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RESUMEN

El presente articulo investiga la expansién internacional de la franquicia espafola e
identifica cudles son las cadenas con mayor presencia en el extranjero, indicando el nime-
ro de paises en los que cada una de ellas estd presente, asi como el total de establecimientos
que tienen abiertos en el extranjero. Seguidamente, se analizan los resultados obtenidos
al estudiar cudles son los 94 paises en los que nuestras ensefias estdn presentes, asi como
cudles son regiones preferidas por nuestras cadenas franquiciadoras al llevar a cabo la con-
quista de nuevos mercados. Finalmente, se concluye con un apartado destinado a resumir
las ideas principales del trabajo, sus contribuciones (académicas y pricticas), asi como las
principales limitaciones y futuras lineas de investigacién.
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ABSTRACT

This manuscript analyzes the international expansion of the Spanish franchise system
and identifies the Spanish franchisor chains with highest international presence overseas.
It also indicates the number of countries where Spanish franchisors are doing business as
well as the total number of outlets they have established abroad. Subsequently, it is analy-
zed the findings obtained in this manuscript when identifying the 94 countries where
Spanish franchisor have presence. Finally, the paper summarizes the main ideas of this
work, and emphasizes its contributions (academic and practitioners), as well as the limi-
tations of the study by recommending avenues for further research.
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I. INTRODUCCION

La franquicia es un modelo de desarrollo empresarial que ha alcanzado un eleva-
do grado de madurez en el mundo. Esto se debe a que resulta una forma atractiva de
organizacion corporativa para las empresas que desean expandirse rapidamente con
una inversion baja de capital, y un control adecuado de sus procesos de distribucion
(Erramilli, Agarwal y Dev, 2002). Cierto es que la opcion de crecer en franquicia es
una entre muchas otras alternativas de desarrollo, pero no lo es menos que esta formu-
la encuentra en sus supuestos de partida, asi como en la perfecta adecuacion de éstos a
las empresas y mercados actuales, la verdadera razon de su espectacular progresion.

De este modo, el sistema de franquicia representa hoy en dia, el que quizas ya sea
el sistema de expansion empresarial mas empleado y desarrollado de las economias
modernas, especialmente en ciertos sectores, tales como el comercio minorista o la
hosteleria. Por ello, cualquier empresa que goce de un adecuado posicionamiento en
su entorno de actuacion y que cuente con ciertas perspectivas de crecimiento, no puede
dejar de ver en la franquicia una de las alternativas mas rentables y eficaces para la con-
secucidn de todo objetivo relativo a la cobertura de nuevos mercados (Michael, 2003).
En este sentido, algunas cifras publicadas por la International Franchise Association
pueden ayudar a ilustrar esta afirmacion de una manera mucho mas contundente.
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En paises como EE.UU. donde el comercio minorista tiene una trayectoria de
estabilidad amplia, las cifras sefialan que el 40 por ciento de los comercios indepen-
dientes sobreviven al segundo ejercicio de apertura. Esta cifra desciende 10 puntos
(30%) tras el tercer ejercicio. Frente a esta estadistica, los comercios en franquicia
que sobreviven a los primeros ejercicios son casi el 95%, mientras que un afio des-
pués, el porcentaje es practicamente el mismo. No en vano, el sistema de franquicia
norteamericano es el mercado mas competitivo del mundo y el primero en nimero de
empresas franquiciadoras, con un total de 1.500 cadenas y 767.483 establecimientos
franquiciados, a través de los cuales se factura anualmente mas de 165.000 millones
de euros (Tormo & Asociados, 2007).

En relacion al caso espafiol, el siglo xx ha sido un fiel testigo de la enorme evolu-
cidn del sistema de franquicia en Espafia, si bien es cierto que fue en la década de los
80 cuando la franquicia inicia su despegue en nuestro pais (Rondan, Navarro y Diez,
2007). En la actualidad, el sistema de franquicia continta registrando en Espafia una
tendencia creciente en sus niveles de facturacion. Asi pues, de los 13.990 millones
de euros ingresados por ventas en 2002, se han experimentado tasas de crecimiento
interanual superiores al 9 por ciento (9,3%, 9,4% y 9,5%) durante los afios 2004, 2005
y 2006, respectivamente. Al cierre del ejercicio de 2007, las cifras se situaron en los
19.585 millones de euros y representaron un crecimiento del 11,4 por ciento respecto
de los datos registrados en 2006. Un dato que se traduce en el hecho de que, de media,
cada establecimiento facturd en 2007 cerca de 284.000 euros.

Por otra parte, durante el afio 2007 se crearon 244 nuevas cadenas franquiciado-
ras, si bien el computo de crecimiento neto fue algo menor, en concreto 66 redes. Por
lo tanto, en la actualidad operan en Espafia 968 cadenas franquiciadoras (de origen
nacional y extranjero), las cuales agrupan 68.775 establecimientos operativos, entre
unidades propias y franquiciadas, lo que implica una media de 71 establecimientos
por cadena. En resumen, el sistema de franquicia en Espafia representa un papel pre-
ponderante en nuestra economia, lo que ademas le sitla en los primeros puestos de
Europa y del mundo (Diez, Rodriguez y Navarro, 2007).

Araiz de estos datos, la importancia de la franquicia como sistema de distribucion
moderna ha sido ampliamente reconocida por académicos y profesionales, especial-
mente a partir de la década de los afios 70 (Elango, 2007). Junto a ello, y a medida que
el sistema de franquicia se fue imponiendo como un mecanismo de expansion inter-
nacional y forma de entrada a nuevos mercados, el estudio de la internacionalizacién
de la franquicia fue cobrando cada vez mas importancia. Sin embargo, todavia son
relativamente escasos los trabajos que se han centrado en este tema debido, sin duda,
a la dificultad de conseguir datos sobre este tipo de empresas. Por ello, son muchos y
recientes, los estudios académicos que animan a los investigadores a cubrir este hue-
co (Alon y McKee, 1999; Sashi y Karuppur, 2002; Michael, 2003, Garg y Rasheed,
2006; Welsh, Alon y Falbe, 2006, entre otros). Este es el objetivo de este trabajo:
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profundizar en el andlisis de expansion internacional de las cadenas franquiciadoras
espafiolas.

