterio-
res. Con estos planteamientos, el proceso de internacionalizacién
de las empresas se desarrollaria en una serie de etapas secuenciales
(exportacion indirecta, exportacién directa, acuerdos contractuales
y licencias, inversion directa en el exterior), en las que se iria avan-
zando en funcién del grado de experiencia y conocimiento poseido
sobre los mercados extranjeros.

Sin embargo, los importantes cambios ocurridos en el entorno
de las organizaciones en la década de los 90, asociados a la interre-
lacién de las economias nacionales, la disminucién de los costes de
comunicacién y transporte, el facil acceso a las nuevas tecnologias
de la informacidn, generan una serie de circunstancias que facili-
tan el hecho de que una empresa pueda internacionalizarse desde,
practicamente, el momento de su creacién, planteando criticas al
modelo de Uppsala (McDougall, Shane y Oviatt, 1994). Son las deno-
minadas nuevas empresas internacionales o empresas globales,
caracterizadas por intentar lograr, practicamente desde su origen,
ventajas competitivas en los mercados internacionales a través del
uso de recursos y venta de productos en mdltiples paises simul-
taneamente (Oviatt y McDougall, 1994). En este caso, los factores
claves del proceso de internacionalizaciéon de la organizacién estan
asociados alavelocidad de internacionalizacién —tiempo que tarda la
empresa, desde su constitucién, en convertirse en internacional—,
y la rapidez con la que la empresa aumenta su presencia internacio-
nal como forma de minimizar riesgos, lograr economias de escala
y aprovechar la oportunidades comerciales en multiples paises-
mercados simultineamente (Knight y Cavusgil, 2004). Para ello,
suele ser necesario desarrollar ciertas capacidades -tecnolégicas,
de marketing, relacionales, etc.—, asi como la existencia de una
cultura innovadora y una actitud proactiva de los directivos para
comprometer recursos, desde el inicio, con las operaciones inter-
nacionales de la organizacién (Pla y Cobos, 2002). Todo ello suele
traducirse en una mayor propension internacional de la empresa
(ventas internacionales/ventas totales), dado el predominio de un
enfoque mas global (Moen y Servais, 2002). El perfil de las nue-
vas empresas internacionales o empresas globales, aunque no se
puede generalizar, suele corresponderse con pequefias y medianas
empresas emprendedoras, que se internacionalizan rapidamente,
dado que poseen una proactiva orientacién internacional en la bus-
queda de oportunidades comerciales en los mercados exteriores
y que conciben la gestién del conocimiento, asociado al apren-
dizaje organizacional, como un eslabén esencial para el logro de

Tabla 1
Evolucién de la franquicia espafiola en los mercados internacionales
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Cadenas 142 132 143 168 151 151 148
Establecimientos 7.775 7.130 7.763 10.665 12.264 12.484 15.194
Establecimiento/cadenas 55 54 54 63 81 83 103
Paises 91 98 103 102 105 110 113
Establecimiento/paises 85 73 75 105 117 113 134

Fuente: Tormo y Asociados, 2011.
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ventajas competitivas en la venta de productos y/o servicios en
numerosos paises paralelamente (Freeman, Hutchings, Lazaris y
Zyngier, 2010). Son empresas muy basadas en el uso de las nuevas
tecnologias y en la creacién de una red de relaciones con clien-
tes y proveedores, y donde la distancia fisica o cultural de los
paises-mercados no constituye ningtin obstaculo para abordarlos,
siempre que existan oportunidades de negocio en ellos (Zhou, Wu
y Luo, 2007). Ademas, aunque sus estrategias estén centradas en la
estandarizacién de productos y/o servicios, con objeto de obtener
economias de escala, son organizaciones muy enfocadas en la cali-
dad y muy predispuestas a realizar las adaptaciones requeridas por
los mercados exteriores, es decir, a desarrollar un enfoque global
bajo un prisma local (Knight, 2000).

Aunque en la literatura se han concebido ambos enfoques, Upp-
sala y «born global», como contrapuestos, no tienen por qué ser
excluyentes, sino que pueden concebirse con caracter complemen-
tario, pues puede ocurrir que empresas que inicialmente adoptaran
una visioén tradicional en su internacionalizacién, debido a la esca-
sez de recursos humanos, financieros y directivos que pudieran
comprometer con los mercados exteriores, vayan transformando
sus procesos y capacidades para ir adoptando una orientacién cada
vez mas global de la internacionalizacién (Crick, 2009). En este con-
texto, en ambos enfoques se consideran importantes la experiencia
-aprendizaje—, el conocimiento y la creacién de una red de rela-
ciones (clientes, distribuidores, proveedores, etc.) como factores
determinantes del posible éxito internacional de la organizacion.
La diferencia radica en la visién sobre la etapa del ciclo de vida
de laempresa (desde el origen en «born global» vs. secuencialmente
en el modelo de Uppsala) en la que deben ir adquiriéndose tales
elementos (Chetty y Colin, 2004).

Los argumentos expuestos son perfectamente extensibles al
ambito de la franquicia, pues esta es considerada por muchas orga-
nizaciones como una opcién estratégica preferente para, mediante
exportacién concertada, comercializar sus productos y/o servicios
en mercados internacionales. A los rasgos definitorios del proceso
de internacionalizacién de la franquicia, centrandonos en el caso
espafiol, dedicaremos los siguientes parrafos.

Formas de internacionalizacion de la franquicia

La franquicia es una de las formas mads atractivas que se le
presentan a una empresa a la hora de expansionarse, tanto domés-
tica como internacionalmente, dada su favorable relacién entre
inversiéon -recursos—, control y riesgo (Diez et al., 2005; Hua y
Templeton, 2010). En este contexto, la franquicia internacional
puede concebirse como una forma de entrada en mercados extran-
jeros que implica la formalizacién de una relacion, a través de un
acuerdo contractual —contrato de franquicia—, entre quien ha deci-
dido expandir su negocio internacionalmente —el franquiciador—,
que transfiere el formato de negocio y su know-how, y quien se ocu-
para de desarrollarlo en el mercado de destino -el franquiciado—
(Alon y McKee, 1999). El nivel de internacionalizacién del fran-
quiciador y su forma de entrada en mercados extranjeros es
un reflejo de su comportamiento estratégico (Martinez-Torres
y Toral-Marin, 2010). En este contexto, 4 son las formas de
entrada que puede emplear el franquiciador en su expansién
internacional:

