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Resumen

En los dltimos afios la investigacion en franquicia ha aumentado notablemente. Sin embar-
go, existe una temdtica donde el conocimiento en franquicia sigue siendo muy escaso, como
es el estudio de los factores que impulsan a los franquiciadores a expandir su negocio en mer-
cados internacionales. Intentando cubrir este gap, la presente investigacion, a partir de una
base de datos con los 151 franquiciadores espaiioles presentes en mercados extranjeros en el
afio 2010, analiza la influencia de la experiencia (general, pre-franquicia e internacional), la
rapidez de internacionalizacion y el sector en la estrategia de expansion internacional que
desarrolla el franquiciador. Los resultados revelan que la experiencia internacional y la rapi-
dez de internacionalizacién condicionan positivamente la tendencia a diversificar paises-mer-
cados. También, que el sector genera diferencias significativas en los comportamientos estra-
tégicos del franquiciador a la hora de expansionarse internacionalmente, siendo las
franquicias de productos (sector comercio) las mds propensas a diversificar sus riesgos en un
mayor nimero de paises-mercados. Sobre la base del sector, se ofrecen importantes contri-
buciones a partir de un andlisis multigrupo. El trabajo finaliza con las principales conclusio-
nes, limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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1. Introduccion

La franquicia se considera uno de los formatos de comercio mds dinamicos e
innovadores en el panorama de la distribucion comercial de cualquier pais. Se trata
de un modelo de negocio que goza de una gran expansion a nivel mundial y que ha
ayudado a modernizar las estructuras comerciales de los paises (Diez, Navarro y
Rondan, 2005), siendo uno de los pilares basicos para la creacion y desarrollo de
estructuras de redes empresariales (Alon, 2009).

En Espana, es a partir de 1980 cuando comienza a tomar relevancia, aunque su
cuota de mercado en el comercio minorista era practicamente inexistente (Diez y
Galan, 1989). Ha sido en las dos dltimas décadas, cuando la franquicia ha tenido un
desarrollo espectacular en Espafia, situando al pais en los primeros puestos del ran-
king mundial, tanto en lo relativo a ndmero de ensefias franquiciadoras como a fran-
quiciados. El éxito de la franquicia viene justificado por las ventajas que reporta la
adopcion de esta formula comercial tanto para el franquiciador como para el fran-
quiciado (Caves y Murphy, 1976; Lafontaine y Kaufmann, 1994; Rondén, et al.,
2012), siendo una de las principales fuentes de autoempleo en cualquier pais (Cal-
der6n-Monge y Huerta-Zabala, 2011)

En Espafia, la franquicia es un formato de comercio que esta soportando relativa-
mente bien los avatares de la crisis econdémica en la que nos vemos inmersos, siendo una
formula de negocio que mantiene su positiva expansion, aunque es cierto que ha ralen-
tizado su crecimiento. Asi, en 2011, se ha incrementado el nimero de ensefias franqui-
ciadoras un 3,3% y un 1,2% el nimero de establecimientos. Este crecimiento neto posi-
tivo de 34 franquicias viene provocado porque han comenzado a franquiciar en Espafia
87 nuevas ensefias, que superan a las 53 matrices que han dejado de hacerlo.

Por otra parte, la presencia de franquicias espafiolas en los cinco continentes es
hoy dia una realidad. Desde hace ya algunos afios, las franquicias espafiolas se han
planteado la internacionalizaciéon como una opcidén estratégica de crecimiento y
como una de las mejores formas de aumentar el reconocimiento y notoriedad de la
ensefia y sus marcas. En este contexto, la forma de entrada en nuevos mercados (pai-
ses) es una de las decisiones mas importantes que deben tomar los franquiciadores
(Mitra y Golder, 2001), pues determina el grado de control y riesgos que se van a
soportar (Shrader, 2001).

En Espana, el 15% de las franquicias espafiolas estan presentes en el extranjero.
Este planteamiento, concebido hoy dia como algo natural en la expansion de las
cadenas de franquicia espafiolas, es esencial para seguir aumentado los indices de
venta, especialmente cuando el mercado de origen atraviesa una situacién cuando
menos complicada. En este contexto, el plano internacional muestra el impulso de
las cadenas espafiolas por aprovechar las oportunidades que la globalizacion de los
mercados ofrece. Asi lo han entendido las 148 ensefas espafiolas que han franqui-
ciado en alguno de los 113 paises-mercados de los cinco continentes en los que estan
presentes. Esto ha situado al nimero de franquiciados en 15.194 en 2011 represen-
tando un crecimiento del 21,7% respecto a 2010 (tabla 1).
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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
Establecimientos/cadenas 55 54 54 63 81 83 103
Paises 91 98 103 102 105 110 113
Establecimientos/paises 85 73 75 105 117 113 134

Fuente: Tormo & Asociados.

La progresiva consolidaciéon de las franquicias espafolas en los mercados exte-
riores es una realidad constatada. Ello lo demuestra el hecho de que el ratio de esta-
blecimientos por cadena, en 2011, se haya situado en los 103, un 24% mads que
2010, y que el ratio de establecimientos por pais haya crecido un 18,6%, hasta
alcanzar los 134. Por tanto, la internacionalizacion de las franquicias espafiolas y su
progresiva consolidacion en los mercados extranjeros es ya una tendencia irreversi-
ble. Ahora bien, ¢cudles son los factores que determinan la forma de expansion de
las franquicias espafiolas en los mercados internacionales? Esta cuestién, a la que de
momento no se ha respondido en la literatura de marketing, es el objetivo de la pre-
sente investigacion. Mds concretamente, pretendemos conocer qué variables o aspec-
tos condicionan el tipo de estrategia de expansién de mercados (concentracion vs
diversificacion) de las franquicias espafiolas internacionalizadas.

Para lograr el objetivo propuesto, la presente investigacion comienza con una
revision de la literatura con el objeto de definir las estrategias de expansion interna-
cional que puede seguir el franquiciador, asi como los determinantes que pueden
influir en esta decision estratégica. Definido los conceptos, se proponen las hip6tesis
de investigacion a partir de la relacién entre las variables, estableciendo un modelo
conceptual. Las hipétesis de investigaciéon serdn contrastadas aplicando el andlisis de
ecuaciones estructurales, aunque también se desarrollard un andlisis multigrupo con
el objetivo de estudiar la heterogeneidad en el comportamiento estratégico del fran-
quiciador en su expansion internacional. Se tomard para ello el sector como variable
de segmentacion. Sobre la base de los resultados obtenidos girardn las conclusiones
y contribuciones de la investigacion, la cual finalizard presentando las principales
conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

2. La franquicia y las estrategias de expansion internacional

El proceso de internacionalizacion de cualquier franquicia obligard a tomar deci-
siones sobre el nimero de paises-mercados en los que desea operar, asi como sobre
el reparto del esfuerzo de marketing entre los mismos. Tales decisiones, asociadas a
la estrategia de expansion exterior de una organizacion requiere (Navarro, 2002):
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1. Analizar los paises-mercados donde la empresa pudiera actuar, examinando
su atractivo en términos de potencial econémico, sus barreras de entrada,
posibles reacciones de los competidores locales, etc.