Para lograr estos objetivos, el presente articulo investiga la expansion internacio-
nal de la franquicia espafiola e identifica cuales son las cadenas con mayor presencia
en el extranjero, indicando el nimero de paises en los que cada una de ellas esta pre-
sente asi como el total de establecimientos que tienen abiertos en el extranjero. Segui-
damente, se analizan los resultados obtenidos al estudiar cuéles son los 94 paises en
los que nuestras ensefias estan presentes, asi como cuales son regiones preferidas por
nuestras cadenas franquiciadoras al llevar a cabo la conquista de nuevos mercados.
Finalmente, se concluye con un apartado destinado a resumir las ideas principales del
trabajo, sus contribuciones (académicas y practicas), asi como las principales limita-
ciones y futuras lineas de investigacion.

I1. LAPRESENCIA INTERNACIONAL DE LA FRANQUICIA ESPANOLA

2.1. Las cadenas espafiolas con mayor expansion internacional

Las cadenas franquiciadoras espafiolas estdn dando importantes pasos en su par-
ticular conquista del mundo. En estos momentos, un total de 139 cadenas nacionales
han salido ya fuera de nuestras fronteras, una cifra ligeramente inferior a la registrada
en 2005, cuando fueron 142 (Alvarez, 2006). No obstante, el proceso de internaciona-
lizacion de la franquicia espafiola es, en términos generales, todavia muy débil (Lopez
y Gonzélez, 2001) debido fundamentalmente a que son empresas de muy reciente
creacion, y en fase de introduccién o crecimiento en el mercado doméstico espafiol.

Es necesario tener en cuenta ademas, que mas de la mitad de las cadenas franqui-
ciadoras espafiolas se han constituido con posterioridad a 1988, y para que el proceso
de internacionalizacion se produzca con algunas garantias de éxito la franquicia debe
haber alcanzado previamente una sélida posicion en su mercado doméstico. Sin em-
bargo, y a pesar de estas limitaciones, las ensefias de origen espafiol tienen cada vez
una mayor presencia en los mercados internacionales. Asi pues, de las cien cadenas
franquiciadoras que en 2007 formaban parte del Ranking de Franquicias Espafiolas de
la consultora de franquicia Tormo & Asociados, mas de la mitad ya tenian al menos,
un establecimiento fuera de nuestras fronteras (Tormo & Asociados, 2007).

Atendiendo a los datos antes expuestos, se puede decir que buena parte de los
franquiciadores espafioles tienen un marcado caracter internacional desde el inicio de
su actividad empresarial, puesto que no esperan a tener el mercado espafiol saturado
para salir al extranjero. Este tipo de empresas —denominadas en la literatura “born-
global firms”—, han comenzado a interesar recientemente a los investigadores (véase
por ejemplo, Knight y Cavusgil, 2004; Gabrielsson, 2005; Anderson, Gabrielsson y



Wictor, 2006), pero todavia hay muy poco escrito al respecto. En particular, casi el
30% de las cadenas espafiolas del sector confeccion-moda estan internacionalizadas,
y algunas de ellas, como Mango, Adolfo Dominguez, Amichi y Artesanos Camiseros
presentan una amplia diversificacion en términos de paises. En moda de disefiador, es
significativa también la expansion de Adolfo Dominguez, que combina la apertura de
tiendas propias y franquiciadas, con mas de 350 tiendas en su red (91 locales franqui-
ciados en el exterior) y presencia en 18 paises.

No obstante, y aunque la moda sigue ocupando el papel predominante en el pro-
ceso de expansion internacional, cada vez son mas variados los sectores que apuestan
por esta estrategia. El sector de la hosteleria y restauracion, por ejemplo, dispone de
numerosas cadenas fuera de nuestras fronteras. En este sentido, cabe destacar las ex-
periencias con éxito de dos cadenas espafiolas: Telepizza y Pans & Company, con 288
y 73 establecimientos en el extranjero, respectivamente, concentrados principalmente
en Europa y Latinoamérica. Junto a ello, la expansion de las empresas espafiolas del
sector también se extiende por otros continentes de manera que algunas cadenas ya
han comenzado a trazar planes en Oriente Medio, tal y como demuestran los acuer-
dos alcanzados en el afio 2006 por Pans & Company, Cantina Mariachi y Assia in
Wok. Se puede observar, también, la dindmica internacional que estan realizando los
franquiciadores esparfioles pertenecientes a diferentes sectores de servicios, como son
MRW, en servicios de transporte urgente, o System y Ciencia Divertida, en el sector
de la ensefianza. Sin embargo, salvo excepciones como las ya tradicionales Pressto,
Retoucherie de Manuela, o las Clinicas Vital Dent en el mercado norteamericano, las
franquicias espafiolas pertenecientes al sector servicios contindian siendo las que mas
titubean a la hora de salir al extranjero (Alvarez, 2006).

En resumen, el proceso de internacionalizacion llevado a cabo por la franquicia
espafiola estd registrando importantes avances. De este modo, en la actualidad ya
existen 139 cadenas con presencia en el extranjero, las cuales han establecido fuera
de nuestras fronteras un total 4.253 establecimientos, lo que arroja una media de 31
unidades de negocio por cada red. No obstante, el proceso de expansion internacio-
nal no es homogéneo por lo que la mayor presencia internacional (en términos de
presencia en paises extranjeros, asi como en relacion al nimero de establecimientos
abiertos en el exterior) se concentra en unas pocas empresas. Las tablas 1y 2 recogen
las marcas franquiciadoras espafiolas con mayor presencia internacional. Tal y como
se puede observar, Mango es la ensefia espafiola que méas mercados conquista y abre
el mayor nimero de establecimientos en el exterior, ya que distribuye sus 729 tiendas
franquiciadas entre 89 paises. Tras ella, se sitda el Grupo Inditex, que cuenta con
tiendas de algunas de sus marcas, como Zara, Bershka, Massimo Dultti, Pull and Bear,
Zara Home o Stradivarius, en un total de 65 paises. Por su parte, KA Internacional, la
cadena de decoracion perteneciente a Mercapital, esta presente en 45 paises, cuatro
mas que en 2005, con 268 tiendas franquiciadas.

