Recebido: 02/05/2013
Aprovado: 09/04/2014

Estudo de internacionalizacao de franquias brasileiras:

desafios e barreiras

Helena Loffredo da Rocha Leite (FEA-RP — SP/Brasil) - heloffredorocha@hotmail.com
- Av. dos Bandeirantes, 3.900, Monte Alegre, 14040-905, Ribeirdo Preto-SP

Paulo Sergio Miranda Mendonca (FEA-RP — SP/Brasil) - paulomiranda@usp.br
Everton José Buzzo (FEA-RP — SP/Brasil) - everton__job@yahoo.com.br

RESUMO Este estudo objetivou analisar a internacionalizagio de franquias brasileiras através de um estudo
de caso, buscando identificar fatores que influenciaram a internacionalizagio, as adaptagoes das
estratégias de marketing e as principais barreiras e desafios da internacionalizagdo de franquias
brasileiras. Foi realizada uma pesquisa exploratéria qualitativa através do método de estudo de
caso. As informagoes foram coletadas através de observagido e entrevistas semiestruturadas com
os gestores responsaveis pela expansio internacional de duas empresas. A analise dos resultados
ocorreu através de comparacgdo entre as informagdes obtidas e o referencial teérico. Os resultados
demonstraram que as empresas estudadas expandiram-se internacionalmente devido as demandas
externas e ao desejo de explorar novos mercados. Sao realizadas mudancas nas estratégias de ma-
rketing em diferentes graus, sendo a comunicagdo o elemento mais alterado. O principal desafio a
internacionaliza¢do encontrado foi compreender a cultura local e incorporé-la a operagao.

Palavras-chave Franquias. Internacionalizagdo. Estratégia de Marketing.

ABSTRACT  The goal of this study was to analyze brazilian franchises internationalization through a case study, in
order to identify the factors that influence internationalization, the adaptations of marketing strategies
and main barriers and challenges of brazilian franchises internationalization. A qualitative exploratory
research was developed through the case study method. The information was colected via observation
and semi-structured interviews with managers in charge of international expansion of two companies.
A comparative analysis between obtained data and the theoretical background was made. The results
found showed that the studied companies expanded internationally due to external demands and the
desire to explore new markets. Changes in marketing strategies were made in different degrees, and com-
munication was the element that suffered greater changes. The main challenge of internationalization
found, was to understand local culture and incorporate it into the company’s operations.
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1. INTRODUCAO

A internacionalizagdo é a expansdo das atividades econdmicas além das fronteiras nacionais,
e, portanto ocorre ha séculos, desde que os primeiros povos sairam de seu local de origem em
busca de novas terras e mercados. A globaliza¢io, entretanto, ¢ um fendmeno mais recente, que
determina nio apenas o comércio além das fronteiras nacionais, mas uma integracao funcional
entre atividades dispersas e fragmentadas, formando cadeias globais de produ¢ao (MARTINEZ,
2007). A integragdo da economia em escala global intensificou-se durante a década de 1990, fazen-
do com que a internacionalizagdo se tornasse uma necessidade para a sobrevivéncia dos negdcios
(DANIELS; RADEBAUGH, 1997; MARQUES, 2006).

Neste contexto, dentre as empresas que estdo se internacionalizando as franquias tém de-
monstrado grande potencial. Além do menor risco financeiro possibilitado, as franquias trazem
economia de escala e o conhecimento do mercado local concedido pelos franqueados, além da evo-
lugdo tecnoldgica permitir processos de controle e comunicagdo mais faceis e confidveis (ALON;
MACKEE, 1999; SASHI; KARUPPUR, 2002; MARQUES 2006).

No Brasil, o crescimento da internacionalizac¢do de franquias é alto e representa grandes
desafios as franquias. A medida que se expandem para o mercado global 0 ambiente no qual estio
inseridas torna-se maior e mais complexo (MARQUES, 2006).

No inicio da década a Associagdo Brasileira de Franchising constatou os sete principais de-
safios enfrentados pelas franquias em processo de expanséo internacional: a inova¢ao de produto/
servico; a identificagdo de mercados ndo explorados; a escolha dos franqueados (intimamente liga-
da a experiéncia dos franqueadores); a necessidade de se desenvolver um planejamento estratégico
consistente para a internacionalizagdo; a implantagédo e sustentagdo do modelo de negdcios; o de-
senvolvimento de uma visdo intercultural; e, finalmente, o atendimento e adaptagdes as exigéncias
dos consumidores nos novos mercados (ABF, 2010).