2. Configurar el orden y la velocidad de entrada.

3. Definir los objetivos a alcanzar con el proceso de expansion exterior, pudien-
do individualizarse para cada pais-mercado.

4. Determinar los esfuerzos de marketing que la empresa puede comprometer en
su proceso de internacionalizacion.

5. Seleccionar el grado temporal de expansion.

6. Repartir los esfuerzos de marketing entre los diferentes paises-mercados.

Tradicionalmente, en la definicién de la estrategia de expansion internacional se
han considerado dos grandes alternativas estratégicas: 1.- Concentracion de merca-
dos; 2.- Diversificacién de mercados.

2.1. La concentracion de paises-mercados

Esta alternativa consiste en centrar los esfuerzos de marketing en un nimero
reducido de paises-mercados, normalmente cercanos fisica y/o culturalmente, para
que una vez consolidada la presencia en los mismos se produzca la extension gradual
a paises-mercados mas alejados. Desde esta perspectiva, la concentracién de merca-
dos implica una expansioén exterior lenta aunque creciente en el tiempo (Alonso y
Donoso, 1994). La base de esta estrategia es que el logro de una elevada penetracion
en pocos mercados conduce a mayores beneficios a largo plazo (Papadopoulos y
Martin, 2011).

Diversas ventajas se atribuyen a la concentracién de paises-mercados (Alonso
y Donoso, 1994; Garcia Cruz, 1998). En primer lugar, es posible ejercer un amplio
control sobre los recursos comprometidos en los mercados donde la empresa ha
decidido operar, asigndndolos de forma eficiente. En segundo lugar, permite redu-
cir los costes de transaccion y de coordinaciéon en el desarrollo de las diferentes
funciones directivas. En tercer lugar, facilita el conocimiento de los mercados exte-
riores, asi como de las caracteristicas y necesidades de los consumidores extranje-
ros, favoreciendo el disefio e implantacion de eficaces estrategias de marketing-
mix. Finalmente, disminuye la vulnerabilidad de la empresa en los
paises-mercados en los que estd presente. Como inconvenientes cabe sefialar, el
elevado riesgo que se asume al hacer depender las ventas internacionales de un
numero reducido de mercados, sobre todo si estos se encuentran en una situacion
de inestabilidad.

En el caso de la franquicia, junto a motivos geograficos y culturales, se alude a
cuestiones de control (Teoria de la Agencia) el principal hecho de que el franquicia-
dor suela concentrar sus esfuerzos en un nimero reducido de paises-mercados (Ron-
dan, Navarro y Diez, 2007).
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2.2. La diversificacion de paises-mercados

La estrategia de diversificacion de paises-mercados implica el que franquiciador
decida entrar simultineamente en un elevado numero de paises, repartiendo los
esfuerzos de marketing entre todos ellos. Inicialmente, si bien el nivel de penetracion
en cada pais-mercado suele ser bajo, el ritmo de crecimiento es elevado, atenuando-
se a medida que se consolida la presencia en los mercados preferentes y el abandono
de los escasamente prometedores. Esta estrategia se fundamenta en que reducidas
participaciones en numerosos mercados pueden permitir el crecimiento internacional
deseado por la organizacion (Jung, 1984; Sheng y Mullen, 2011), aumentando la
probabilidad de lograr una tasa de rentabilidad global elevada (Jiménez-Palmero y
Benito-Osorio, 2011).

Para las empresas internacionalizadas, los principales beneficios del empleo de
una estrategia de diversificacion de mercados son cinco (Aulakh, Kotabe y Teegen,
2000): (1) minimizacién de los riesgos asociados a las transacciones comerciales al
operar en multiples segmentos y/o paises; (2) mayor cobertura de mercado para los
productos y servicios de la empresa, facilitando la implantacion de la estrategia de
marketing-mix en segmentos de clientes similares; (3) acceso a mayores economias
de escala derivado de los mayores volimenes de produccion; (4) disponibilidad de
un mayor conocimiento acumulado sobre diversos mercados exteriores, pudiendo
adoptarse semejantes decisiones operativas en otros mercados con similares condi-
ciones econdmicas y/o culturales; (5) elevada rentabilidad de cualquier ventaja com-
petitiva que pudiera poseer la organizacion, principalmente cuando esta es de cardc-
ter perecedero.

Sin embargo, la diversificacion de mercados incrementa los costes de transaccion
y de coordinacion asociados a la administracion de las ventas internacionales. Asi-
mismo, aumenta las necesidades de informacion para abordar la entrada en los dife-
rentes paises-mercados potenciales.

El dilema concentracién vs diversificacion, si bien se ha estudiado a nivel general
(Navarro, 2002; Losada et al., 2007), no se ha abordado, hasta el momento, en el
contexto de la franquicia. Conocer qué tipo de estrategia de expansién internacional
desarrollan los franquiciadores espafoles presentes en mercados exteriores y cudles
son alguno de los determinantes de esta elecciéon estratégica puede ser la gran con-
tribucion de este trabajo. En este contexto, para determinar el tipo de expansion
internacional que desarrolla el franquiciador se ha considerado el nimero de paises-
mercados en los que actiia (Navarro, 2002; Sheng y Mullen, 2011). Las tres opcio-
nes posibles son: (a) concentracion de mercados - el franquiciador acttia en < 5 pai-
ses-mercados; (b) concentracion-diversificacion - el franquiciador actiia entres 6 y 10
5 paises-mercados; (c) diversificacion de mercados - el franquiciador acttia en > 10
paises-mercados.
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3. Factores determinantes de la estrategia de expansion internacional
de las franquicias espanolas

En la literatura de marketing internacional, se acepta que la estrategia de expan-
sién a mercados exteriores se encuentra condicionada por diversos factores empresa-
riales, del mercado y del producto comercializado (Bradley y O'Reagain, 1998; Nico-
lau et al, 2000; Ruzo et al., 2011). Desde esta perspectiva, no existe una unica
estrategia de expansion internacional aplicable a cualquier situacién (Lee y Yang,
1990; Navarro, 2002). Partiendo de esta premisa bdsica, en el presente trabajo se con-
sideran cinco posibles determinantes de la estrategia de expansion internacional de los
franquiciadores espafioles. Tres de ellos (experiencia general, experiencia pre-franqui-
cia y experiencia internacional) estdn asociados a la caracteristica “experiencia del
franquiciador”. El cuarto factor estd asociado a una decisién de tipo estratégica como
es la rapidez en la internacionalizacion que refleja el enfoque internacional (visién tra-
dicional vs born global) del franquiciador. Finalmente, el quinto factor es el sector de
actividad, pues algunos autores (Rondan, Navarro y Diez, 2007) han demostrado su
notable repercusion en las decisiones estratégicas que puede adoptar el franquiciador.