45



Tabla 1: Las cadenas espafiolas con mas tiendas franquiciadas en el extranjero en 2007.%

CADENA SECTOR NUMERO DE
FRANQUICIADORA ESTABLECIMIENTOS
Mango Moda 729
Pressto Tintoreria 352
Telepizza Hosteleria y Restauracion 288
KA International Textil y Decoracién 268
Paellador Hosteleria y Restauracion 2042
Naturhouse Salud, Belleza y Cuidado 163
Zara Moda 158
(Grupo Inditex)
Retoucherie de Manuela Servicio Especializado 136
Springfield Moda Masculina 128
(Grupo Cortefiel)
Cruji Coques Restauracion 1223
System Centros Ensefianza 121
de Formacion
Imaginarium Jugueteria 113
Adolfo Dominguez Moda 91
Ciencia Divertida Ensefianza 80
MRW Transporte urgente 74
Pans & Company Hosteleria y Restauracion: 73
Cellulem Block Salud, Belleza y Cuidado 70
Women’s Secret Moda Femenina 65
(Grupo Cortefiel)
Sun Planet Optica 50
Panda Software Informética 50
Trucco Moda 50
Pull and Bear (Grupo Inditex) Moda 34
Fuente: Elaboracién propia.
2 A pesar de que Paellador no se ajusta al concepto tradicional de franquicia, esta enseia ha sido

incluida en la tabla 1 como una franquicia mds, tal y como las consultoras de franquicias Tormo & Asociados y

Barbadillos y Asociados hicieron en la elaboracién de sus anuarios de franquiciadores.

3 A pesar de que Cruji Coques no se ajusta al concepto tradicional de franquicia, esta ensefia ha sido
incluida en la tabla 1 como una franquicia mds, tal y como las consultoras de franquicias Tormo & Asociados y

Barbadillos y Asociados hicieron en la elaboracién de sus anuarios de franquiciadores.
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Tabla 2: Las cadenas franquiciadoras espafiolas presentes en mas paises en 2007.

CADENA SECTOR NUMERO DE PAISES

Mango Moda 89

Zara (Grupo Inditex) Moda 65 (s6lo franquicia en 29
de ellos)

KA Internacional Textil y Decoracion 45

Springfield (Grupo Cortefiel) Moda 35

Women’s Secret Moda 33 (s6lo franquicia en 18

(Grupo Cortefiel) de ellos)

Pull and Bear (Grupo Inditex) | Moda 32 (s6lo franquicia en 17
de ellos)

Massimo Dutti Moda 30

(Grupo Inditex)

Bershka (Grupo Inditex) Moda 30

Imaginarium Tienda especializada (jugueteria) 29

Pressto Servicio especializado (tintoreria) 21

Ciencia Divertida Ensefianza 21

Stradivarius Moda 19

Adolfo Dominguez Moda 18

Zara Home (Grupo Inditex) Textil y Decoracion 17

Artesanos Camiseros Moda 17

Trimage Producto especializado (fotografia) 15

Oysho (Grupo Inditex) Moda 15

Maison Decor Decoracion hogar 15

Trimage Producto especializado (fotografia) 15

Maison Decor Decoracion hogar 15

Naturhouse Salud, belleza y cuidado 14

Retoucherie de Manuela Servicio especializado (arreglos ropa) 13

Cellulem Block Centros de Estética y Belleza 10

Trucco Moda 10

Fuente: Elaboracién propia.

Haciendo un analisis agregado del proceso de internacionalizacion llevada a cabo
por las cadenas franquiciadoras espafiolas, es preciso indicar que, tal y como se recoge
en la tabla 3, mas de la mitad de nuestras cadenas (82,32%) todavia no han estableci-
do ninguna tienda fuera de Espafia. Asi mismo, de entre aquellas que si han iniciado
una estrategia de expansion a otros mercados via franquicia, no supera la decena el
nimero de paises extranjeros donde operan, en la mayoria de los casos. En concreto,
solo existen tres cadenas espafiolas con presencia en mas de 35 paises: Mango (89),
Zara (65) y KA Internacional (45), las cuales representan conjuntamente el 0,25% de
las redes espafiolas.
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Tabla 3: Presencia internacional de las franquicias espafiolas en 2007.

E?(EEQEAI\II\I%:EAREO,\SI PAISES NUMERO DE CADENAS PORCENTAJE
Ninguno 647 82,32%
Entre 1y 2 47 5,98%
Entre2y 4 42 5,34%
Entre4y9 27 3,44%
Entre 9y 15 8 1,02%
Entre 15y 21 5 0,64%
Entre 21y 30 5 0,64%
Entre 30 y 35 2 0,25%
Entre 35y 45 1 0,13%
Mas de 45 2 0,25%

Fuente: Elaboracién propia.

2.2. Seleccién de mercados

Hasta el momento, hemos centrado el analisis en identificar a las cadenas franqui-
ciadoras espafiolas con mayor presencia en el extranjero (tanto en nimero de tiendas,
como en relacion a los paises en los que operan). Sin embargo, también seria inte-
resante analizar cuéles son los paises preferidos por las franquicias espafiolas para
establecerse al llevar a cabo su expansion internacional. En este sentido, es importante
destacar que la franquicia espafiola est4 presente en 94 paises extranjeros, superando
en 4 alos registrados en 2005. Este casi centenar de paises se localizan principalmente
en los 24 europeos que acompafian a Espafia en la denominada UE-25. Tras éstos, se
sitia América, Oriente Medio, Asia, Africa y Oceania®.

Cuando se analizan cuales son los paises extranjeros con presencia espafiola, es
preciso destacar que Portugal se ha consolidado como el mercado de referencia para
las ensefias espafiolas, con 88 cadenas y 1.193 establecimientos. Sin embargo, Portu-
gal no es el Unico mercado europeo para las cadenas franquiciadoras espafiolas aun-
que si el principal, tal como prueba el hecho de que alberga el 26,5 % de las ensefias
espafiolas presentes en toda Europa®. Francia es el segundo pais con mayor presencia

4 Asociacién Espafola de Franquiciadores (http://www.franquiciadores.com)

5 Asociacién Portuguesa de la Franquicia - Associagio portuguesa da Franchise (APF) (htep://[www.
apfranchise.org)

Instituto de Comercio Exterior Portugués - Instituto das Empresas para o Mercado Externo (ICEP) (http://
www.icep.pt)
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de locales establecidos por las franquicias espafiolas, con 413 tiendas®. Italia es otro
de los destinos europeos favoritos de la franquicia espafiola a juzgar por el nimero
de cadenas y establecimientos que se han instalado en su territorio, sélo por detras de
Portugal y Francia. Asi pues, un total de 26 cadenas espafiolas operan actualmente en
Italia con un total de 320 establecimientos en activo, la mayoria pertenecientes a los
sectores de moda, mobiliario y restauracion’.