1. Inversion directa en el exterior (IDE), mediante la apertura de
sucursales o establecimientos propios. Implica asumir la ges-
tién directa del nuevo establecimiento en el pais-mercado en
el que se ha decidido entrar, soportando la totalidad de la inver-
sién y el riesgo de la operacién. La expansién mediante centros
propios genera mayor control de la red y retorno de la inver-
sién, pero exige importantes necesidades financieras (Herrmann

y Datta, 2002). Por ello, las IDE no son muy comunes en el sis-
tema de franquicia, puesto que una de las principales razones
por las que una cadena decide franquiciar su marca es para
conseguir una expansion rapida del negocio con bajo nivel de
riesgo, comparado con cualquier otra forma de expansion inter-
nacional (Combs y Ketchen, 1999; Alon, 2001). La escasez de
distancia cultural y las favorables condiciones del pais de destino
(estabilidad politica, ausencia de corrupcién, etc.), junto con la
notoriedad de la marca a franquiciar seran los factores impulso-
res para adoptar la IDE como forma de penetracién en mercados
exteriores (Baena y Cervifio, 2009). En el caso de las franquicias
espafiolas, este ha sido el camino tomado por Party Fiesta en su
reciente apertura en Londres, o por No+Vello para implantarse
en EE. UU. En Asia, Mango esta dando un mayor peso a las tiendas
propias, que hasta ahora representan un 47% del total de su red
en la zona. Su nueva estrategia pasa por abrir en propiedad en
las grandes ciudades, y optar por la franquicia para el resto.

. Empresas coparticipadas o joint venture, constituyendo una

sociedad conjunta entre la cadena franquiciadora e inversores
locales. A través de este sistema, ambas partes comparten el
riesgo, pues aportan recursos financieros y humanos en la intro-
duccién de la cadena franquiciadora en el nuevo pais-mercado.
Ademas, mediante este mecanismo se tiene acceso al conoci-
miento que posee el socio local sobre el nuevo mercado, asi como
de los principales competidores (Barkema y Vermeulen, 1998).
Esta forma de entrada en mercados extranjeros se caracteriza
por necesitar niveles relativamente bajos o medios de inver-
sién, y por lo tanto, proporcionar niveles de riesgo, control y
beneficios directamente proporcionales a la aportacién econ6-
mica realizada por la empresa en el momento de constitucién
de la joint venture. Sin embargo, la joint venture también puede
ocasionar problemas ya que exige cooperar con socios cuyos
intereses pueden, en algiin momento, no coincidir con los de la
empresa franquiciadora que desea entrar en el mercado (Chang
y Rosenzweig, 2001). La decisién de emplear joint ventures por
parte del franquiciador en su expansién internacional depende
principalmente de la distancia cultural (Baena y Cervifio, 2009).
Sin embargo, también actian como determinante las caracteris-
ticas —legales— del pais de destino. Esta ha sido la opcién que
han tenido que elegir las ensefias de moda espafiolas -Grupo
Inditex, Mango, Trucco, Adolfo Dominguez, Peter Murray—, asi
como de otros sectores (Tabernas Lizarran o Imaginarium) para
su expansion en China.

. Franquicia directa. La cadena franquiciadora otorga franquicias

individuales en el pais extranjero, derivando a medio y largo
plazo en un sistema de franquiciados directos. Esta opcién
supone el contactoregular o la creacién de una estructura empre-
sarial minima en el pais de destino por parte de la cadena
franquiciadora, a fin de poder realizar un adecuado seguimiento
de las obligaciones contractuales asumidas por el franquiciado.
Asi pues, el sistema de franquicia directa como forma de entrada
a nuevos mercados es similar a la franquicia ordinaria realizada
por la cadena en el mercado doméstico, si bien, en un entorno,
el internacional, que suele ser mas complejo y desconocido. Por
ello, la minimizacién de la distancia geografica y cultural, junto
a la experiencia franquiciadora seran aspectos a tener muy en
cuenta en la eleccién de la franquicia directa como forma de
entrada en mercados exteriores por parte de los franquiciadores
(Baena y Cervifio, 2009). Un ejemplo de empleo de franquicia
directa para su expansion internacional, combindandolo con una
estrategia de multifranquiciado, es Dia.

. Madster franquicia. Es la féormula que mas esta creciendo en los

altimos afios (Sashi y Karuppur, 2002). Consiste en entrar en el
nuevo pais-mercado a través de un intermediario local, reali-
zando un contrato de master franquicia que implica que sera
el propio licenciatario —-franquiciado— quien se constituya en
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el pais de destino como franquiciador, pudiendo otorgar con-
tratos de franquicia a terceros. Asi pues, esta persona (fisica o
juridica) realiza funciones similares a las que hace el franquicia-
dorrespecto a los franquiciados del mercado nacional: basqueda
y seleccién de franquiciados, transmisién del know-how, etc.
(Burton, Cross y Rhodes, 2000). La master franquicia reduce el
riesgo de entrada, aunque exige una cuidadosa eleccién del socio
que, de lo contrario, supondra un duro revés para la imagen y
viabilidad futura de la ensefia franquiciadora en el pais de des-
tino. Un buen master franquiciado serd aquel que sepa adaptar el
concepto a las particularidades del nuevo mercado sin perder la
esencia de la marca. Su cometido sera formar, desarrollar la red
y, en algunos casos, intermediar en la distribucion. Por lo gene-
ral, razones de costes —teoria de los costes de transaccién—y de
control -teoria de la agencia— (Lafontaine y Slade, 2001), dada la
distancia fisica y cultural de numerosos paises-mercados, hacen
que la master franquicia sea una opcién preferente para algu-
nas ensefias en su expansion internacional. Con esta finalidad lo
ha empleado Pressto en su acceso a diferentes paises-mercados.
También incidira positivamente en la decisién de emplear la
master franquicia la menor experiencia del franquiciador y el
ser una franquicia de servicios, dadas las mayores dificultades de
estandarizacién, a nivel internacional, del concepto de negocio,
debido a la distinta idiosincrasia de cada pais-mercado (Baena y
Cervifio, 2009).

De las 4 formas de entrada, la cadena franquiciadora optara por
una u otra en funcién de cual le proporcione el mayor control al
menor coste posible (Contractor y Kundu, 1998; Shrader, 2001).
En este sentido, tanto las tiendas propias como la joint venture con
socios locales son formas de entrada que permiten al franquiciador
ejercer un mayor control sobre sus operaciones (Erramilli y Rao,
1993; Herrmann y Datta, 2002). Sin embargo, este mayor control
se ve contrarrestado por el incremento en recursos que la ensefla
tiene que invertir (Chang y Rosenzweig, 2001; Blomstermo, Sharma
y Sallis, 2005). Ademas, en la forma de entrada —establecimientos
propios vs. franquiciados— influye la idiosincrasia franquiciadora
del pais de origen (Dant, Perrigot y Cliquet, 2008). Asi, en pai-
ses como EE. UU., con una fuerte cultura franquiciadora, tiende
a emplearse mas la franquicia frente a la inversiéon directa, como
forma de entrada en nuevos mercados, que en paises europeos o
suramericanos, donde la cultura franquiciadora es menor.