Mesmo havendo um crescente interesse sobre o tema, tanto de negdcios quanto académi-
co, hd caréncia de estudos sobre internacionalizacdo de franquias (QUINN, ALEXANDER, 2002;
DOHERTY, 2007). De acordo com Kedia et al. (1994), essa caréncia pode ser atribuida a uma pe-
quena quantidade de pesquisadores interessados em franchising, ou a relativa escassez de dados
relativos a esta atividade comercial. No Brasil, essa caréncia é ainda maior, e ndo existem trabalhos
que possibilitem uma visdo geral sobre o tema (MARQUES, 2006).

O presente estudo traz uma contribuigdo a literatura sobre a internacionalizagido de fran-
quias brasileiras, através de uma pesquisa que visou identificar os desafios e barreiras a internacio-
nalizagdo e como as franquias ja internacionalizadas superaram estas dificuldades.

O objetivo principal deste artigo é responder ao seguinte problema de pesquisa: como tem
ocorrido o processo de internacionalizagdo das franquias brasileiras? Identificar os fatores mo-
tivacionais que influenciam a decisdo de expansdo internacional e identificar as adaptagdes das
estratégias de marketing para adequagéo a cultura e habitos de consumo dos novos mercados inter-
nacionais sao os objetivos especificos que fornecem as diretrizes para atingir o objetivo principal.

Foi realizada uma revisao bibliografica abordando a tematica de processo de internaciona-
lizagao de empresas no contexto de marketing internacional, o conceito de franquias, as especi-
ficidades da internacionaliza¢do destas e o panorama brasileiro atual. A fundamentacio tedrica
serviu como referencial para a construgdo da pesquisa, que foi exploratéria e qualitativa, com a
coleta de dados realizada através de um estudo de caso com duas franquias brasileiras, a empresa
A, que produz e comercializa bens de consumo duréveis, e a empresa B, que oferece servigos de
locagdo de veiculos... O estudo demonstrou que a solu¢do para a maioria dos desafios e barreiras a
internacionaliza¢ao, de acordo com as empresas estudadas, reside na escolha do franqueado ideal,
devido a sua experiéncia e conhecimento do mercado local.
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Este artigo foi estruturado em seis se¢des, iniciando-se por esta que ¢ a introdugdo. Na se¢ao
2 é apresentado o referencial tedrico, a secdo 3 traz a metodologia empregada, a se¢do 4 demonstra
os resultados encontrados, enquanto a se¢do 5 os discute, e por fim, a se¢do 6 traz as conclusdes
do artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. 0 processo de internacionalizacao de empresas no contexto de
marketing internacional

Uma organizagdo global foca seus recursos e objetivos no mercado global, que apresenta
tanto oportunidades quanto ameacas. Para Keegan (2002), mesmo que o marketing seja universal
e o0 marketing Internacional seja derivado deste, cada pais, regido, cultura e sociedade sdo tinicos,
e portanto a pratica do marketing varia de pais para pais. O marketing Internacional compreende
conceitos especificos (KOTLER; KELLER, 2006), determinando que estratégias sejam implemen-
tadas de acordo com essas especificidades e consideragdes de maneira conjunta aos fundamentos
universais do marketing.

A internacionalizac¢do define-se como o processo de envolvimento crescente em operagdes
internacionais (WELCH;LUOSTARINEN, 1998 apud MARQUES, 2006) e a extensdo da estraté-
gia de produtos e de integragdo vertical das empresas para outros paises (COUTO e RESENDES,
2008). No entanto, embora definida como um processo, a internacionalizagdo ndo deve obrigato-
riamente ser formada por caracteristicas evolutivas através de etapas sequenciais rigidas e imposi-
tivas (GOULART, BRASIL e ARRUDA, 1996 apud DAL-SOTO, 2006).

O mercado global significa um mercado consumidor extremamente grande a atender, mas
também significa que a empresa deverd lidar com moedas flutuantes, leis e regulamentagdes dife-
rentes, idiomas, fornecedores, culturas e comportamentos de consumo discrepantes a sua realida-
de e ao ambiente no qual esta inserida (KEEGAN, 2002).