Destacan por su presencia en estos paises las franquicias de KA Internacional,
con 95 tiendas (37 en Francia y 58 en lItalia), Imaginarium con 21 jugueterias (6 en
Franciay 15 en Italia), 0 Mango, con 92 puntos de venta (77 en Franciay 15 en Italia).
Ademas, resulta particularmente significativa la presencia espafiola en Alemania, ya
que se trata de un mercado donde casi la totalidad de las cadenas franquiciadoras son
nacionales y por lo tanto, a los franquiciadores extranjeros no les resulta facil abrirse
hueco®. Sin embargo, Espafia esta presente en Alemania con 15 marcas entre las que
destacan por encima del resto Mango y KA Internacional, con 50 y 30 establecimien-
tos respectivamente. En este sentido, hay que destacar que la cadena de ropa y com-
plementos espafiola Mango se encuentra en las principales ciudades germanas. Otras
cadenas franquiciadoras espafiolas que han viajado desde nuestro pais hacia Alemania
son Maison Decor; Artesanos Camiseros; Lizarran; Naturhouse; Adolfo Dominguez;
Mangas; Climastar; Best House; MRW,; Lienzo de los Gazules; Pachd; Torero y Ta-
pasbar.

En cuanto al resto de paises europeos, los datos recogidos en la tabla 4 demues-
tran que el este de Europa contintia esperando la llegada de las ensefias espafiolas, las
cuales se estdn mostrado recelosas a entrar en estos mercados. A modo de ejemplo,
baste indicar el caso de algunos paises como la Republica Checa, donde sélo hay es-
tablecida una cadena espafiola (Mango)®. Sin embargo, el progresivo incremento del
poder adquisitivo de los habitantes de estos paises, —caracterizados por tener una fuer-
te tendencia consumista—, asi como la posicion estratégica de estos mercados como
plataforma para saltar a paises vecinos, abren la puerta a la entrada de las cadenas
franquiciadoras extranjeras en un proceso del que las empresas espafiolas no debe-
rian mantenerse ajenas. Para ello, quizas deban superar algunos obstaculos como la

6 Federacién Francesa de la Franquicia - Fédération Frangaise de la Franchise (FFF) (htep://www.fran-
chise-fff.com)

7 Asociacién Italiana de la Franquicia - Asociazione Italiana del Franchising (AIF) (http://www.asso-
franchising.it)

8 Asociacién Alemana de la Franquicia - Deutscher Franchise-Verband (DFV) (htep://www.dfv-fran-
chise.de)

9 Asociacién Checa de la Franquicia Czech Franchising Association (CAF) (hetp://
www.czech-franchise.cz/franchising/czech-franchise-association-en)
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distancia geografica, el idioma o el desconocimiento de la oferta espafiola en dichos
paises®.

Tabla 4: Paises europeos donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

L EUROPA

AISES N ESTABLE CIMIENTOS N® CADENAS
[PORTUGATL 1103 2g|
[FRATICIA 414 20
[TAIIA =20 =)
[AT ENIADT A 142 14|
[POL ONLA 112 5]
[GRECIA &1 10|
%‘SIA &3 5
- — - |
O UMNIDO 45 16
[A DT HORE A El=] Els)
[ATSTRIA 37 5|
Eor= EL | 12
E:LALTA EE] =)
OTATTA 33 1
TUROQUTA 28 5]
EL GICA 26 =)
24 El
21 B
1] 3
11 3
10 3
2 El
7 3
S 1
[LITUATSIA H| 2|
LTREENEURGO a 2|
TNGRIA a 4
SLOVAQUIA 4 5
FORATIA 4 4
ESLGVEJ\IA 4 4
STONLA 3 3
TANAN O > 1
[LIECHTENSTEN 2 1
LA 2 2]
[SLATNDIA > 2|
AT BATTA 1 1
MACEDOMIA 1 1
AR IET LA 1 1
[EOST I A FERZEGOVINA 1 1
FICiDAvVIA 1 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por diferentes asociaciones de fran-
quiciadores europeos.

El continente americano provoca un inequivoco efecto llamada para las franqui-
cias espafiolas debido posiblemente a la afinidad cultural. De este modo, se trata del
segundo destino preferido por las ensefias espafiolas para llevar a cabo su expan-

10 Tormo & Asociados (http://www.tormo.com/franquiciadoresinternacional/389/Republica_Che-
ca,_desconocida_para_la_franquicia_espanola.htm)
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sion internacional mediante el sistema de franquicia, sélo por detrés de Europa. La
presencia de las cadenas franquiciadoras espafiolas en paises de América Central y
Sudameérica se extiende a un total de 23 naciones, a través de 929 establecimientos
franquiciados.

Meéxico es el pais con mayor presencia espafiola, con un total de 33 cadenas y 310
establecimientos''. La cadena de tintorerias Pressto encabeza la lista, con 97 franqui-
cias. Le siguen Paellador'? y Mango, con 28 y 23 establecimientos, respectivamente.
Por detras, también merecen ser destacados Naturhouse con 21 tiendas, Trucco con
19, Cruji Coques®® con 18, Massimo Dutti, con 17 tiendas, Springfield también con
17, y Valentin Ramos con 15.

Detras de México, los destinos americanos favoritos para los franquiciadores es-
pafioles se encuentran en Venezuela y Chile!*, donde nuestras cadenas ya han abierto
174y 101 establecimientos, respectivamente. En ambos casos, sobresale la presencia
—junto a Pressto y Mango- de la cadena Retoucherie de Manuela, la cual al estar tam-
bién presente en Estados Unidos, Argentina, Brasil, Costa Rica, Guatemala, Panaméa
y Uruguay, es una de las que tiene el mayor nimero de establecimientos en Latino-
ameérica.

Si el andlisis de la presencia de la franquicia espafiola en América se realiza en
términos de nimero de cadenas establecidas, México también es el lider, con 33 en-
sefas. Por otra parte, resulta particularmente significativo el hecho de que el segundo
mercado con mayor nimero de cadenas espafiolas sea EE.UU. (junto con Venezuela),
lo cual confirma el gran espiritu emprendedor la franquicia espafiola®®. En esta aven-
tura norteamericana, destaca la fuerte apuesta de Clinicas Vital Dent y Retoucherie
de Manuela, con 12 y 6 establecimientos, respectivamente. La tabla 5 recoge resume
esta informacion.