Ahora bien, junto a razones de coste -inversién— y control, ;qué
otros factores pueden incidir en la internacionalizacion de la fran-
quicia y la forma de expansién en mercados extranjeros? A ello
dedicamos los siguientes parrafos.

Determinantes de la internacionalizaciéon de la franquicia

Diversas razones explicativas se han apuntado en la litera-
tura sobre la internacionalizacién de la franquicia. Quiza los
2 trabajos mas conocidos, a pesar de su escasez de corroboracién
empirica, son los de Welch (1989) y Eroglu (1992), en los cua-
les se refleja que, junto a factores de mercado (condiciones
del mercado doméstico, barreras y oportunidades en mercados
exteriores), el conocimiento y el aprendizaje fruto de la expe-
riencia, junto con las orientaciones y percepciones directivas de
la empresa franquiciadora son claves para el inicio y desarro-
llo de los procesos de internacionalizacién. En este contexto,
Huszagh, Huszagh y Mcintyre (1992) seflalaban que existen 2
factores fundamentales que pueden explicar el proceso de interna-
cionalizacién de las franquicias: experiencia y amplitud —ndmero
de unidades— de la cadena. Asi, los franquiciadores de mayor
antigiiedad y/o aquellos que tienen mayor nimero de estableci-
mientos —franquiciados— abiertos tienen una mayor probabilidad

de operar internacionalmente y hacerlo con una mayor cober-
tura de paises-mercados. Igualmente, Aydin y Kacker (1990) se
refieren al factor experiencia, junto a las condiciones del mer-
cado doméstico y la disponibilidad de recursos, como factores
impulsores de la internacionalizacién de la franquicia. En Espafia,
Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez (2009), a partir del enfoque basado
en los recursos, sefialan 5 elementos que influyen en la proba-
bilidad de que los franquiciadores espafioles inicien procesos de
internacionalizacién. El primer elemento es un factor asociado al
mercado doméstico, como es el nivel de saturacién o competitivi-
dad. Los otros 4 elementos son propios del franquiciador, como
son el tamafio de la cadena -nimero de establecimientos—, el
tiempo de duracién del contrato que ofrece el franquiciador, el por-
centaje de franquiciados respecto a establecimientos propios y
el nimero de afios franquiciando -experiencia franquiciadora—.
También, Baena y Cervifio (2010a) demuestran que la experiencia
franquiciadora, junto al renombre de marca desempeifia un papel
destacado en la decisién de tener o no presencia internacional
por parte del franquiciador. Ademas, aportan una conclusién muy
interesante asociada a la experiencia general, cuyo efecto es nega-
tivo, tanto sobre la decisién de tener presencia en el extranjero
como sobre el grado de intensidad del proceso de internacionali-
zacion. Asi, son las cadenas franquiciadoras espafiolas mas jévenes
las que muestran mayor inquietud por extender sus negocios en
mercados extranjeros, fruto de una visién mas global de la inter-
nacionalizacién. En un contexto distinto, Alon, Ni y Wang (2012)
basandose en los principios de la Teoria de la Agencia, también
aluden a la experiencia general del franquiciador, junto al por-
centaje de franquiciados con relacién al total de establecimientos
de la ensefla, como condicionantes positivos de la probabili-
dad de iniciar procesos de internacionalizacién por parte de las
cadenas de franquicia —en su caso de hoteles—.

Estos argumentos reflejan laimportancia de la experiencia en los
procesos de internacionalizacién del franquiciador, acordes a
los principios del enfoque Uppsala. Por ello, en el presente estudio
analizaremos la experiencia del franquiciador y desde 3 vertien-
tes distintas: general, prefranquicia e internacional. La experiencia
general del franquiciador desempeifia un rol esencial en su compor-
tamiento estratégico (Rondan, Navarro, Diez, Rodriguez y Guisado,
2010; 2012) e influye en su forma -franquiciados vs. unidades
propias— de expansionarse internacionalmente (Alon et al., 2012).
Asi, la experiencia acumulada del franquiciador puede explicar las
decisiones sobre la forma de entrada en nuevos mercados (Baena
y Cervifio, 2009), pues condiciona positivamente el desarrollo de
capacidades de coordinacién y control, facilitando la expansién
internacional de la cadena (Eroglu, 1992; Shane, 1996). Ademas, la
experiencia general del franquiciador reduce los niveles de riesgo
percibido para entrar en nuevos mercados, aumentando la propen-
sién internacional del franquiciador (Burton et al., 2000). Por otra
parte, la experiencia prefranquicia, es un factor esencial para una
buena definicién del concepto de negocio y su know-how (Diez
et al,, 2005). Una adecuada definicién del concepto de negocio a
franquiciar hard que el franquiciador se sienta mas seguro de su
posible éxito a la hora de abordar la entrada en nuevos mercados
extranjeros, aumentando las probabilidades de diversificar merca-
dos anivel internacional (Navarro, 2012). Finalmente, la experiencia
internacional del franquiciador es un elemento esencial en los pro-
cesos de aprendizaje y en la generacién de conocimiento sobre los
mercados exteriores. Reduce las barreras psicolégicas, estimula la
adaptacion de los productos y servicios a los requerimientos de los
mercados locales y puede ayudar a diversificar el crecimiento inter-
nacional de la empresa (Navarro, 2012). Las cadenas inexpertas
internacionalmente tenderdn a centrar sus esfuerzos en pocos mer-
cados, probablemente los mas cercanos geografica y culturalmente
(Ruzo, Losada, Navarro y Diez, 2011). Sin embargo, los franquicia-
dores mas experimentados internacionalmente seran capaces de
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desarrollar una mejor seleccién de franquiciados a nivel interna-
cional (Elango, 2007), reduciendo las probabilidades de fracaso en
los mercados exteriores (Sashi y Karuppur, 2002).

Sin embargo, otros autores encuentran en las orientaciones
directivas, mas que en la experiencia —edad— y el tamaiio del fran-
quiciador, la razén principal para que las cadenas de franquicias
decidan expandir su negocio en mercados diferentes al de origen
(Kedia, Ackerman, Bush y Justin, 1994). En esta misma direccién,
Doherty (2007) sefiala que, en la superacién de las barreras a la
internacionalizacién de la franquicia, son fundamentales las acti-
tudes y proactividad que la direccién de la cadena franquiciadora
muestre en la expansioén internacional de sus negocios. Ademas,
se indica, de acuerdo a las premisas del enfoque «born global»,
que para el inicio de actividades internacionales no es necesario
haber consolidado la presencia en el mercado doméstico, como
sostiene el modelo de Uppsala, pudiendo hacerse practicamente
desde el momento en que la empresa comienza a franquiciar. Por
su parte, Pedro, Filipe, Coelho y Ferreira (2008) consideran que los
riesgos, costes y diferencias culturales asociados a los paises de
destino son barreras a la internacionalizacién para las franquicias
portuguesas y espafiolas, las cuales podran superarse con recur-
sos asociados al conocimiento y al tamafio, y con el desarrollo de
sistemas -redes— que permita un adecuado control de las unida-
des, propias o franquiciadas, que operen internacionalmente. En
ello influiran las motivaciones directivas hacia la internacionaliza-
ciény especialmente la vision, tradicional o de internacionalizacién
acelerada, que muestren los directivos de la cadena franquiciadora.
En este contexto, Aliouche y Schlentrich (2011) demuestran que
los franquiciadores suelen decantarse, para el desarrollo de proce-
sos de internacionalizacién, por paises estables politicamente, con
un amplio mercado y con un adecuado marco legal (p. ej., princi-
pales paises de la Unién Europea, Japén, Canadd, Australia) y que
cuando tienen una visién internacional desde el principio, lo hacen
rapidamente y a un buen ritmo.