Devido as vantagens e riscos conflitantes, normalmente as organizagdes optam por nio dar
nenhum passo, até que algum fato as “empurre” para o mercado internacional. O principal é a
sobrevivéncia do negocio. Pode-se citar também o fato de que alguns mercados internacionais
apresentam oportunidades de lucro maiores que o mercado interno; a necessidade de atender a
uma demanda externa de seus clientes e fornecedores; o desejo das empresas de serem menos de-
pendentes de um tinico mercado e pulverizar a sua fonte de receitas; visando ndo apenas maximi-
zé-las, mas também minimizar o risco; e a necessidade de economias de escalas, que podem ser
possiveis apenas através de uma base maior de clientes que a base disponivel no mercado nacional
(KOTLER; KELLER, 2006).

De acordo com Kotler e Keller (2006), o processo de internacionaliza¢cdo de uma empresa
pode ocorrer de diversas formas, que se caracterizam em estdgios sequenciais ou ndo, cada um
com um grau de comprometimento, de retorno e de riscos, sdo eles: exporta¢do, patenteamento/
licenciamento, franquia, joint-venture e investimento direto.
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2.2. 0 conceito de franquias e suas especificidades de
internacionaliza¢ao

Franquias sdo caracterizadas como “um sistema de marketing e distribui¢do no qual um em-
presario independente, (...) tem garantido o direito de comercializar os bens e servicos de outrem,
de acordo com praticas e padroes estabelecidos” (PELTON et al., 2002). O primeiro é denominado
franqueado, e o segundo, franqueador. O franqueador fornece o uso de uma marca registrada,
assisténcia na abertura do negdcio, treinamento ao franqueado e outros conhecimentos especiali-
zados em troca de uma taxa (KEDIA et al., 1994).

Silva (2004) sumariza o conceito de franquia apresentado por Beshel (2001) na Figura 1 a seguir.

Figura 1 - Rela¢do entre franqueador e franqueado em um contrato de franchising.

r Contrato de Franquia —l

| Franqueador | | Franqueado
- Possui marca - Utiliza marca
- Possui produtos/servicos - Comercializa os produtos/servicos
- Possui know-how ﬁ - Utiliza know-how
- Dé suporte: - Expande o negécio, com suporte
- Financiamento (em alguns casos) do franqueador

- Propaganda/merchandising
- Treinamento
- Operacional

Recebe taxas Paga taxas
Rcebe royalties ’ Paga royalties

Fonte: SILVA, 2004; adaptado de BESHEL, 2001.

A utilizagdo de franquias no canal de marketing representa nao apenas uma forma de expan-
sdo com reducio de riscos, mas também uma tentativa de solucionar um problema caracteristico
da prestacgao de servicos, devido a sua intangibilidade: a padronizagio (ROSENBLOOM, 2002).

O modelo de negécios de franquia é amplamente reconhecido como uma tendéncia global
estabelecida (ALTINAY, 2004; DOHERTY, 2007). Franquias internacionais oferecem as empresas
uma excelente oportunidade de expansdo de mercado e lucratividade (ALTINAY, 2004) e repre-
senta maiores desafios as empresas, visto que o ambiente no qual estdo inseridas torna-se maior e
mais complexo (MARQUES, 2006).

A internacionalizacdo de franquias torna-se mais atraente em ambientes externos onde os
riscos sao maiores e a necessidade de parcerias locais sdo elevadas (SOUZA, 2006), entretanto, do
ponto de vista estritamente de negdcios, a internacionalizagao de franquias envolve riscos menores
que outras formas de internacionaliza¢ao de marketing (PELTON et al., 2002).
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As particularidades do sistema de franquias determinam um processo de internacionaliza-
¢do especifico a este modelo de negocio. McIntyre e Huszagh (1995) definiram este processo em
quatro etapas: franqueamento doméstico; envolvimento experimental; envolvimento ativo e envol-
vimento comprometido. As empresas iniciam sua atua¢ao numa base doméstica; seguem para uma
maior exploracdo das oportunidades internacionais; e por fim consideram o comprometimento
em longo prazo em mercados estrangeiros.

Em rela¢do aos motivos da internacionalizagdo de franquias, os modelos conceituais de Wel-
ch (1990) e Eroglu (1992) tém grande relevancia. Welch (1990) categoriza os fatores de influéncia
a internacionalizagdo de franquias em fatores de background, estimulo direto e caracteristicas do
tomador de decisdes. Trés fatores de background tém maior influéncia: o carater de expansao, o
processo de aprendizado e a dispersdo da rede. Enquanto tais fatores preparam as fundagdes para
um movimento internacional, o estimulo direto é identificado como interesse fortuito do franque-
ado e satura¢do do mercado doméstico.