11 Asociacién Mexicana de Franquicias (http://www.franquiciasdemexico.org/index-htm.htm)
12 Véase nota al pie nimero 2
13 Véase nota al pie niimero 3

14 Segtn datos de Asociacién Espanola de Franquiciadores (http://www.franquiciadores.com), la Ca-
mara Venezolana de Franquicias (http://www.profranquicias.com/index.php?page=estadisticas) y la Cdmara de
Franquicias de Chile (http://www.camaradefranquicias.cl/web.cgi?id=10)

15 Segtin datos publicados en el Instituto Espanol de Comercio Exterior (ICEX) (http://www.icex.es/
icex/cda/controller/pagel CEX/0,6558,5518394_5518974_5536731_0_0_-1,00.html)

51



Tabla 5: Paises del continente americano donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

AMERICA

PAISES N ESTABLECIMIENTOS N CADENAS
NEICO 310 33
VENEZUELA 173 s
CHILE 101 14
GUATEMALA 52| 5
[PERU 37 11
COLOMBIA ETS g
[EETLT ER is

RGENTINA 26| 7
CANADA 24 4
%mm DOMINICANA 23 10

RASIT 20) 5
COST A RICA 15 5
[PUERTO RICO 13 4

ATIANA 10 S
%CUADOR g >
FEONDURAS | S|
CUBA > 3
[ET SALVADOR 24 >
[CRUGUAY 4 4
[NICARAGUA 3 2
[EATIAMAS 1 1
NVIARTINICA 1 1
[EATT 1 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por diferentes asociaciones de fran-
quiciadores americanos.

En relacion a los paises de Oriente Medio, es preciso sefialar que la inestabilidad
politica no ha frenado la avidez consumidora de estos paises, la mayoria de los cuales
cuenta con una de las rentas per capita mas elevadas del planeta. Ademas, esta region
es la mas préxima a Europa y de ahi que se esté abriendo a las costumbres occiden-
tales. Asi pues, estos mercados albergan buena parte de las principales cadenas de
moda espafiola que se expanden por el extranjero, por lo que 15 de las 21 cadenas
espafiolas presentes en Oriente Medio se dedican a la confeccion —como por ejem-
plo Mango, Springfield, Zara, Bershka, y Adolfo Dominguez—, a las que acompaiian
conceptos de tintoreria (Pressto), jugueteria (Imaginarium) o decoracion del hogar
(KA Internacional Y Zara Home). Tal y como se puede observar en la tabla 6, Arabia
Saudi (14 cadenas y 96 establecimientos) es el mercado de Oriente Medio preferido
por los franquiciadores espafiolas. Le siguen Emiratos Arabes Unidos (9 cadenas y 45
establecimientos) e Israel (5 cadenas y 45 establecimientos)®®.

Sin embargo, las cadenas franquiciadoras que pertenecen al sector de la restaura-
cién disfrutan también de cierta importancia en Oriente Medio, tal y como demuestra

16 Israeli Franchise Association (http://www.tvnet.co.il/exhibit)
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la presencia en estos paises de Cantina Mariachi y Pans & Company, entre otras ense-
fias. Otra cadena que ya ha iniciado su expansion internacional por Oriente Medio es
Assia in Wok, la red de franquicias dedicada a la cocina asiatica. Para ello, la cadena
firmo en el aflo 2006 un acuerdo con el grupo Notra para comenzar su expansion en la
region centrando su internacionalizacion en Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudi,
Qatar, Bahrein, Oman, Libano, Kuwait y Jordania.

Tabla 6: Paises de Oriente Medio donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

ORIE NTE MEDIO
P ATSE S N°ESTABLE CIMIENT OS N° CADENAS
[ARABTA SAUDI 06 14
[SRAEL 5 5
[EMIRA TOS ARABES UNIDOS (EAU) 15 ]

[EUWATT 26 8
LIBANO 24 3
QATAR 12 5
TORDANIA 11 5
B ARHEIN 5 3
OMAN 3 >
[DUBAT 1 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por diferentes asociaciones de fran-
quiciadores de Oriente Medio

Tal y como se recoge en la tabla 7, el continente africano es uno de los menos
explorados por las franquicias espafiolas, de manera que alli s6lo operan 13 cadenas
con un total de 46 establecimientos. De hecho, tan sélo Marruecos registra unas cifras
aceptables con 13 cadenas y 30 unidades de negocio. Asi pues, gracias a su estabilidad
politica y econdmica, junto a las reformas emprendidas en el sistema financiero y la
aparicion de una nueva forma de consumo, Marruecos se ha convertido en un foco
de atraccion para los inversores espafioles. Por detras de Marruecos se sitlan Egipto,
Angola y Sudafrica, debido fundamentalmente al impulso expansivo llevado a cabo
por Mango, KA Internacional y Pressto'’. El resto de los paises africanos, con unas
de las rentas per capita mas bajas del mundo, y un importante grado de inestabilidad
politica y econémica, no responden por el momento a las expectativas de negocio de
las franquicias espafiolas.

17 SEDA(Small Enterprise Development Agency) — Franchising in Africa (http://www.seda.org.za/
content.asp?subld=120)

Franchise Association of Southern Africa (FASA) (http://www.fasa.co.za)

Egyptian Franchise Development Association (EFDA) (http://www.efda.org.eg)

Fédération Francaise de la Franchise (FFF) (http://www.franchise-fif.com)
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Tabla 7: Paises del continente africano donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

AFRICA
ATSES N° ESTABLECIMIENTOS Ixe capENAs
TARRUECOS 30 13

TH 10 5 E]
NGOLA ! =z
UDAFRIC A 3 =z
TUNEZ z T
[cosTADE MARFIL |2 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por diferentes asociaciones de fran-
quiciadores africanos y la Federacion Francesa de la Franquicia.

A pesar de la gran distancia geografica y cultural que existe entre Espafia y los
paises asiaticos, este continente consigue cautivar cada afio el interés de un impor-
tante nimero de ensefias espafiolas ya que se trata del mayor mercado potencial del
mundo. China es el primer destino, debido en parte a los 21 y 12 locales de Mango y
Centronet, respectivamente. En el mercado de la franquicia, Japon acapara la atencion
de las cadenas textiles, encabezada en estos momentos por la empresa Adolfo Domin-
guez, con 24 establecimientos abiertos. De las otras cuatro empresas espafiolas que
operan en este pais, tres son también del sector moda. Asi pues, Mango ha conseguido
inaugurar un total de 20 tiendas, por delante de Artesanos Camiseros y Trucco, que
cuentan en la actualidad con 1y 2 establecimientos, respectivamente. Estas cadenas,
junto con la tienda que ha abierto peluqueria Llongueras en Japon, constituyen un
total de 5 cadenas y 48 establecimientos®®. Singapur, por su parte, es el tercer pais
asiatico con mayor nimero de tiendas espafiolas franquiciadas (24 establecimientos),
que se reparten las cadenas Mango (9), Springfield (5), Zara (4), Women’s Secret (4),
KA Internacional (1), e Il Caffé di Roma (1). Finalmente, hay que destacar el caso de
Taiwan, que con una sola ensefia (Mango) cuenta con la presencia de 15 estableci-
mientos'®. La tabla 8 resume esta informacion.