Teniendo en cuenta los argumentos anteriores, acordes al enfo-
que «born global», en el presente estudio se ha considerado la
velocidad de internacionalizacién y la rapidez en la diversifica-
cién de mercados como posibles factores explicativos del tipo de
proceso de internacionalizaciéon que desarrolla el franquiciador.
Asi, la velocidad o rapidez de internacionalizacién esta asociada a
la visiébn que la franquicia tiene de los negocios internaciona-
les. Franquicias que abordan rapidamente la entrada en mercados
extranjeros suelen tener un enfoque mas global de la internaciona-
lizacién (Autio, Sapienza y Almeida, 2000). Ademas, las franquicias
que se internacionalizan rapidamente son creadas con una pro-
yeccién comercial y empresarial no limitada por fronteras locales
ni nacionales, teniendo su ambito producto/mercado una dimen-
sién internacional y ello desde la creacién de las mismas (Ripollés,
Menguzzato e Iborra, 2002). La clave en la gestion internacional
basada en el conocimiento es la forma y velocidad con que las
empresas -franquicias— adquieren e interpretan el conocimiento
de los mercados extranjeros para conseguir ventajas competiti-
vas sostenibles en los mercados internacionales (Autio, Sapienza
y Arenius, 2005; Knight y Cavusgil, 2004). Por otro lado, la rapidez
en la diversificacion de mercados también es un factor que determina
el enfoque internacional (tradicional o «born global») desarrollado
por una organizacién -franquicia—, pues las cadenas de franquicias
con visién global no solo tienden a internacionalizarse ripidamente
sino que también lo hacen a un mayor ritmo (Autio et al., 2005).
En este sentido, el enfoque secuencial propuesto por el modelo de
Uppsala implica una expansion internacional mas lenta y gradual,
ocurriendo lo contrario en el enfoque «born global» (Moen y Servais,
2002). Ahora bien, es 16gico pensar que franquicias que se expanden
internacionalmente, practicamente desde su inicio, y lo hacen a un
buen ritmo, tengan una elevada presencia internacional (nimero
de paises atendidos). Por ello, también en el presente estudio se ha

considerado la presencia internacional del franquiciador, pues ofrece
una idea complementaria de la orientacién del franquiciador, aun-
que la experiencia y el conocimiento pueden modelar dicha visién.
En todo caso, las nuevas empresas internacionales o «born global» se
caracterizan por comercializar sus productos o servicios, practica-
mente desde su origen, en un elevado niimero de paises-mercados,
lo cual no quiere decir que con el paso del tiempo —-conocimiento—
también lo vayan haciendo las franquicias mas tradicionales desde
el punto de vista internacional (Oviatt y McDougall, 1994).

Otras variables también han sido apuntadas como relevantes
en el proceso de internacionalizacién de las franquicias como es
la extension de la red a nivel internacional (Doherty, 2007). En
este sentido, Baena y Cervifio (2010a) sefialan que el nimero de
establecimientos franquiciados en el exterior condiciona positiva-
mente la intensidad de dicho proceso de internacionalizacién y es
un reflejo de la solidez internacional de la cadena, contribuyendo
a mejorar su notoriedad e imagen. Alon et al. (2012) puntualizan
que no debe confundirse la extensién internacional de la red de
franquicia -nimero de franquiciados internacionales— con la soli-
dez internacional, pues en la delimitacién de esta dGltima se debe
tener en cuenta no solo el nimero de franquiciados internacionales,
sino también cémo se distribuyen entre el nimero de paises donde
opera el franquiciador. Siguiendo esta orientacién, en el presente
estudio se ha considerado la solidez internacional, evaluada por el
nimero medio de franquiciados internacionales de la red franqui-
ciadora segin los paises donde opera. En este contexto, Diez et al.
(2005) sefialan que debe tenerse en cuenta las peculiaridades de
los acuerdos de franquicia, pues normalmente paralelo al contrato
de franquicia suelen concederse exclusividades territoriales, lo cual
suele conllevar que no haya mas de un franquiciado en un territo-
rio. Por otra parte, teniendo en cuenta que los franquiciados son
juridicamente independientes del franquiciador, la presencia de la
imagen de marca, ensefla, etc., de este tGltimo se produce a través
de los franquiciados, que ademas contribuyen al sostenimiento de
la cadena pagando unos royalties al franquiciador en funcién de
los ingresos por venta. Por tanto, puede pensarse que el nimero
de franquiciados en un territorio (en nuestro caso paises) consti-
tuye una medida de la solidez internacional, comercial y financiera,
de la cadena franquiciadora (Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez, 2009).

Otro factor a tener muy en cuenta en la expansién internacional
de la franquicia es la estrategia de seleccién de mercados (con-
centracién vs. diversificacion) seguida por el franquiciador, pues
determina la presencia internacional de la cadena franquiciadora
y suele ser una consecuencia del enfoque sobre la internacionali-
zacién (Baena y Cervifio, 2009, 2010b). En este contexto, junto a
motivos geograficos y culturales, se alude a cuestiones de coste y
control como principales factores de que el franquiciador pueda
tender a concentrar sus esfuerzos en un ndmero reducido de
paises-mercados (Rondan, Navarro y Diez, 2007). Asi, se indica
que esta decisién estratégica puede estar condicionada por 2 gru-
pos de factores: (a) factores extrinsecos al franquiciador, como
son los asociados al pais de destino, de forma que los franqui-
ciadores suelen ser mas propensos a entrar en mercados con
elevada renta per capita y aversion al riesgo, asi como escaso grado
de individualismo y distancia cultural (Baena y Cerviiio, 2010b);
(b) factores intrinsecos del franquiciador -experiencia, coste y
recursos, tamano, orientaciones directivas, etc.—. Para estos fac-
tores intrinsecos, Navarro (2012) sefiala que hay una tendencia
positiva a desarrollar una estrategia de diversificacién de mercados
y a tener una mayor presencia internacional por parte del franqui-
ciador, cuanto mayor sea la rapidez con la que se internacionaliza,
mayor sea el conocimiento de los mercados exteriores via experien-
ciainternacional y cuando se compita en sectores muy globalizados,
como puede ser el sector servicios o el textil-moda espafiol. En
definitiva, la diversificacién de mercados es mas probable en fran-
quicias que tienen una visién global de la internacionalizacién
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que en aquellas que adoptan un enfoque tradicional (Uppsala).
Teniendo en cuenta estos argumentos, en la presente investiga-
cién, se ha considerado la estrategia de expansion internacional
—concentracién vs. diversificacion de mercados—, siguiendo los plan-
teamientos de Navarro (2002, 2012).