3.1. La experiencia del franquiciador

En general, la experiencia se considera una caracteristica o recurso empresarial
que puede influir en la toma de decisiones estratégicas por parte de la empresa (Ruzo
et al.,, 2011). En el contexto de la franquicia, investigaciones previas han demostra-
do que el “timing” o experiencia del franquiciador desempena un rol esencial en su
comportamiento estratégico (Rondan, et al., 2010; 2012). En este contexto, la expe-
riencia acumulada del franquiciador —entendida como el nimero de afios que la
cadena lleva franquiciando— puede explicar las decisiones sobre la forma de entrada
en nuevos mercados (Baena y Cervifio, 2009), debido a que la experiencia franqui-
ciando condiciona positivamente el desarrollo de capacidades de coordinacion y con-
trol en nuevos mercados, facilitando la expansion internacional de la cadena (Ero-
glu, 1992; Shane, 1996). Asi, las ensefias mds experimentadas en el campo de la
franquicia serdn capaces de desarrollar una mejor selecciéon de franquiciados a nivel
internacional (Elango, 2007), reduciendo las probabilidades de fracaso (Sashi y
Karappur, 2002). Esta experiencia general del franquiciador también suele reducir
los niveles de riesgo percibido para actuar en paises-mercados distinto a los que ya
se actua, aumentando los niveles de propensién internacional y la probabilidad de
diversificar el crecimiento internacional de la empresa (Burton, Cross y Rhodes,
2000). En base a estos argumentos planteamos la siguiente hipotesis:

H1: Existe una relacion positiva entre la experiencia general del franquiciador y el
desarrollo de una estrategia de expansion internacional basada en la diversifi-
cacion de mercados.
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Por otra parte, la experiencia pre-franquicia —entendida como los afios transcu-
rridos entre el nacimiento de la empresa y el momento en el que se comenz6 a fran-
quiciar— se considera un factor esencial para una buena definicién del concepto de
negocio y su know-how (Diez, Navarro y Ronddn, 2005), lo cual puede resultar
esencial para expandir con éxito el negocio del franquiciador mas alld del mercado
doméstico, repercutiendo en la expansion internacional del franquiciador. En este
sentido, una adecuada definicion del concepto de negocio a franquiciar hard que el
franquiciador se sienta mds seguro de su posible éxito a la hora de abordar la entra-
da en nuevos mercados extranjeros, aumentando las probabilidades de diversificar
mercados a nivel internacional. Por ello, proponemos la siguiente hipdtesis de inves-
tigacion:

H2: La experiencia pre-franquicia del franquiciador incide positivamente en el
desarrollo de una estrategia de expansion internacional basada en la diversifi-
cacion de mercados.

Finalmente, también asociado al timing del franquiciador, la experiencia interna-
cional —afnos que lleva presente el franquiciador en los mercados internacionales—
puede desempefiar un papel clave en el conocimiento de los usos y costumbres de los
agentes o franquiciados que desarrollan el concepto de negocio en los mercados
extranjeros, facilitando al mismo tiempo el conocimiento de los gustos de los consu-
midores locales. De este modo, las cadenas inexpertas internacionalmente tenderan
a centrar sus esfuerzos en pocos mercados, probablemente los mds cercanos geogra-
fica y culturalmente (Luo, 2001; Ruzo et al., 2011). Por el contrario, aquellas cade-
nas de franquicia experimentadas internacionalmente, fruto del mayor conocimien-
to de como actuar en los mercados extranjeros y que decisiones tomar en cada
momento, asi como del desarrollo de mayores y mejores mecanismos de control, de
coordinacién y de andlisis de mercado, serdn mas propensas a diversificar su esfuer-
zo de marketing entre un mayor numero de paises-mercados (Sashi y Karuppur,
2002). Asociado a los argumentos expuestos, planteamos la siguiente hipétesis de
investigacion:

H3: La experiencia internacional del franquiciador influye positivamente en el
desarrollo de una estrategia de expansion internacional basada en la diversifi-
cacion de mercados.

3.2. Velocidad de internacionalizacién del franquiciador

En la literatura sobre internacionalizacion, se considera que la rapidez con la que
la empresa ha decidido abordar la entrada en mercados extranjeros estd asociada al
enfoque o vision que la empresa tiene de los negocios internacionales (Acedo y Jones,
2007). En este sentido, empresas que abordan rapidamente la entrada en mercados
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extranjeros suelen tener un enfoque mds global de la internacionalizacién (Autio, et
al. 2000). Estas empresas han recibido el nombre de empresas globales o nuevas
empresas internacionales, definiéndose como aquellas que desde su origen intentan
posicionarse de forma ventajosa en los mercados internacionales, extendiendo rapi-
damente la venta de sus productos o servicios a multiples paises-mercados (Oviatt y
McDougall, 1994; McDougall et al. 1994). Son empresas que se crean con una pro-
yeccién comercial y empresarial no limitada por fronteras locales ni nacionales,
teniendo su dmbito producto/mercado una dimensién internacional y ello desde la
creacion de las mismas (Ripollés et al. 2002).

En este contexto, desde el enfoque de la internacionalizacién basada en el cono-
cimiento, la cuestion que resulta clave a la hora de comprender la competitividad de
las empresas internacionalizadas es analizar la forma y velocidad con que estas
empresas adquieren e interpretan el conocimiento de los mercados extranjeros para
conseguir ventajas competitivas sostenibles en los mercados internacionales (Autio,
et al. 2005). Asi, se considera que la velocidad con la que ciertas empresas se con-
vierten en internacionales puede proporcionales importantes ventajas competitivas
respecto a empresas competidoras que desarrollen procesos de internacionalizacién
de mayor lentitud, incidiendo positivamente en la capacidad de crecimiento interna-
cional de la organizacion (Knight y Cavusgil, 2004).

Los argumentos expuestos, son perfectamente extensibles al ambito de la fran-
quicia, pues los franquiciadores pueden tener y desarrollar diferentes enfoques sobre
la expansién internacional de su negocio. En este sentido, una elevada velocidad de
entrada a mercados extranjeros, reflejo de un enfoque mas global del franquiciador,
debera traducirse en una mayor presencia internacional de la cadena, extendiendo la
venta de los productos y/o servicios a un mayor nimero de paises-mercados simul-
tdneamente que si la empresa actuase internacionalmente con mayor lentitud. Estos
argumentos nos llevan a plantear la siguiente hipétesis de investigacion:

H4: La rapidez en el desarrollo de procesos de internacionalizacion por parte del
franquiciador influird positivamente en el desarrollo de una estrategia de
expansion internacional basada en la diversificacion de mercados.

3.3. El sector de actividad en el que actiia el franquiciador

Un simple analisis descriptivo por sectores de las franquicias internacionales espa-
folas nos refleja algunas cuestiones interesantes. Una fuerte propension internacio-
nal existe en el sector moda que sigue abanderando la gran expansién de las fran-
quicias espafiolas en mercados exteriores. En este sentido, el 40% de toda la
presencia espafiola en el exterior proviene de este sector. De hecho, hay 58 ensefias
del sector moda implantadas en mds de un centenar de paises, con 6.241 estableci-
mientos. Tras la moda, los sectores que mas presencia tienen en el exterior son la
hosteleria, con 40 ensefas en 48 mercados y 1.161 locales. La tercera posicion es
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para las tiendas especializadas, con 31 franquicias presentes en 35 paises. Tras él, se
sitia el sector de belleza y estética, que ha experimentado un importante crecimien-
to: 24 cadenas, siete mds que en 2010, repartidas por 24 mercados, cinco mis que
en 2010. Por su parte, la alimentacion, representada casi exclusivamente por DIA
(filial espanola en tiendas de descuento del grupo Carrefour), ha exportado su nego-
cio en 3.607 establecimientos, aunque su estrategia sigue siendo concentrar sus
esfuerzos de marketing en pocos mercados, normalmente los mds cercanos geografi-
ca o culturalmente.