O modelo conceitual de Eroglu (1992) identifica elementos organizacionais e ambientais.
Os fatores organizacionais sdo o tamanho das empresas, a experiéncia operacional, a experiéncia
internacional da alta geréncia, tolerancia ao risco e a percep¢ao de vantagem competitiva da em-
presa. Os fatores ambientais externos sdo a pressao competitiva, influéncia de agentes de mudanga
externos e a propensio percebida ao ambiente externo.

Outros motivos para a internacionalizac¢do de franquias amplamente citados sdo o desejo de
explorar mercados potenciais (HACKETT, 1976 apud KEDIA et al., 1994; e DOHERTY, 2007); a
satura¢do do mercado doméstico (HOFFMAN; PREBLE, 1994); as percepgdes e atitudes dos ge-
rentes das empresas (KEDIA et al., 1994); e o crescimento de vendas e lucros, expansdo de mercado
e o desejo de reconhecimento como uma empresa internacional (TRANKHEIM, 1979 apud DO-
HERTY, 2007).

Marques et al. (2005) citam um importante aspecto da internacionaliza¢do de franquias: a
necessidade de mudanga e adaptagdo das franquias as caracteristicas econdmicas e sdcio-culturais
aos paises de destino

Silva (2004) estudou a internacionaliza¢do de franquias brasileiras sob a perspectiva da ne-
cessidade de adaptacdo do composto de marketing. Concluiu que as empresas realizam poucas
modifica¢des no composto de marketing visando adequagéo as diferentes caracteristicas culturais
e ambientais do mercado internacional, pois tém a percepgdo de que conseguem atender aos dese-
jos e necessidades dos consumidores estrangeiros utilizando compostos de marketing da mesma
maneira que no Brasil. As maiores adaptag¢des ocorreram no elemento de comunicag¢io dos com-
postos, onde percebeu-se uma preocupagao maior de adequagéo as realidades locais.

Em relagédo as franquias, a internacionaliza¢ao assume aspectos mais complexos, principal-
mente no tocante a escolha de mercados e franqueados internacionais (RIBEIRO; MELO, 2007).
Para que as franquias realizem a expansdo internacional, devem decidir entre os cinco principais
métodos de entrada, quais sejam: abertura de unidades proprias do franqueador no pais estran-
geiro; franqueamento direto; implantagao de franqueadora filial ou subsidiaria; acordo de master
franquia ou franquia regional; e através do estabelecimento de joint-venture (MARQUES, 2006).

O modelo de entrada mais comum utilizado por franqueadores envolve a transferéncia de
direitos domésticos a um franqueador madster, que é um empreendedor local que assume os direi-
tos e responsabilidades de estabelecer ou vender franquias em um pais ou num grande territorio
(PELTON et al., 2002).

E possivel aplicar os conceitos de internacionalizagio de franquias apresentados a realidade
brasileira; no entanto, anteriormente faz-se necessaria a contextualizacao do setor de franquias
no pais, procurando retratar o atual desempenho do setor, bem como seus vetores de expansio e
principais segmentos de atuagéo.
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2.3. 0 panorama brasileiro atual

O sistema de franquias no Brasil iniciou-se em 1963, com o estabelecimento da rede Yazigi
de ensino do idioma inglés. O setor muito evoluiu nos anos subsequentes, principalmente apds
estabilidade econdmica ocorrida no Brasil na década de 1990 (MARQUES et al., 2005). Em 1987,
foi criada a Associagdo Brasileira de Franchising (ABF), entidade de grande importancia para o
desenvolvimento do setor. A Figura 2 abaixo apresenta o crescimento do faturamento do setor nos
ultimos anos.

Figura 2 - Faturamento do setor de franquias no Brasil, em bilhdes de Reais.
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados da Associagao Brasileira de Franchising (ABF), 2012.

O setor de franquias brasileiro atualmente é formado por 2.031 redes, que contam, no total,
com 93.098 unidades. O numero de redes cresceu 238,5% no periodo de 2001 a 2011, representando
uma taxa média anual de 13,12% de crescimento. Durante este periodo, a quantidade total de redes
saltou de 600 em 2001 para 2.031 em 2011.

No contexto da internacionaliza¢io, segundo a ABF (2012), atualmente existem 91 franquias
brasileiras que se internacionalizaram, e espalharam-se por 49 paises do globo. O principal seg-
mento das franquias internacionalizadas ¢ o de alimentagéo, seguido pelo segmento de vestudrio
e de acessorios pessoais e calcados.