Por otra parte, también se ha apuntado al sector como posible
condicionante del proceso de internacionalizacién de las fran-
quicias. Asi, Rondan et al. (2007) sefialaban que el sector de
actividad incide en los comportamientos estratégicos del franqui-
ciador, pudiendo identificarse diferentes grupos o clister. En esta
direccion, son las franquicias de servicios, frente a las de produc-
tos, las que tienden a evitar las formas de entrada que supongan
algln tipo de inversién directa por parte del franquiciador, prefi-
riéndose el desarrollo de master-franquicia o joint venture (Baena
y Cervifio, 2009). Ello puede deberse a la mayor dificultad para
lograr la estandarizacién del negocio, la transmisiéon del know-how
a los franquiciados (Combs y Ketchen, 1999) y la formalizacién de
los procesos de control (Sanchez y Pla, 2004). También, Baena y
Cervifio (2010a) sefialan que la actividad de la cadena —comercio,
servicios, etc.— condiciona positivamente la intensidad de dicho
proceso de internacionalizacién. Segiin estos autores, en Espafia, es
mas factible encontrar franquicias «born-global», en sectores como
el textil-moda y la restauracién. Por ello, en el presente estudio se
ha considerado el sector de actividad como un posible determinante
de la expansién internacional de las franquicias espafiolas.

Finalmente, también en el presente estudio se ha considerado
el pais de inicio del proceso de internacionalizacion, pues suele ser
un reflejo de la cercania geografica o similaridad cultural aso-
ciada al desarrollo de procesos de internacionalizacién. Asi, el
enfoque tradicional -Uppsala— asume que el inicio de las ope-
raciones exteriores suele comenzar en los paises-mercados mas
cercanos geografica o culturalmente (Johanson y Vahlne, 1990).
Sin embargo, en el enfoque «born global» de la internacionali-
zacién no es tan importante la distancia geografica y cultural,
sino la existencia de oportunidades de mercado (Sheng y Mullen,
2011).

Ante estos planteamientos, y dada las variables consideradas,
nos cuestionamos ¢existen realmente diferentes tipos de franqui-
ciadores espaiioles en funcién del tipo de expansién internacional
que desarrollan? En responder a esta cuestién centraremos el tra-
bajo empirico de la presente investigacion.

Metodologia de la investigacion
Obtencion de datos y escalas de medidas

Para tratar de dar respuesta a las cuestiones planteadas se des-
arroll6 un estudio empirico a partir de la elaboracién de una base de
datos con las 151 franquicias espafiolas que en 2010 estaban pre-
sentes en mercados internacionales segtin el nimero 7 de la revista
FRQ que editan Tormo y Asociados (2011). Algunos datos tuvieron
que ser completados con la informacién disponible en la web del
franquiciador. La base de datos quedé conformada por 7 variables
y 3 covariables, cuyas medidas se exponen en la tabla 2.

Las variables o indicadores se usan para definir o medir las clases
latentes en el modelo. Las covariables se usan para describir las cla-
ses latentes o reducir los errores de clasificacién, no para definirlas
y suelen ser variables exégenas. La variable estrategia de expan-
siéninternacional te6ricamente podria actuar como indicador, pero
esta variable no es mas que poner en intervalos la variable presen-
cia internacional del franquiciador que se mide como el nimero
de paises atendidos y que ya se usa como variable o indicador. Por
tanto, para evitar problemas de colinealidad y no incluir 2 veces
la misma informacién entre las variables que conforman las cla-
ses latentes, se ha incluido la estrategia de expansién internacional

Tabla 2
Variables-covariables objeto de estudio

Medicién

Variables
Experiencia general
del franquiciador
Experiencia prefranquicia

Ntimero de afios que transcurren desde el
origen de la franquicia hasta el 2010
Niimero de afios desde el nacimiento

de la empresa hasta que comienza

a franquiciar

Niimero de aflos desde que la franquicia
se internacionaliza hasta el 2010
Ntimero de afios que transcurren desde el
origen de la franquicia hasta que se
internacionaliza

Ratio de paises-mercados abordados

Experiencia internacional
del franquiciador
Rapidez en la
internacionalizacion

Rapidez en diversificar

mercados por aiio de internacionalizacion
Solidez internacional de la Niimero medio de franquiciados en cada
ensefia pais-mercado

Presencia internacional
del franquiciador

Ntimero de paises atendidos

Covariables
Estrategia de expansion 1.- Concentracion de mercados: el
internacional franquiciador acttia en <5 paises

2.- Concentracion-diversificacion: el
franquiciador actta entre 6 y 10 paises
3.- Diversificacion de mercados: el
franquiciador actta en > 10 paises

1.- Sector servicios

2.- Sector hosteleria y restauracion

3.- Sector comercio

1.- Inicio internacional en pais cercano
geogrdficamente

2.- Inicio internacional en pais cercano
culturalmente

3.- Inicio internacional en un pais no
cercano geogrdfica o culturalmente

Sector de actividad®

Inicio de la
internacionalizacion

Fuente: Elaboracién propia.

2 Los sectores de actividad se han clasificado atendiendo a la division establecida
por la Asociacién Espaiiola de Franquiciadores ~AEF- (www.franquiciadores.com)
que distingue entre las franquicias de venta de productos (comercio) y las de ser-
vicios, estableciendo dentro del sector servicios una subcategoria con peso propio
como es la «hosteleria y restauracion». Cincuenta y dos franquicias fueron incluidas
en el sector servicios; 23 en el sector de la hosteleria y restauracién; y 76 en el sector
comercio.

como covariable, de forma que nos puede ayudar a explicar mejor
los clisteres o las clases latentes surgidas.

Cliister de clases latentes

El clGster de clases latentes es una poderosa herramienta de seg-
mentacion. Estos modelos estiman utilidades para cada segmento,
asi como la probabilidad de pertenencia de cada miembro de la
muestra a cada segmento (Wilson-Jeanselme y Reynolds, 2006).
Diversos estudios han empleado este tipo de modelos y, en algunos
casos, se ha demostrado la obtencién de mejores resultados frente
a las técnicas tradicionales de conglomerados (Wedel y Desarbo,
1994). La principal caracteristica de esta metodologia es que puede
ser utilizada con variables cualitativas y nominales (Kamakura y
Wedel, 1995). Ademas, la creacién de segmentos a posteriori es otra
ventaja sobre otros tipos de técnicas de segmentaciéon (Desarbo,
Jedidi y Sinha, 2001).