Rondédn, Navarro y Diez (2007) sefialan que en la investigacion en franquicia
debe tenerse muy en cuenta el sector en el que desarrolla su actividad el franquicia-
dor, pues incide en los comportamientos estratégicos desarrollados por este, pudien-
do identificarse diferentes grupos o clusters. Asi, por ejemplo, en el sector servicios
es mds dificil lograr la estandarizacion del negocio y la transmision del know-how a
los franquiciados que en las franquicias basadas en productos (Combs y Ketchen,
1999). Asimismo, los procesos de control suelen estar mds formalizados en las fran-
quicias de productos que en las de servicios (Sanchez y Pla, 2004).

En el ambito internacional, Baena y Cervifio (2009) han demostrado la repercu-
sion del sector al que pertenece el franquiciador en las formas de penetracién en mer-
cados extranjeros, evitindose en el sector servicios las formas de entrada que supon-
gan algun tipo de inversion directa por parte del franquiciador, prefiriéndose el
desarrollo de master-franquicia o joint venture.

A partir de los argumentos expuestos, en la presente investigacion se propone
como hipdtesis:

HS: Existen diferencias significativas en la estrategia de expansion internacional
desarrollada por el franquiciador en funcion del sector de actividad.

En el presente trabajo, siguiendo las pautas establecidas por Rondan, Navarro y
Diez (2007) se han establecido tres grandes agrupaciones sectoriales a partir de los
18 sectores de actividad en los que acttan las franquicias espafiolas internacionali-
zadas. Estas tres agrupaciones son Servicios, Hosteleria y Restauracion, y Comercio.

Las hipotesis propuestas se reflejan en la figura 1.
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Figura 1. Modelo conceptual e hipétesis de investigacion

Experiencia Pre-
franquicia del
Franquiciador

Experiencia General
del Franquiciador

Estrategia de expansion
internacional del
Franquiciado

Velocidad de
Internacionalizacién del
Franquiciador

Experiencia
Internacional del
Franquiciador

Sector de Actividad
del Franquiciador

4. Metodologia de la investigacion

Para contrastar las hipotesis propuestas se desarroll un estudio empirico a par-
tir de la elaboracién de una base de datos con las 151 franquicias espafiolas que en
2010 estaban presentes en mercados internacionales segtn el nimero 7 de la revista
FRQ que edita Tormo & Asociados. Algunos datos tuvieron que ser completados
con la informacién disponible en la web del franquicador.

Obtenida la informacion pertinente, se procedié al anilisis de datos. Para ello,
se eligié la modelizacion mediante ecuaciones estructurales a través de PLS (Par-
tial Least Squares). Las razones para el empleo de PLS frente a otros tipos de herra-
mientas de modelizacién mediante ecuaciones estructurales son (Diamantopoulos,
1999; Diamantopoulos y Winklhofer, 2001): (1) la naturaleza exploratoria de este
trabajo, (2) PLS no requiere de grandes muestras, frente a otras herramientas
(AMOS, EQS, etc.), como ocurre en nuestro caso (151 casos), para la obtencion
de resultados; (3) PLS es una técnica no paramétrica, por lo que no es necesario
garantizar la normalidad de los datos. Se ha empleado el paquete estadistico
Smart-PLS 2.0 M3 (Ringle, Wende and Will 2005) para el desarrollo de los anali-
sis estadisticos.

Ademas del anilisis de ecuaciones estructurales, siguiendo las pautas establecidas
por Chin (2000) y Navarro et al. (2011), se realizé un andlisis multigrupo en fun-
cién del sector de actividad al que pertenece el franquiciador. Esto supuso dividir la
muestra de franquiciadores en tres submuestras o grupos, uno por cada agrupacion
sectorial considerada en el estudio. Los parametros sobre los que se tiene en cuenta
la existencia de diferencias en cada grupo (sector) son la varianza explicada (R?), los
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coeficientes estructurales (B) y los errores estindar (SE). La significatividad en las
varianzas explicadas entre cada par de modelos se realizard a partir de la compara-
cién de los coeficientes estructurales asociados a cada relacion y de los correspon-
dientes errores estindar, calculdindose un valor de la t! de Student que sea significa-
tivo para un determinado nivel de confianza (ej: t = 1,64; p= 0,05) (Chin, 2000). La
formula de célculo del valor t es la siguiente:

t= /J)wal _ ﬂwal m = tamafo muestral primer grupo
m-1__, n-1._, n = tamafio muestral segundo grupo
7511(;,0,4,,_1 +—SE Group.2 B = coeficientes estructurales de cada relacion en cada grupo
m n

SE = correo estdndar asociado a cada relacién en cada grupo

5. Resultados y contribuciones de la investigacion

Teniendo en cuenta que cada variable incluida en el modelo estd evaluada por
un unico indicador de cardcter objetivo (ej: nimero de afios, nimero de paises-
mercados), parece garantizada la validez y fiabilidad de la escalas de medidas. En
este contexto, se procedio a testar las relaciones entre las distintas variables,
comenzado por obtener, mediante el método bootstrap? (1000 sub-muestras) los
distintos pardmetros estadisticos (tabla 2). El soporte de las hipdtesis planteadas
se realiz6 a partir del signo y la significatividad de los t-valores en cada una de las
relaciones (B) analizadas. De las cinco hipétesis, no pueden ser corroboradas las
dos primeras, pues las variables “experiencia general” y “experiencia pre-franqui-
cia” no ejercen una influencia significativa sobre la estrategia de expansion inter-
nacional desarrollada por el franquiciador, cuya varianza explicada es del 35,5%
(R2 = 0,355)

(1) Si no existen diferencias en las varianzas explicadas entre cada par de modelo los grados de
libertad serian m+n-2 (Chin, 2000). En el caso de que tales diferencias existiesen, los grados de
libertad se calculan:

m-1.. n=1¢p2 2
e (7SE Gmup.1+75E Grr)up.z) >
-2 2 ;2 2
(m=1)(SE Group.1) +(n— D(SE G”U”p-2>
m?* n’

(2) El método Bootstrap se enmarca entre los procedimientos de remuestreo, consistentes en gene-
rar un elevado nimero de muestras como base para estudiar el comportamiento de determinados
estadisticos. En el presente trabajo estos estadisticos son los asociados al contraste de hipdtesis en
el modelo conceptual planteado.
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Tabla 2. Pardmetros asociados al contraste de hipGtesis

Hipotesis B t-valor Confirmacion
H,: Experiencia general del franquiciador- Estrategia de diversificacion 0.077  0.458 ns No
de paises-mercados
H,: Experiencia pre-franquicia del franquiciador- Estrategia de 0.088  0.574 ns No

Diversificacion de paises-mercados

H;: Experiencia internacional del franquiciador- Estrategia de 0.505  5,625%%* Si
Diversificacion de paises-mercados

H,: Rapidez en la internacionalizacion del franquiciador- Estrategia 0.259  2.917#%* Si
de diversificacién de paises-mercados

H;: Sector de actividad- Estrategia de expansi6n internacional del 0.159  2.364%** Si
franquiciador

% p<0.001, ** p<0.01, ** p < 0.05 ns = no significativo (basado en t(999), test de una cola).