18  Articulo publicado en Emprendedores.news: “Una de cada cuatro franquicias espaiolas estd presen-
te en el extranjero”, articulo publicado el lunes 28 de mayo de 2007, (http://www.emprendedoresnews.com/
notaR/una_de_cada_cuatro_franquicias_espanolas_esta_presente_en_el_extranjero-3699-2.html)

19 International Franchise Association (http://www.franchise.org/)
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Tabla 8: Paises asiaticos donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

ASIA

PAISES N ESTABLECIMIENTOS N® CADENAS

CHINA 55
JAPON 42

SINGAPUR 24
MATLASIA 23
II[\—DOI\—ES A 21
FILIPIINAS 17

15

13

2

7

5

3

1

1

TATWAN
COREA
HONG KONG
TATT ANDIA
INDIA
KAFATST AN
MACAO

VIETINANM

[ LI 10 O el B B e )

=

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por diferentes asociaciones de fran-
quiciadores asidticos.

Los datos expuestos hasta el momento confirman que los mercados mas lejanos
geograficamente continuan siendo los menos accesibles para las franquicias espafio-
las. Asi pues, en 2007 se repitieron las cifras registradas en 2005 y 2006, por lo que a
pesar de la solidez del sistema de franquicia en Australia, éste apenas esta explotado
por los empresarios espafioles®. En concreto, a dia de hoy, tan sélo hay tres cadenas
espafiolas con presencia en el pais: Mango, KA Internacional y Maison Decor. Tal y
como cabia esperar, la cadena de franquicias especializada en moda de mujer es la
que ostenta el mayor nimero de establecimientos. Mango aterrizo en la isla en 2002,
cuando abrié su primera tienda en Melbourne, y ahora ya cuenta con 9 locales. Por
detras de esta ensefia, se encuentra KA Internacional, la cual esta presente en Australia
a través de sus 4 establecimientos, de los cuales uno se encuentra en Melbourne, y los
tres restantes en Sydney. Junto a ello, Maison Decor, cadena de franquicias especia-
lizada en decoracion de interiores, cuenta con dos tiendas en Sydney, una en la zona
de Rose Bay y la otra en Willoughby. Por altimo, tal y como se recoge en la tabla 9,
en Nueva Zelanda s6lo estan presentes Maison Decor y KA Internacional, con 1y 4
establecimientos, respectivamente?..

20 Australian Franchise Council (http://www.aafranchising.com)

21 New Zealand Franchise Association (http://www.franchise.org.nz)
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Tabla 9: Paises del continente oceanico donde esta presente la franquicia espafiola en 2007.

OCEANIA
PAISES N° ESTABLECINOENTOS N° CADENAS
AUSTRALIA 15 3
NUEVA ZELANDA 5 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por las consultoras de franquicia Tormo &
Asociados y Barbadillos y Asociados, asi como en los informes publicados por las asociaciones de franquiciadores
australianos y neozelandeses.

En resumen, las cadenas franquiciadoras espafiolas han abierto tiendas en los cin-
co continentes. Sin embargo, se observa una clara preferencia por los paises europeos
(2.728 locales establecidos repartidos en 39 paises) y en menor medida, por los ameri-
canos (929 locales establecidos en 23 paises). Les siguen Oriente Medio (278 estable-
cimientos en 10 paises), Asia (252 locales en 14 paises), Africa (46 establecimientos en
6 paises) y en ultimo lugar, Oceania (20 locales presentes en 2 paises). De este modo,
Europa es el destino preferido para las cadenas franquiciadoras espafiolas, asi como
el continente donde han establecido mas tiendas por pais. Le siguen América, Oriente
Medio, Asia, Oceania y Africa. A pesar de escasa presencia de nuestras franquicias en
Oceania, el ratio del nimero de tiendas establecidas por pais es superior al registrado
en relacion a los paises africanos, debido en parte a la fuerte apuesta de Mango, con la
apertura de 9 tiendas en Australia. La tabla 10 recoge estos resultados.

Tabla 10: La expansion de la franquicia espafiola en el mundo en 2007.

R N EICA PAISES | ESTABLECIMIENTOS | CADENAS | ITIDAS
Europa 39 2728 332 69,95
América 23 929 175 40,39
Oriente Medio 10 278 61 27,80
Asia 14 252 44 18,00
Africa 6 46 22 7,67
Oceania 2 20 5 10,00

Fuente: Elaboracién propia.

A través del andlisis de la tabla anterior se puede observar como, con independen-
cia del criterio que se siga (nimero de paises en los que se esta presente, nimero de
establecimientos, nimero de ensefias establecidas, o nimero de tiendas por pais), Eu-
ropa y América lideran la expansion geografica de la franquicia espaiiola. Del mismo
modo, Africa y Oceania ocupan las Gltimas posiciones. En relacion a Oriente Medio y
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los paises asiaticos, los resultados obtenidos en esta tesis doctoral muestran que la im-
plantacién de las ensefias espafiolas es mayor en Asia en términos de nimero de paises
(las cadenas espafiolas ya han entrado en 14 paises asiaticos frente a los 10 de Oriente
Medio). No obstante, la presencia espafiola en Oriente Medio es mayor atendiendo al
ntmero de cadenas franquiciadoras, nimero de establecimientos y nimero de tiendas
abiertas por pais. Asi pues, los 10 paises de Oriente Medio en los que esta presente la
franquicia espafiola constituyen en términos agregados el tercer destino favorito, por
detras del continente europeo y americano, respectivamente.

Por ultimo, tal y como se ha expuesto en las paginas anteriores, los objetivos
de este trabajo no so6lo consisten en la identificacion de las cadenas franquiciadoras
con mayor presencia internacional asi como de sus mercados favoritos, sino ademas,
elaborar un ranking que nos permita conocer cudles son los paises donde las ensefias
espafiolas tienen mayor presencia. En este sentido, las tablas 11 y 12 ordenan de forma
descendente los 94 paises en los que nuestras ensefias ya estan presentes. Portugal es
el mercado preferido por las franquicias espafiolas para en sus estrategias de interna-
cionalizacion, con 1193 establecimientos y 88 cadenas franquiciadoras. En general,
aquellos paises donde las franquicias espafiolas han establecidos méas puntos de venta
suelen ser también aquellos donde se estan presentes el mayor nimero de cadenas
franquiciadoras espafiolas (véase Anexo). Asi pues, México, Francia, Alemania, Rei-
no Unido e Italia, entre otros, comparten una posicién destacada en ambos casos. No
obstante, resulta llamativa la destacada posicion de EE.UU. en términos del nimero
de cadenas espafiolas establecidas en dicho pais, lo cual confirma la importante apues-
ta que estan haciendo nuestras ensefias asi como la elevada competitividad del tejido
empresarial espafiol.

111. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

A lo largo del siglo xx, la franquicia ha vivido un escenario de creacion y desa-
rrollo realmente espectacular. Este sistema proporciona numerosas ventajas tanto al
franquiciador como al franquiciado, por lo que se ha convertido en una férmula muy
popular que tiene un avance imparable en los paises mas desarrollados comercial-
mente. Asi pues, en EE.UU., —el pais de mayor desarrollo de la franquicia—, al final
de la década de los afios 80 esta férmula de negocio representaba cerca del 34% del
comercio minorista (Diez y Galan, 1989), mientras que en los Gltimos afios, se estima
que supera el 40% (Welsh, Alon y Falbe, 2006). Ademas, la franquicia esta presente
en casi todos los sectores de actividad, en algunos de los cuales como el de tintoreria,
mensajeria, paqueteria, moda o fast food, su presencia es abrumadora. Por lo que la
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importancia académica y practica de este sistema de negocio esta siendo cada vez mas
reconocida, especialmente a partir de los tltimos afios (Elango, 2007).

Espafia se esta haciendo un hueco dentro del panorama internacional de la fran-
quicia, que hemos sabido mantener e incluso mejorar, siendo en estos momentos uno
de los referentes a nivel cuantitativo pero sobre todo, cualitativo. Eventos como el
Franchise Forum, asi como el elenco de Ferias especializadas, —entre las que destacan
las 16 ediciones que ya se han celebrado del Salon Internacional de la franquicia y las
Oportunidades de Negocio y el Comercio Asociado-. Junto a ello, la franquicia espa-
fiola estad dando importantes pasos en expansién internacional. En estos momentos, un
total de 139 cadenas nacionales han salido fuera de nuestras fronteras con un total de
4.253 establecimientos operativos en el exterior. No obstante, el proceso de interna-
cionalizacion de la franquicia espafiola es, en términos generales, todavia débil.

Atendiendo a los mercados objetivos de las cadenas franquiciadoras espafiolas,
se observa una clara preferencia por los paises europeos (2.728 locales establecidos
repartidos en 39 paises) y en menor medida, por los americanos (929 locales estable-
cidos en 23 paises). Les siguen Oriente Medio (278 establecimientos en 10 paises),
Asia (252 locales en 14 paises), Africa (46 establecimientos en 6 paises) y en Gltimo
lugar, Oceania (20 locales presentes en s6lo 2 paises). De este modo, y con indepen-
dencia del criterio que se siga (nimero de paises en los que se esta presente, nimero
de establecimientos, nimero de ensefias establecidas, 0 nimero de tiendas por pais),
los continentes europeo y americano lideran la expansion geografica de la franquicia
espafiola. Del mismo modo, Africa y Oceania ocupan las Gltimas posiciones. Final-
mente, y atendiendo a cuales son los paises donde las ensefias espafiolas tienen mayor
presencia, es preciso indicar que Portugal es el mercado preferido por las cadenas
espafiolas para en sus estrategias de internacionalizacion, con 1.193 establecimientos
y 88 cadenas franquiciadoras.

Debido a la escasez de datos sobre la actividad de las empresas franquiciadoras en
el ambito internacional (Kedia et al., 1994), la mayoria de estos trabajos son tedricos y
sin contraste empirico (Eroglu, 1992; Alon y McKee, 1999; Shashi y Karuppur, 2002;
Garg y Rasheed, 2006; Welsh, Alon y Falbe, 2006, entre otros). Por otra parte, las
conclusiones obtenidas en los pocos estudios realizados hasta el momento no pueden
generalizarse a todo el sistema de franquicia, ya que en la mayoria de los casos estos
trabajos se han centrado casi exclusivamente en compafiias franquiciadoras norte-
americanas y britanicas del sector manufacturero y del retailing (véase, por ejemplo,
Kedia et al., 1994; Alon y McKee, 1999; Elango, 2007). Este articulo ha pretendido
contribuir a la literatura y subsanar ambas limitaciones.

En este sentido, nuestro trabajo intenta dar al lector una completa visién de la
expansion internacional de la franquicia espafiola, por lo que creemos que en muchos
aspectos puede ayudar a otros investigadores interesados en analizar este sistema
de negocio como mecanismo de expansion empresarial. Ademas, se trata de uno de
los pocos estudios que aborda de forma empirica el grado de internacionalizacién
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y seleccion de paises de las cadenas franquiciaciadoras, y el Gnico que lo ha hecho
con una muestra de cadenas espafiolas. Precisamente, creemos una de las principales
contribuciones a la literatura dimana de este hecho.

Asi pues, confiamos que los resultados obtenidos en este trabajo puedan servir tan-
to a las cadenas franquiciadoras, como a las diferentes asociaciones de franquiciadores
para determinar futuras acciones y desarrollo de planes estratégicos de expansion de
mercados a través de la franquicia. Del mismo modo, creemos que nuestras cadenas
franquiciadoras podrian emplear los resultados obtenidos en este estudio como punto
de partida para identificar las regiones cuyas caracteristicas y actividad franquiciadora
se adectian mejor a sus intereses. Por todo ello, esperamos que este estudio pueda fa-
cilitar el proceso de seleccion de mercados a las franquiciadores espafioles que posean
poca experiencia en el desarrollo de este tipo de estrategias de expansion.

No obstante, en cualquier estudio cientifico el investigador debe conocer sus de-
bilidades junto a las fortalezas de su trabajo. Por ello, y como principal limitacion de
este trabajo, debemos referirnos al &mbito de la aplicacion o alcance del mismo. De
este modo, los resultados y conclusiones obtenidas s6lo son validas para el sistema de
franquicia espafiol, ya que Unicamente se han tenido en cuenta cadenas franquiciado-
ras espafiolas.