Resumiendo, el clister de clases latentes identifica conglome-
rados que agrupan casos que comparten los mismos intereses o
caracteristicas. Una ventaja importante sobre otros métodos de
conglomerados tradicionales es que su clasificacién se basa en pro-
babilidades. Los casos son asignados a grupos basandose en las
probabilidades de pertenencia estimadas directamente del modelo
(Bond y Morris, 2003; Ramaswamy, Chaterjee y Cohen, 1996;
Vermunt y Magidson, 2003; Vriens, Wedel y Wilms, 1996). El
método de estimacién comienza con un cldster jerarquico y conti-
nda con un algoritmo iterativo (expectation-maximization [EM]),


http://www.franquiciadores.com/

. Navarro-Garcia et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 51-60 57
Tabla 3
Eleccién del nimero de clisteres
LL BIC (LL) Npar Class.Err.

1-Claster -4.101,6095 8.273,4608 14 0
2-Clusteres —3.472,7734 7.121,1515 35 0,0087
3-Cldsteres —-3.230,251 6.741,4696 56 0,0148
4-Clisteres -3.087,7208 6.561,7721 77 0,0234
5-Clusteres —-3.035,1955 6.562,0844 98 0,0192

En negrita, el clister seleccionado.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4

Test de Wald para las variables o indicadores
Variables Claster 1 Claster 2 Claster 3 Claster 4 Wald Valor de p R?
Rapidez internacionalizacién -12,9319 —14,1306 -1,515 28,5775 99,7131 1,80E-21 0,4931
Experiencia del franquiciador -17,7523 -11,3319 —4,2351 33,3193 138,9278 6,40E-30 0,5971
Experiencia internacional —4,7144 2,714 -2,7092 4,7097 72,7046 1,10E-15 0,3506
Experiencia prefranquicia —11,1742 —10,6097 —1,7543 23,5382 70,5953 3,20E-15 0,495
Solidez internacional —14,6583 -12,0625 —17,8491 44,5699 19,4516 0,00022 0,1749
Rapidez en la diversificacion —-0,3684 1,1316 -0,2788 —-0,4844 30,5769 1,00E-06 0,2947
Presencia internacional —6,0365 13,3864 —4,8639 —2,486 47,9613 2,20E-10 0,3732

Fuente: Elaboracion propia.

hasta que la combinacién del modelo y el nimero de conglomera-
dos permite la recogida de mas informacién. Entonces, el nimero
de conglomerados en la muestra se identifica observando la alter-
nativa con tenga el menor Bayesian Information Criteria (BIC)
(Barroso-Castro, Martin-Armario y Martin-Ruiz, 2007). Se ha usado
Latent Gold 4.0 para estimar estos modelos.

Resultados de la investigacion

El primer aspecto a considerar cuando se lleva a cabo el clister
de clases latentes es el nGmero de grupos o segmentos que se van
a seleccionar. Para ello nos fijamos en el valor minimo que alcanza
el BIC; en este caso (tabla 3), el segmento con 4 grupos es el mas
adecuado por tener un BIC mas bajo y por tanto proporcionar un
mejor ajuste (Vermunty Magidson, 2003). Aunque la diferencia con
el modelo de 5 clisteres sea pequefia, el de 4 ofrece un mejor ajuste
y mas parsimonia por tener menos parametros que estimar, 77 del
modelo con 4 clisteres frente a 98 del modelo con 5 cldsteres.

A continuacién observamos en la tabla 4 que todas las variables
de segmentacion usadas son significativamente distintas en cada
grupo, ya que el valor de p del test de Wald es inferior a 0,05 en
todos los casos (tabla 4).

También se ofrece en la tabla 5 el test de Wald para las cova-
riables. En este caso, el sector si es un factor discriminante en
los grupos encontrados, no asi el inicio de la internacionalizacion,
ya que la gran mayoria de las franquicias analizadas comienzan

su expansion internacional por paises cercanos geografica o cul-
turalmente. La estrategia de expansién puede ser considerada
discriminante con un nivel de confianza del 90%. La segmenta-
cién de clases latentes nos permite identificar 4 cldsteres o grupos
de franquiciadores en funcién del proceso de internacionalizacién
que estan desarrollando y las variables que influyen en él (tabla 6).
A continuacién describimos las caracteristicas de cada grupo.

e Cliister 1. Es el cldster mas numeroso, integrando a 54 (35,76%)
de las 151 franquicias espafiolas internacionalizadas en 2010.
Incluye las enseflas con menor experiencia en franquicia
(9,21 afios), que han decidido franquiciar practicamente desde su
origen como empresa, de ahi que su experiencia prefranquicia,
la menor de todos los grupos, sea de 1,67 afios. Son franqui-
cias con vocacién internacional, demostrandolo el hecho de que
se internacionalicen rapidamente (en sus 6 primeros afios como
franquicia). Sin embargo, de momento, no tienen una visién glo-
bal de la internacionalizacién, pues concentran sus esfuerzos en
pocos paises-mercados (1,55 paises), normalmente afines geo-
grafica o culturalmente. Ahora bien, en los paises en los que
actdan tienden a consolidar la red, situando el ratio de fran-
quiciados por pais en 5,77. Quizd su reducido conocimiento
de los mercados extranjeros, fruto de la escasa experiencia
internacional (3,39 afios), estd limitando no solo la presencia
internacional de la cadena, sino la velocidad con la que se diver-
sifican mercados (ratio=0,74). Incluye ensefias de los 3 sectores

Tabla 5
Test de Wald para las covariables
Covariables Claster 1 Claster 2 Claster 3 Claster 4 Wald Valor de p
Estrategia de expansion
Concentracién 3,5173 —5,0338 1,9984 —0,4819 10,8324 0,094
Concentracién/diversificacion -2,0871 1,4096 1,2337 —-0,5563
Diversificacion —1,4303 3,6242 —3,2321 1,0381
Sector
Servicios 0,0115 0,331 —0,6653 0,3228 12,8395 0,046
Hosteleria/restauracion 0,9016 —0,9044 0,558 —0,5552
Comercio -0,9131 0,5734 0,1073 0,2324
Inicio de la internacionalizacion
Cercania geografica -0,921 1,3604 —0,9159 0,4765 7,1146 0,31
Cercania cultural 0,1507 0,2171 -0,6131 0,2452
No cercania 0,7703 -1,5775 1,529 -0,7217

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6
Grupos de franquiciadores espafioles segtin su internacionalizacién
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Claster 1
n=>54(35,76%)