Especificamente, los resultados nos permiten hacer las siguientes consideraciones:

El factor experiencia sélo se constituye como elemento determinante de la estra-
tegia de expansion internacional del franquiciador cuando se trata de una expe-
riencia especifica en procesos de internacionalizacion. El progresivo aumento de
esta experiencia internacional del franquiciador se traducird en una mayor ten-
dencia a disefiar e implementar estrategias de diversificacién de pdises-mercados
en su expansion internacional. Ello corrobora la hipétesis H3 (3= 0.505; t-
value = 5,625). Esta experiencia puede ser concebida como un recurso asociado
al aprendizaje organizacional en el desarrollo de operaciones de comercio exte-
rior (Ruzo et al., 2011). En este sentido, es recomendable que el franquiciador
adquiera esta experiencia internacional cuanto antes, concibiendo la entrada en
mercados extranjeros como una opcion estratégica de expansion natural de su
negocio. Sin embargo, la experiencia general del franquiciador y la experiencia
pre-franquicia, si bien pueden ser determinantes de la exitosa definicién del con-
cepto de negocio y de la estandarizacion del know-how del franquiciador, como
han demostrado estudios previos (Rondan, Navarro y Diez, 2007), no se reve-
lan como elementos que condicionen la estrategia de expansién internacional
que desarrolla el franquiciador. Por este motivo, no se corroboran las hip6tesis
H1 (1= 0.077; t-value = 0,458) y H2 (2= 0.088; t-value = 0.574).

La rapidez con la que el franquiciador se internacionalice repercutira de for-
ma decisiva en el tipo de estrategia de expansion internacional que desarrolle,
existiendo una relacion positiva entre la velocidad de internacionalizacién y la
presencia de los productos y/o servicios del franquiciador en un ntmero ele-
vado de paises-mercados simultineamente, confirmando H4 (f4= 0.259; t-
value= 2,917). En este sentido, el desarrollo de una estrategia de diversifica-
cién de paises-mercados para el logro de ventas internacionales suele estar
asociado a un enfoque mas global e innovador de los procesos de internacio-



Determinantes de la estrategia de expansion internacional de las franquicias... 463

nalizacion (Autio et al. 2000) y puede repercutir positivamente en los niveles
de orientacion al mercado y de crecimiento internacional de la organizacion
(Knight y Cavusgil, 2004). Ello condicionara de forma positiva la probabili-
dad de que la empresa alcance ventajas competitivas en los paises-mercados
donde actia (Autio el al. 2005). Por tanto, nos atrevemos a recomendar el
desarrollo de estrategias de diversificacién de paises-mercados para el fran-
quiciador, aunque siempre sobre la base de una adecuada definicion y estan-
darizacién del concepto de negocio y know-how, y no perdiendo de vista los
procesos de aprendizaje que se producirdn a medida que el franquiciador vaya
ganando experiencia en el terreno internacional.

Como se habia apuntado, el sector juega un papel clave en los comporta-
mientos estratégicos que puede desarrollar el franquiciador (Rondan et al.,
2007; 2012; Baena y Cervifio, 2009). De hecho, la inclusion del sector de acti-
vidad (servicios, hosteleria y restauracion, y comercio) genera diferencias en la
varianza explicada de la estrategia de expansion en paises-mercados por par-
te del franquiciador, pasando de un 33,2% (R? = 0,332), sin incluir el sector,
a un 35,5% incluyéndolo (R? = 0,355). Ello confirma HS5. Mas especifica-
mente, las cadenas de franquicias basadas en productos y, por tanto, pertene-
cientes al sector comercio, son mds propensas al desarrollo de estrategias cen-
tradas en la diversificacién de paises-mercados, adoptando un enfoque mds
global de los procesos de internacionalizacion, que las franquicias de servicios
o las de hosteleria y alimentacion, pues su expansion internacional suele estar
centrada en pocos paises-mercados, normalmente aquellos mas cercanos geo-
grafica y culturalmente (Baena y Cervifio, 2010). Ello puede deberse a la
mayor dificultad para estandarizar y extender el concepto de negocio, asi
como a los mayores costes de supervision y control de los franquiciados en el
sector servicios o en el de hosteleria y alimentacién que en el de comercio
(Rondian et al. 2007; 2012).

Aunque no estaba entre los objetivos de esta investigacion, podemos adelan-
tar que el sector también condiciona la rapidez con la que el franquiciador se
internacionaliza. Asi, si introdujéramos esta relacion en el modelo conceptual
propuesto, obtendriamos una tendencia a internacionalizarse rapidamente en
las franquicias de productos y al desarrollo de procesos de internacionaliza-
cién de mayor lentitud en las franquicias de servicios, asi como en las de hos-
teleria y alimentacion (6= 0.171; t-value= 2,091). En este sentido, es en el
sector comercio, donde las cadenas de franquicias tienden a internacionali-
zarse mas rapidamente. Si a ello, le unimos el que también son las ensefias que
muestran una mayor tendencia a diversificar paises-mercados en su expansién
internacional, no tenemos dudas de que es en el sector comercio donde mayor
probabilidad existe de encontrar cadenas de franquicias en las que predomine
un enfoque global de la internacionalizacion, estando incluidos en él algunas
de las denominadas nuevas empresas (franquicias) internacionales espafiolas.
Por ejemplo, las ensefias de moda espafiolas son un referente en este sentido.
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Teniendo en cuenta la importancia del sector de actividad en los comportamien-
tos estratégicos del franquiciador, siguiendo las pautas establecidas por Sarstedt
(2008) y Navarro et al. (2011), se procedid a realizar un andlisis multigrupo en fun-
cién de las tres agrupaciones sectoriales a las que puede pertenecer el franquiciador
consideradas en esta investigacion. Ello supuso la divisién de la muestra en tres sub-
muestras y volver a analizar el modelo propuesto en cada grupo, excluyendo el sec-
tor de actividad pues cada submuestra de datos ya lo determina. Los resultados obte-
nidos se reflejan en la tabla 3.