Por todo lo anteriormente expuesto, y dado que el proceso de internacionalizacion
de las cadenas franquiciadoras no ha sido tratado de forma muy rigurosa en la lite-
ratura (Burton, Cross y Rhodes, 2000; Michael, 2003), seria interesante que futuros
trabajos investigasen el proceso de expansion internacional de las cadenas franquicia-
doras de nacionalidad no espafiola, y compararen los resultados obtenidos. Esto nos
permitiria conocer si los resultados obtenidos en este trabajo pueden ser generalizados
a cualquier tipo de ensefia, sin importar su pais de origen.
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ANEXO

Tabla A: Paises donde esta presente la franquicia espafiola (establecimientos) en 2007.

PAISES ESTABLECIMIENTOS PAISES ESTABLECIMIENTOS
1 | PORTUGAL 1193 48 | QATAR 12
2 | FRANCIA 414 49 | SERBIA 11
3 | ITALIA 320 50 | JORDANIA 11
4 | MEXICO 310 51 | BULGARIA 10
5 |VENEZUELA |174 52 | PANAMA 10
6 | ALEMANIA 142 53 | SUECIA 8
7 | POLONIA 112 54 | ECUADOR 8
8 | CHILE 101 55 | HONG KONG 8
9 | ARABIA SAUDI |96 56 | CROACIA 7
10 | CHINA 66 57 | HONDURAS 7
11 | RUSIA 63 58 | TAILANDIA 7
12 | GRECIA 61 59 | REP. CHECA 6
13 | ISRAEL 56 60 | LITUANIA 5
14 | GUATEMALA |52 61 | CUBA 5
15 | JAPON 48 62 | BAHREIN 5
16 | REINO UNIDO | 46 63 | EGIPTO 5
17 | EAU 45 64 | INDIA 5
18 | ANDORRA 39 65 | NUEVA ZELANDA |5
19 | AUSTRIA 37 66 | LUXEMBURGO 4
20 | PERU 37 67 | HUNGRIA 4
21 | COLOMBIA 36 68 | ESLOVAQUIA 4
22 | SUIZA 35 69 | UCRANIA 4
23 | EE.UU. 35 70 | ESLOVENIA 4
24 | MALTA 34 71 | URUGUAY 4
25 | HOLANDA 33 72 | ANGOLA 4
26 | MARRUECOS |30 73 | ESTONIA 3
27 | TURQUIA 28 74 | NICARAGUA 3
28 | BELGICA 26 75 | SUDAFRICA 3
29 | ARGENTINA 26 76 | KAZAJSTAN 3
30 | KUWAIT 26 77 | DINAMARCA 2
31 | CHIPRE 24 78 | LIECHTENSTEIN |2
32 | CANADA 24 79 | LETONIA 2
[.../..]
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33 | EL SALVADOR |24 80 | ISLANDIA
34 | LIBANO 24 81 | OMAN
35 | SINGAPUR 24 82 | TUNEZ 2
COSTADE
36 | MALASIA 23 83 | MARFIL 2
REP.
37 | DOMINICANA 22 84 | ALBANIA
38 | IRLANDA 21 85 | MACEDONIA
39 | INDONESIA 21 86 | ARMENIA
BOSNIA-
40 | BRASIL 20 87 | HERZEGOVINA 1
41 | FILIPINAS 17 88 | MOLDAVIA 1
42 | NORUEGA 16 89 | BAHAMAS 1
43 | COSTARICA 15 90 | MARTINICA 1
44 | TAIWAN 15 91 | HAITI 1
45 | AUSTRALIA 15 92 | DUBAI 1
46 | PUERTO RICO 13 93 | MACAO 1
47 | COREA 13 94 | VIETNAM 1
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Tabla B: Los 94 paises donde esta presente franquicia espafiola (cadenas franquiciadoras) en 2007.

PAISES CADENAS PAISES CADENAS
1 | PORTUGAL 88 48 | ESLOVENIA 4
2 | MEXICO 33 49 | CANADA 4
3 | ANDORRA 30 50 | PUERTO RICO 4
4 | FRANCIA 29 51 | URUGUAY 4
5 |ITALIA 26 52 | MALASIA 4
6 | ALEMANIA 16 53 | INDONESIA 4
7 | REINO UNIDO 16 54 | NORUEGA 3
8 | VENEZUELA 15 55 | SERBIA 3
9 |EE.UU 15 56 | BUIL GARIA 3
10 |CHILE 14 57 | CROACIA 3
11 | ARABIA SAUDI 14 58 | ESLOVAQUIA 3
12 | MARRUECQOS 13 59 | ESTONIA 3
13 | SUIZA 12 60 | CUBA 3
14 | PERU 11 61 | EGIPTO 3
15 | GRECIA 10 62 | TAILANDIA 3
16 | REP. DOMINICANA |10 63 | AUSTRALIA 3
17 | MALTA 9 64 | BARHEIN 3
18 | BELGICA 9 65 | LITUANIA 2
19 | PANAMA 9 66 | LUXEMBURGO 2
20 | EAU 9 67 | LETONIA 2
21 | IRLANDA 8 68 | ISLANDIA 2
22 | COLOMBIA 8 69 | NICARAGUA 2
23 | KUWAIT 8 70 | ANGOLA 2
24 || {BANO 8 71 [ SUDAERICA 2
25 | ARGENTINA 7 72_| COREA 2
26 | CHINA 7 73 | KAZAJSTAN 2
27 | RUSIA 6 74 | NUEVAZELANDA |2
28 | GUATEMALA 6 75 | OMAN 2
29 | BRASIL 6 76 | REP. CHECA 1
30 | COSTARICA 6 77 | DINAMARCA 1
31 | SINGAPUR 6 78 |LIECHTENSTEIN |1
32 | FILIPINAS 6 79 | ALBANIA 1
33 | QATAR 6 80 | MACEDONIA 1
34 | El SALVADOR 5 81 | ARMENIA 1
BOSNIA-HERZE-
35 | POLONIA 5 82 | GOVINA 1
36 | AUSTRIA 5 83 | MOLDAVIA 1




[.]..]

37 | TURQUIA 5 84 | BAHAMAS 1
38 | ECUADOR 5 85 | MARTINICA 1
39 | HONDURAS 5 86 | HAITI 1
40 | JAPON 5 87 | TUNEZ 1
COSTA
41 | ISRAEL 5 88 | DE MARFIL 1
42 | JORDANIA 5 89 | TAIWAN 1
43 | HOLANDA 4 90 | HONG KONG 1
44 | CHIPRE 4 91 [ INDIA 1
45 | SUECIA 4 92 | MACAO 1
46 | HUNGRIA 4 93 | VIETNAM 1
47 |UCRANIA 4 94 | DUBA| 1
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