Cluster 4
n=19(12,58%)

Claster 3
n=38(25,17%)

Claster 2
n=40 (26,49%)

Variables
Rapidez en la internacionalizacion (afios) 6,014
Experiencia del franquiciador (afios) 9,21
Experiencia internacional (afios) 3,39
Experiencia prefranquicia (afios) 1,67
Solidez internacional (franquiciados/pais) 5,77
Rapidez en la diversificacion (n.° de paises/afio) 0,74
Presencial internacional (n.° de paises) 1,55
Covariables
Estrategia de expansion internacional
1.- Concentraciéon de mercados (<5 paises) 1.-0,9997
2.- Concentracién-diversificacion (6-10 paises) 2.- 0,0003
3.- Diversificacién de mercados (> 10 paises) 3.- 0,0000
Sector de actividad
1.- Sector servicios 1.-0,4823
2.- Sector hosteleria y restauracion 2.-0,2538
3.- Sector comercio 3.-0,2638
Inicio de la internacionalizacion
1.- Pais cercano geograficamente 1.-0,7683
2.- Pais cercano culturalmente 2.-0,1808
3.- Pais no cercano geografica/culturalmente 3.-0,0510

4,82 17,43 47,52
15,63 22,73 60,28
10,81 5,39 12,81

2,23 11,09 36,38

8,37 2,58 65,00

2,24 0,83 0,62
20,97 2,72 5,10

1.- 0,0005 1.-0,8517 1.-0,6841
2.-0,3881 2.-0,1482 2.-0,1577
3.-0,6114 3.- 0,0000 3.-0,1581
1.- 0,2696 1.-0,1922 1.-0,4182
2.-0,0540 2.-0,1595 2.-0,0527
3.-0,6764 3.- 0,6483 3.-0,5292
1.- 0,8469 1.- 0,7295 1.-0,8423
2.-0,1021 2.- 00,0836 2.-0,1051
3.-0,0510 3.-0,1868 3.- 00,0526

Fuente: Elaboracién propia.

objeto de estudio, aunque es el sector servicios el predomi-
nante (48,23%). Denominaremos a este grupo «nuevas franquicias
internacionales», pues aunque incluye rasgos asociados al modelo
de Uppsala —concentracién de mercados cercanos geografica o
culturalmente—, su rapidez de internacionalizacién -vocacién
internacional— y la amplitud de la red en los paises donde actian
nos hace situarlas en el marco del enfoque «born global».

Clister 2. Las franquicias incluidas en este grupo, un total de
40 (26,49%), retinen todas las premisas para ser consideradas
«franquicias globales». Se trata de enseflas que se internacionali-
zan practicamente desde su origen como franquicia (4,82 afos)y
comercializan sus productos y/o servicios en un elevado niimero
de paises-mercados (21 paises) simultaneamente. Su proactiva
orientacion internacional les hace diversificar mercados rapida-
mente, abordando cada afio la entrada en al menos 2 nuevos
paises desde que comenzaron su proceso de internacionalizacién.
La distancia geografica o cultural, por tanto, no parece constituir
una barrera a la rdpida expansién internacional de las franqui-
cias globales que apuestan por el desarrollo de una estrategia de
diversificacién de mercados -la probabilidad de diversificar mer-
cados es del 61%, frente a una probabilidad practicamente nula
de concentrar mercados—. Ademas, son enseifias sélidas interna-
cionalmente, situando el ratio de franquiciados por pais en 8,37.
Ello puede deberse al prestigio de sus marcas, a una adecuada
transmision del know-how a los franquiciados internacionales
y, en definitiva, a una buena definicién del concepto de nego-
cio. A ello han podido contribuir decisivamente 2 factores: (a) el
que sean franquicias muy consolidadas en el sector donde actian
(15,63 anos franquiciando) y (b) que tengan un elevado cono-
cimiento de los mercados internacionales (10,81 afos de
experiencia internacional). El sector desempefia un papel impor-
tante en la formacién de este grupo, pues el 67,64% son del sector
comercio -la mayoria de ellas ensefias de moda— y un 26,96% del
sector servicios. Tan solo 2 ensefias (5,4%) pertenecerian al sector
de la hosteleria y la restauracion.

Cliister 3. Forman parte de este grupo un total de 38 fran-
quicias (25,17%), la mayor parte de ellas del sector comercio
(64,83%). Denominamos a este cliister como «franquicias orienta-
das domésticamente y conservadoras internacionalmente». Reinen
caracteristicas asociadas a las primeras etapas del enfoque
tradicional o de Uppsala, pues (a) inician movimientos de

internacionalizacién solo cuando han consolidado su posicién en
el mercado doméstico —en el que llevan actuando mas de 20
afos (22,73 anos)—; (b) la velocidad de internacionalizaciéon es
lenta (se produce después de 17 afios) y (¢) su presencia interna-
cional es muy conservadora, limitindose a pocos paises -menos
de 3—, normalmente cercanos geografica y/o culturalmente. Para
estas empresas, el progresivo conocimiento de nuevos paises-
mercados puede ser esencial para abordar su entrada en ellos.
Sin embargo, este conocimiento, de momento, parece escaso,
dada su limitada experiencia internacional (5,39 afios), de ahi que
desarrollen una estrategia de concentracién de mercados -la pro-
babilidad de concentrar su actuacién en pocos mercados es del
85,17%, siendo nula para la diversificacién—. La solidez interna-
cional de este tipo de franquicias también es muy limitada, pues el
ratio de franquiciados por pais —el mas bajo de todos los grupos—
es de 2,58. Se trata de franquicias donde la experiencia general y
la adecuada definicién del concepto de negocio y del know-how
durante el periodo prefranquicia (11,09 afnos) parecen haber sido
esenciales para iniciar movimientos de internacionalizacion, ten-
diendo a concentrar los esfuerzos en pocos mercados —el ratio de
diversificacién de mercados es 0,83—.

Cliister 4. Este grupo esta integrado por 19 franquicias (12,58%),
la mayor parte de ellas distribuidas entre el sector comercio
(52,92%) y el sector servicios (41,82%). Tres rasgos, asociados
al modelo de Uppsala son principalmente definitorios de este
grupo, al que denominamos «franquicias tradicionales y sélidas
internacionalmente»: (a) elevada lentitud —47,52 afos— en el
desarrollo, desde su nacimiento, de procesos de internacionali-
zacion, quiza debido a su vocacién principalmente doméstica;
(b) gran relevancia del «timing» del franquiciador, el mas alto de
todos los grupos, definido por una notable experiencia, general
(60,28 afios), prefranquicia (36,38 afios) e internacional
(12,81 afios). Esta acumulacién de conocimiento, via expe-
riencia, parece ser determinante del inicio del proceso de
internacionalizacién, que se ha producido solo después de haber
consolidado la posicién en el mercado doméstico; (c) gran
solidez y cobertura en los escasos paises-mercados (5,1 paises)
en los que actian, cuyo objetivo puede ser dominar el mercado,
para lo que es imprescindible tener una fuerte presencia en cada
pais, como ocurre en las franquicias integrantes de este grupo
-el ratio medio de franquiciados por pais es de 65—. Se trata
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de franquicias que desarrollan una estrategia de concentracion
de mercados, bien por cercania geografica o cultural, bien por
tratarse de mercados emergentes donde es posible detectar
oportunidades comerciales (p. ej., China). Ello explica que sea
el grupo con mas bajo ratio anual —0,62— de diversificacién de
mercados.