Tabla 3. Pardmetros andlisis multigrupo

Sector
. .. Hosteleria
Comercio Servicios . L.
y Alimentacion
n=76 n=>52 n=23
2 _ 2 =
R?=0,357 R?=10,313 R2=0,321
H,: Experiencia general del franquiciador- Estrate- B, = SE,, = By, = SE, = By = SE; =
gia de diversificacion de paises-mercados -0,0709 0,0594 0,28881 0,0868 -0,06844  0,08452
By - By =-0,3598 T, (comercio-servicios) = 3,7023%**
Diferencias coeficientes estructurales y valores T By - B3 =-0,0025 T, (comercio, hosteleria) = 0,0218"
By, - By3 = 0,35725 T, (servicio, hosteleria) = 2,537***
H,: Experiencia pre-franquicia del franquiciador- B, = SE, = By, = SE,, = Byy = SE,, =
Estrategia de Diversificaciéon de paises-mercados - 0,00915 0,0886 0,17245  0,08056 0,01562  0,09909
By, - By, =-0,16330 T, (comercio-servicios) = 1,274
Diferencias coeficientes estructurales y valores T 51 - By = -0,00647 T, (comercio, hosteleria) = 0,0382"
B, - By = 0,15683 T, (servicio, hosteleria) = 1,1504"
H,: International experience of franchisor - diver-  Bj; = SE; = By, = SE;, = Byy = SE;, =
sification of country markets strategy 0,47029 0,0870 0,37084 0,11303 0,65105  0,09897
B3, - By, = 0,09944 T, (comercio-servicios) = 0,7123
Diferencias coeficientes estructurales y valores T Bs; - B33 =-0,18076 T, (comercio, hosteleria) = 1,08732"
B, - B; =-0,28021 T, (servicio, hosteleria) = 1,551*
H,: Rapidez en la internacionalizacion del franquicia- B, = SE,, = By = SE,, = Bys = SE,, =

dor- Estrategia de diversificacion de paises-mercados  0,51852 0,0932 0,28253 0,112593  -0,12742  0,11015

B4y - By = 0,23600 T, (comercio-servicios) = 1,626
Diferencias coeficientes estructurales y valores T B,y - Byy = 0,64594 T, (comercio, hosteleria) = 3,536
By, - Bys = 0,40995 T, (servicio, hosteleria) = 2,292***

#**p < 0.01, **p < 0.05; * p < 0.1, ns: no significativo. Basado en t(999), test de una cola.

Del andlisis multigrupo se pueden hacer las siguientes consideraciones:

¢ Se corrobora que el sector de actividad genera diferencias, de caracter signifi-
cativo, en las decisiones estratégicas que adopta el franquiciador a la hora de
expansionar la cadena de franquicia internacionalmente. Ello confirma HS.
Estas decisiones estdn asociadas a la experiencia del franquiciador (general e
internacional) y, principalmente, a la rapidez de internacionalizaciéon. Mas
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concretamente, en el sector comercio, la rapidez de internacionalizacién y la
experiencia internacional son las dos variables determinantes de la estrategia
de expansion internacional que desarrolla el franquiciador. En el sector servi-
cios, también actia como determinante la experiencia general. Finalmente, en
el caso de las franquicias de hosteleria y alimentacion, sélo la experiencia
internacional ejerce algtn tipo de influencia en las decisiones que adopta el
franquiciador relativas al nimero de paises-mercados donde va a estar pre-
sente.

Es en el sector comercio (76 franquiciadores), el niimero medio de paises en
los que actian las franquicias espafiolas es 11, con un nimero medio de fran-
quiciados por pais de 140. Es el sector donde la velocidad de entrada en mer-
cados extranjeros juega un papel mas determinante en el tipo de estrategia de
expansion internacional elegida por el franquiciador, existiendo una fuerte
relacién positiva (f41 = 0,518; t-value = 4,605) entre rapidez de internacio-
nalizacion y decisiones estratégicas asociadas a la diversificacion de paises-
mercados. También, la experiencia internacional, la cual suele generar proce-
sos de aprendizaje en la expansiéon exterior de la cadena de franquicia,
condiciona de forma positiva la tendencia del franquiciador a vender sus pro-
ductos simultdneamente en un mayor nimero de paises-mercados (f41 =
0,470; t-value = 5,405). En todo caso, las diferencias en el comportamiento
estratégico del franquiciador en su expansion internacional son significativas
respecto a los sectores servicios (41 - 42 = 0,236; T4 (comercio, servicios)
= 1,626%) y hosteleria y alimentacion (f41 - 43 = 0,645; T4 (comercio, hos-
teleria) = 3,536***) s6lo en el caso de la rapidez de diversificacion.

En el sector servicios (52 franquiciadores), la media de paises en los que se
actia es de 4. Es decir, tiende a desarrollarse una estrategia de concentracion
de paises-mercados. La cobertura media por pafs se sitia en 50 franquiciados.
La experiencia internacional es el principal factor en la eleccion estratégica del
franquiciador para abordar la entrada en mercados extranjeros. La reducida
media (5,6 afios) de experiencia internacional en el sector servicios hace que
el franquiciador concentre su actuaciéon en pocos paises-mercados, normal-
mente los mds cercanos geografica (contexto de la Unién Europea) o cultu-
ralmente (paises iberoamericanos). A medida que el franquiciador gana expe-
riencia internacional tenderd a diversificar su actuacion internacionalmente,
comercializando el servicio en un mayor nimero de paises simultineamente
(B32 = 0,282; t-value = 3,280). A ello contribuird la experiencia general del
franquiciador (p12 = 0,288; t-value = 3,326), dada su importancia para la
estandarizacion del concepto de negocio y adecuada definicion del know-how,
los cuales pueden resultar vitales para la comercializacién exitosa del servicio
en los mercados extranjeros (Baena y Cervifio, 2009) y reduccion de los ries-
gos percibidos (Rondan et al., 2012). En todo caso, existen franquicias de ser-
vicios que en lugar de seguir el enfoque tradicional o secuencial en su proceso
de internacionalizacion —la media de afios que tardan en internacionalizarse se
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sittia en 11 afos— tienden a desarrollar un enfoque mds global, internaciona-

lizindose mas rdpidamente y aumentando-diversificando su presencia inter-

nacional. Ello puede ser la causa de que exista una relacion positiva entre rapi-
dez de internacionalizacién y adopcion de una estrategia de diversificacion de

paises-mercados por parte del franquiciador (f42 = 0,282; t-value = 3,303).

La experiencia general genera diferencias significativas en el comportamiento

internacional del franquiciador en comparacion con las del sector comercio

(B11 - B12 = -0,3598; T1 (comercio, servicios) = 3,702***) y las franquicias

pertenecientes al sector hosteleria y alimentacién (12 - 13 = 0,357; T1 (ser-

vicios, hosteleria) = 2,537%**). Estas diferencias también son significativas,
comparandola con el sector hosteleria y alimentacién cuando se trata de la
rapidez de internacionalizacion (B42 - f43 = 0,409; T4 (servicios, hosteleria)
=2,292%%%),

* Las franquicias del sector hosteleria y alimentacion (23 franquicias) son las
actian de media en un menor nimero de paises-mercados (3 paises) y las que
mads lentamente se internacionalizan (13 afios). El comportamiento estratégi-
co del franquiciador en su expansién internacional s6lo esta condicionado por
la experiencia internacional, existiendo una relacion positiva entre ambos fac-
tores (B33 = 0,651; t-value = 6,570). Ademds, frente al de comercio y servi-
cios, es donde la experiencia internacional tiene una importancia mas decisi-
va para plantearse la diversificacion de paises-mercados como estrategia de
expansion exterior, aunque las diferencias s6lo son significativas respecto al
sector servicios (B32 - p33 = -0,28021; T3 (servicio, hosteleria) = 1,551%).

6. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

Los resultados obtenidos avalan el marco conceptual propuesto y respalda el
enfoque contingencial de los procesos de internacionalizacién (Bradley y O Reagain,
1998; Nicolau et al, 2000; Navarro, 2002; Ruzo et al., 2011), en el que se conside-
ra que la estrategia de expansion exterior que una empresa puede adoptar depende
de las caracteristicas de la organizacion, de los productos y/o servicios comercializa-
dos y del sector en el que se actia. En este contexto, son las variables experiencia
internacional (numero de afios franquiciando internacionalmente), rapidez de inter-
nacionalizacién (afos que trascurren desde el origen de la franquicia hasta que se
expande internacionalmente) y sector en el que opera el franquiciador, las que afec-
tan a la estrategia desarrollada por el franquiciador para competir en diversos pai-
ses-mercados simultineamente. Desde esta perspectiva, la tendencia a desarrollar
una estrategia de diversificaciéon de paises-mercados aumenta cuando el franquicia-
dor ha desarrollado procesos de aprendizaje asociado a su mayor nivel de experien-
cia internacional, cuando los procesos de internacionalizaciéon se abordan como una
opcidn estratégica de crecimiento casi desde su origen, internacionalizindose rapi-
damente y cuando lo que se franquicia son principalmente productos frente a servi-
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cios. En todo caso, debe tenerse en cuenta el sector al que pertenece el franquiciador
para explicar adecuadamente su comportamiento estratégico en la expansion inter-
nacional que esta desarrollando. Asi, cuando se trata del sector comercio, son mas
importantes como factores explicativos la rapidez de internacionalizacion o la expe-
riencia internacional que en los otros dos sectores. Igual ocurre con la experiencia
general, que si bien en el modelo general no condicionaba la estrategia de expansion
internacional elegida por el franquiciador, si determina un diferente y significativo
comportamiento en el sector servicios respecto a los otros dos sectores.

Como limitaciones de la investigaciéon podemos sefialar que se trata de un estu-
dio transversal, que se realiza con datos exclusivamente del afio 2010 y que, por
tanto, debemos ser cautos, en la generalizacion de los resultados y conclusiones. En
este sentido, seria recomendable desarrollar un estudio longitudinal que permita
analizar temporalmente como las caracteristicas del franquiciador, la rapidez en la
internacionalizacion o el sector objeto de estudio condicionan los procesos de inter-
nacionalizacion desarrollados por la cadena de franquicia. Por otra parte, seria
recomendable incluir nuevas variables como factores determinantes de la estrategia
de expansion internacional del franquiciador, tal y como se ha reflejado en otros
estudios (Baena y Cervino, 2009; 2010). La inclusién de estas nuevas variables
constituye un nuevo reto que estamos dispuestos a asumir. Finalmente, apuntar
como linea de investigacion futura la necesidad de incluir, en el desarrollo de mode-
los conceptuales, no solo los factores determinantes de la estrategia de expansion
internacional, sino también los efectos o consecuencias de estos comportamientos
estratégicos a nivel internacional y su repercusion en los resultados del franquicia-
dor.

Agradecimientos

Para la realizacion de este articulo, queremos agradecer la colaboracion prestada
por Asociacion Espafiola de Franquiciadores (AEF) y particularmente la de su presi-
dente Xavier Vallhonrat. Igualmente, queremos agradecer los comentarios y suge-
rencias de los profesores de la Universidad de Sevilla, Francisco Javier Rondan Cata-
lufia y Carlos Javier Rodriguez Rad.

7. Referencias Bibliograficas

Acedo, EJ. y Jones, M., 2007, “Speed of internationalization and entrepreneurial
cognition: insights and a comparison between international new ventures, expor-
ters and domestic firms: the early and rapid internationalization of the firm”.
Journal of World Business, Vol. 42, Issue 3, pp. 236-252.

Alon, A., 2009, “Resultados de la empresa de franquicia desde la perspectiva de las
redes sociales”. Esic-Market, Vol. 133, pp. 113-132.



468 Antonio Navarro Garcia

Alonso, J.A. y Donoso, V., 1994, Competitividad de la empresa exportadora espa-
niola. ICEX, Madrid.

Aulakh, P.S., Kotabe, M. y Teegen, H., 2000, “Export strategies and performance of
firms from emerging economies: evidence from brazil, Chile, and Mexico”. Aca-
demy of Management Journal, Vol. 43, Issue 3, pp. 342-361.

Autio, E., Sapienza, H.]. y Arenius, P., 2005, “International social capital, techno-
logy sharing, and foreign market learning in internationalizing entrepreneurial
firms”. Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth, Vol. 8, pp.
9-42.

Autio, E., Sapienza, H.]. y Almeida, J.G., 2000, “Effects of age at entry, knowledge
intensity and imitability on international growth”. Academy of Management
Journal, Vol. 43, Issue 5, pp. 909-924.,

Baena, V. y Cervifio, J., 2009, “La internalizacién de la franquicia espafiola y sus for-
mas de penetracion de mercados”. Cuadernos de Economia y Direccién de la
Empresa, Vol. 40, pp. 47-82.

Baena, V. y Cervino, J., 2010, “Seleccion de mercados en la expansion internacional
de la franquicia espafiola”. Informacion Comercial Espafiola. Revista de Econo-
mia, namero 857, pp. 183-200.

Bradley, F. y O"Reagain, S., 1998, “Concentracién y diversificacion entre pymes con
éxito en los mercados internacionales”. Informacion Comercial Espaiiola, Revis-
ta de Economia, nimero 774, pp. 53-63.

Burton, E, Cross, A. R. y Rhodes, M., 2000, “Foreign market servicing strategies of
UK franchisors: An empirical enquiry from a transaction cost perspective”.
Management International Review, Vol. 40, Issue 4, pp. 373-400.

Calderon Monge, E. y Huerta Zavala, P.A., 2011, “¢El autoempleo reduce el desem-
pleo? Aportaciones desde la franquicia”. Esic-Market, Vol. 140, pp. 107-125.
Caves, R.E., y Murphy II, W.E, 1976, “Franchising: Firms, markets and intangible

assets”. Southern Economic Journal, Vol. 42, pp. 572-586.

Chin, W., 2000, “Frequent asked Questions: Partial Least Squares and PLS-Graph,”
(Available at http://disc-nt.cba.uh.edu/chin/plsfag/plsfaq.htm).

Combs, J.G. y Ketchen, D., 1999, “Can capital scarcity help agency theory explain
franchising? Revisiting the capital scarcity hypothesis”. Academy of Management
Journal, Vol. 42, Tssue 2, pp.196-207.

Diamantopoulos, A. y Winklhofer, H.W., 2001, “Index construction with formative
indicators: an alternative to scale development”. Journal of Marketing Research,
Vol. 38, Issue 2, pp. 269-277.

Diamantopoulos, A., 1999, “Viewpoint. Export performance measurement: reflecti-
ve versus formative indicators”. International Marketing Review, Vol. 16, Issue
6, pp. 444-457.

Diez, E.C. y Galan, J.L., 1989, “El franchising: Espafia y la CEE, consideraciones
legales”. Investigacion y Marketing (AEDEMO), Vol. 30, pp. 31-42.

Diez, E.C., Navarro, A. y Rondan, EJ., 2005, El sistema de franquicia. Fundamen-
tos Tedricos y Prdcticos. Piramide, Madrid.



Determinantes de la estrategia de expansion internacional de las franquicias... 469

Elango, B., 2007, “Are franchisors with international operations different from tho-
se Who are domestic market oriented?”. Journal of Small Business Management,
Vol. 45, Issue 2, pp. 179-193.

Eroglu, S., 1992, “The internationalisation process of franchise systems: a concep-
tual Model”. International Marketing Review, Vol. 9, Issue 5, pp. 19-30.

Garcia Cruz, R., 1998, Marketing Internacional. Esic Editorial, Madrid.

Jiménez Palmero, A. y Benito Osorio, D., 2011, “Diversificacion geografica y de pro-
ducto en las empresas multinacionales espafiolas”. Esic-Market, Vol. 140, pp.
157-187.

Jung, K.H., 1984, “Firm characteristics, strategy and performance of exporting com-
panies in Korea”. Paper Annual Meeting Academy of International Business, Cle-
veland (Ohio), October.

Knight, G.A. y Cavusgil, T., 2004, “Innovation, organizational capabilities, and the
born-global firm”. Journal of International Business Studies, Vol. 35, pp. 124-141.

Lafontaine, F. y Kaufmann, P.J., 1994, “The evolution of ownership pattems in fran-
chise systems”. Journal of Retailing, Vol. 70, pp. 97-113.

Lee, D.J. y Jang, J.I., 1998, “The role of relational exchange between exporters and
importers evidence from small and medium-sized Australian exporters”. Journal
of Small Business Managament, Vol. 36, Issue 4, pp. 12-23.

Losada, F., Ruzo, E., Barreiro, J.M. y Navarro, A., 2007, “Influencia de la estrate-
gia de expansion internacional y de las caracteristicas empresariales sobre el
resultado exportador de la empresa”. Informacion Comercial Espaiola. Revista
de Economia, nimero 837. pp. 255-272.

Luo, Y., 2001, “Determinants of entry in an emerging economy: A multilevel appro-
ach “. Journal of Management Studies, Vol. 38, Issue 3, pp. 443-472.

McDougall, P.P., Shane, S. y Oviatt, B.M., 1994, “Explaining the formation of inter-
national new ventures: the limits of theories from international business rese-
arch”. Journal of Business Venturing, Vol. 9, pp. 469-487.

Mitra, D. y Golder, PN., 2002, “Whose culture matters: Near-markets knowledge
and its impact on foreign market entry timing”. Journal of Marketing Research,
Vol. 39, Issue 3, pp. 350-365.

Navarro, A., 2002, “Efecto de la estrategia de expansion exterior sobre el resultado
exportador de la organizacion”. Informacion Comercial Espariola. Revista de
Economia, numero 802, pp. 99-115.

Navarro, A., Acedo, EJ., Losada, F. y Ruzo, E., 2011, “Integrated model of export
activity: analysis of heterogeneity in managers’ orientations and perceptions on
strategic marketing management in foreign markets”. Journal of Marketing The-
ory and Practice, Vol. 19, Issue 2, pp. 187-204.

Nicolau, J., Ruiz, E. y Mas, EJ., 2000, “Influencia sobre los resultados de la estrate-
gia de diversificacion exterior”, XII Encuentros de Profesores Universitarios de
Marketing, Santiago de Compostela, pp. 135-150. Edita ESIC.

Oviatt, B.M. y McDougall, P.P., 1994, “Toward A Theory Of International New
Ventures”. Journal of International Business Studies, Vol. 1, pp. 45-64.



470 Antonio Navarro Garcia

Papadopoulos, N. y Martin, O., 2011, “International market selection and segmen-
tation: perspectives and challenges”. International Marketing Review, Vol. 28,
Issue 2, pp. 132-149

Tormo & Asociados, 2011, “La franquicia en el mundo”. Gestién en Franquicia
FRQ, namero 7, pp. 21-31.

Ringle, C. M, Wende, S. y Will, A., 2005, Smaripls 2.0 M3. Beta, Hamburg.

Ripollés, M., Menguzzato, M. y Iborra, M., 2002, “The Internationalisation of New
Ventures”. International Journal of Entrepreneurship and Innovation, Vol. 3,
Issue 3, pp. 191-201.

Rondan E]J., Navarro, A., Diez, E. y Rodriguez, C.]., 2012, “Reasons for the expan-
sion in franchising, is it all said?”. Service Industries Journal, Vol. 35, Issue 6, pp.
861-882.

Rondan, EJ., Navarro, A., Diez, E. y Guisado, M., 2010, “Estudio del performance
de los grupos estratégicos en el sistemas de franquicia espafiol”. Investigaciones
Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, Vol. 16, numero 2, pp. 43-62.

Ronddn, E]J., Navarro, A. y Diez, E.C., 2007, “Proposing new variables for the iden-
tification of strategic groups in franchising”. International Entrepreneurship and
Management Journal, Vol. 3, Issue 4, pp. 355-377.

Ruzo, E., Losada, E, Navarro, A. y Diez, J.A., 2011, “Resources and international
marketing strategy in export firms. Implications for export performance”. Mana-
gement Research Review, Vol. 34, Issue 5, pp. 496-518.

Sanchez, E. y Pla, J., 2004, “Una concepcion multidimensional de la incertidumbre
y su influencia en el método de expansion internacional: el rol de la innovacion
en el sector servicios”. Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa, Vol.
20, pp. 131-150.

Sarstedt, M., 2008, “A review of recent approaches for capturing heterogeneity in
Partial Least Squares path modelling”. Journal of Modelling in Management, Vol.
3, Issue 2, pp. 140-161.

Sashi, C.M. y Karuppur, D.P., 2002, “Franchising in global markets: towards a con-
ceptual Framework”. International Business Review, Vol. 19, Issue 4/5, pp. 499-
524.

Shane, S., 1996, “Why franchise companies expand overseas”. Journal of Business
Venturing, Vol. 11, Issue 2, pp.73-88.

Sheng, S.Y. y Mullen, M.R., 2011, “A hybrid model for export market opportunity
analysis”. International Marketing Review, Vol. 28, Issue 2, pp. 163-182.

Shrader, R.C., 2001, “Collaboration and performance in foreign markets: The case
of young high-technology manufacturing firms”. Academy of Management Jour-
nal, Vol. 44, pp. 45-60.



Determinantes de la estrategia de expansion internacional de las franquicias... 471
Datos de los Autores

Nombre: Antonio Navarro Garcia

Cargo: Profesor Titular de Universidad (Area de Marketing)
Escuela/Facultad: Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales
Universidad: Universidad de Sevilla

Direccién Postal: Avda. Ramoén y Cajal, n.° 1; 41018 Sevilla
Teléfono: 34 954 55 44 36

Correo Electrénico: anavarro@us.es