Contribuciones, limitaciones y futuras lineas
de investigacion

Los resultados obtenidos nos han permitido alcanzar los obje-
tivos inicialmente propuestos, en torno a los cuales realizamos las
siguientes contribuciones:

1. A pesar de que en la literatura no existian precedentes al
respecto, en el ambito de la franquicia, es posible identificar
diferentes grupos de franquiciadores en funcién del proceso
de internacionalizacién que desarrollan y ello a partir de las
premisas del enfoque tradicional o de Uppsala -experiencia
y acumulacién de conocimiento— (Johanson y Weidersheim,
1975; Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Vahlne, 1990;
Andersen, 1993) y del enfoque «born global» —rapidez de
internacionalizacién y elevada presencia internacional desde el
origen— (Oviatt y McDougall, 1994; Knight y Cavusgil, 2004;
Navarro, 2012).

2. En el ambito de la franquicia, los principios del modelo de Upp-
sala no son incompatibles con los del enfoque «born global», sino
mas bien complementarios (Chetty y Colin, 2004; Crick, 2009).
Ello explica que existan franquicias que si bien se internacio-
nalizan rapidamente, su expansion internacional tiende a ser
gradual, concentrando inicialmente su actuacién en pocos mer-
cados, normalmente cercanos geografica o culturalmente, para
ir ganando presencia internacional de una forma mas rapida que
aquellas que se internacionalizan solo cuando han consolidado
su posicién en el mercado doméstico —enfoque tradicional—.
En nuestro estudio hemos denominado a estas franquicias
«nuevas franquicias internacionales» y consideramos que seran
estas las que vayan adoptando un enfoque global conforme
ganen experiencia, conocimiento y solidez en los mercados
exteriores.

3. En Espafia, existen «franquicias globales» cuyas caracteristicas
responden exactamente al perfil propuesto en la literatura como
empresas «born global» (Moen y Servais, 2002; Knight y Cavusgil,
2004). Es decir, se trata de franquicias que se internacionalizan
muy rapidamente, que tienen una éptica de mercado mundial
y que comercializan sus productos y/o servicios, practicamente
desde su origen, en numerosos paises simultaneamente. La
mayoria de estas franquicias las encontramos en el sector comer-
cio —particularmente en el sector moda—y en el sector servicios.

4. Dentro de las franquicias cuya forma de internacionalizacién
responde a los principios del modelo de Uppsala, pueden dis-
tinguirse 2 grupos. Por un lado, aquellas que se muestran muy
conservadoras en el desarrollo de actividades internacionales.
Se trata de franquicias con una orientacién mdas bien domés-
tica, que se internacionalizan de forma lenta y solo después de
consolidar su posicién en el mercado doméstico. Su presencia y
solidez internacional es muy limitada. Se trata de las «franquicias
orientadas domésticamente y conservadoras internacionalmente».
Frente a estas, existe otro grupo de franquicias cuya internacio-
nalizacion, si bien también es lenta, en los mercados en los que
deciden actuar, alcanzan una elevada cobertura y solidez, quiza
con el objetivo de monopolizar el mercado. Cuando lo hacen, se
plantean la entrada en nuevos paises-mercados. Se trata de las
«franquicias tradicionales y sélidas internacionalmenten.

5. La expansion internacional de los franquiciadores espafioles es
un reflejo de su vision estratégica sobre los mercados exterio-
res. Esta vision puede tender a ser proactiva (nuevas franquicias
internacionales y franquicias globales) o reactiva (fran-
quicias lentas y conservadoras, y franquicias muy lentas pero
sélidas internacionalmente). En ellos desempefiaran un papel
clave las caracteristicas propias del franquiciador (Mariz-Pérez
y Garcia-Alvarez, 2009; Baena y Cervifio, 2010a), aunque tam-
bién pueden hacerlo las orientaciones y motivaciones directivas
hacia la internacionalizacién (Welch, 1989; Kedia et al., 1994;
Doherty, 2007).

6. El estudio desarrollado respalda las propuestas del enfoque
contingencial de los procesos de internacionalizacién (Navarro,
2002; Ruzo et al., 2011), en el que se considera que la expansién
internacional de una empresa, es nuestro caso de la franquicia,
depende de las caracteristicas de la organizacién, de los produc-
tos y/o servicios comercializados y del sector en el que se actia.
Asi, junto a los rasgos propios del franquiciador (experiencia,
rapidez en la internacionalizacién, etc.), el sector en el que se
opera condiciona la actuacién internacional del franquiciador.
Esta actuacion serd mas global en sectores que de por si estan
globalizados, como son el sector moda espafiol, o que cada vez
tienen un caracter mas internacional, como ocurre con determi-
nados servicios —p. ej., tintorerias, belleza y cuidado personal—
o la hosteleria y restauracion.

Finalmente, como toda investigacién, el presente estudio no
esta exento de limitaciones que abren nuevas y futuras lineas de
investigacion. Asi, sefialar como limitaciones que se trata de un
estudio transversal, que se realiza con datos exclusivamente del afio
2010y que, por tanto, debemos ser cautos, en la generalizacién de
los resultados y conclusiones. En este sentido, seria recomendable
desarrollar un estudio longitudinal que permita analizar tempo-
ralmente cémo las caracteristicas del franquiciador, la rapidez en
la internacionalizacién o el sector objeto de estudio condicionan
los procesos de internacionalizaciéon desarrollados por la cadena
de franquicia. En la elaboracién de esta base de datos nos encontra-
mos actualmente. Por otra parte, seria recomendable incluir nuevas
variables como factores determinantes de la expansién internacio-
nal del franquiciador, tal y como se ha reflejado en otros estudios
(Doherty, 2007; Pedro et al., 2008; Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez,
2009; Baena y Cervifio, 2009, 2010a). La inclusién de estas nue-
vas variables constituye un nuevo reto que estamos dispuestos a
asumir. Finalmente, apuntar como linea de investigacién futura la
necesidad de incluir, en el desarrollo de modelos conceptuales, no
solo los factores determinantes de la expansién internacional del
franquiciador, sino también los efectos o consecuencias de estos
comportamientos estratégicos a nivel internacional y su repercu-
sién en los resultados del franquiciador.
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