A ABF realizou um estudo sobre internacionalizagdo de franquias em 2010, que constatou
que a principal barreira ao processo de internacionalizagdo de franquias ¢ a dificuldade em ga-
rantir que os padrdes no negocio — processos, produtos e servicos, comunicagio e gestio — sejam
replicados no mercado internacional. Em seguida, a dificuldade de encontrar e treinar méo de
obra para operar segundo o modelo de negdcio; e por fim, a dificuldade de adequag¢ao aos habitos
e exigéncias dos consumidores de diferentes paises.

A luz do referencial teérico apresentado, é apresentada a seguir a metodologia de pesquisa
que foi utilizada no estudo, visando atingir aos objetivos propostos.
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3. METODOLOGIA

O trabalho visou proporcionar esclarecimento e compreensao acerca do fendmeno de inter-
nacionalizagdo de franquias. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, definido por Yin
(2005) como uma maneira de se realizar pesquisa social empirica ao se investigar um fenémeno
atual dentro de seu contexto de “vida-real”, no qual as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao
sdo claramente definidas e multiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

O estudo utilizou duas unidades de andlise, duas franquias brasileiras ja internacionalizadas:
a empresa A, de bens duraveis do segmento de moda, e a empresa B, uma locadora de veiculos. O
estudo de caso foi conduzido através de observagio, uso de documentos primarios e secundarios, e
entrevistas ndo estruturadas com os gestores responsaveis pela expansao internacional das empresas.

O roteiro de entrevista foi fundamentado no referencial tedrico apresentado anteriormente e
abordou seis dimensodes principais, apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensdes da pesquisa.

Dimenséo Autores que contribuiram para cada dimensao

Doherty (2007)

Kedia et al. (1994)
Motivos para a Internacionalizacao Keegan (2002)

Kotler; Keller (2006)
Hoffman; Preble (1994)

Kotker (2006)
Processo de Internacionalizacao Marques (2006)
Ribeiro; Melo (2007)
Barreiras a internacionalizagao ABF (2010)
Desafios a internacionalizagao ABF (2012)
Eroglu (1992)
Estratégias de marketing Kedia et al. (1994)

Keegan (2002)

Marques (2006)

Marques et al. (2005)
Mclntyre; Huszagh (1995)
Solugdo as barreiras e desafios Pelton et al. (2002)

Silva (2004)

Souza (2006)

Welch (1990)

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da ABF, 2012.

A entrevista com a empresa A ocorreu pessoalmente em 28 de setembro de 2012, na sede
da empresa em Alphaville (Sdo Paulo), com o Diretor de Expansdo e Relagdes Institucionais. A
entrevista durou cerca de uma hora e meia, e foi conduzida através do roteiro supracitado, porém
devido ao seu carater semiestruturado, a liberdade de resposta dada ao entrevistado forneceu per-
cepgOes valiosas sobre aspectos inéditos, ndo abordados no roteiro, e questdes nao discutidas pelo
referencial tedrico. A empresa ainda enviou uma compilagdo de materiais (videos e noticias) sobre
a mesma cerca de uma semana antes da entrevista, para familiarizagdo da pesquisadora com a
histoéria e atuagdo da organizagao. A entrevista foi gravada e posteriormente transcrita.
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A entrevista com a empresa B foi realizada a distdncia em 11 de outubro de 2012, através de
utilizacdo de equipamento de teleconferéncia e fun¢io viva-voz, com o Gerente de Internacionali-
zagdo de Franchising. A entrevista durou uma hora e foi gravada para posterior transcrigao.

Com as informagdes obtidas através das entrevistas, dos sites das empresas, de noticias de
mercado e materiais previamente enviados para a pesquisadora, foi elaborado um estudo de caso
com as duas unidades de analise. A analise dos resultados ocorreu através da comparacio entre as
informacoes captadas e os conceitos tedricos contidos no referencial bibliografico utilizado. Du-
rante as analises, buscou-se verificar quais conceitos tedricos se aplicam a realidade das empresas;
quais conceitos ndo possuem aderéncia pratica nos casos especificos; e, ocorrendo esta situagdo, de
que maneira as variaveis tedricas se diferenciam com o observado nas empresas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

As duas unidades de analise do estudo de caso possibilitaram cruzar os aspectos tedricos
levantados na literatura com a realidade encontrada em cada uma das empresas. Foram constru-
idos seis quadros resumo que discutem as tematicas de motivagdes para a internacionalizagio; os
fatores e condigdes para a internacionalizac¢do; o processo de internacionalizacio; as estratégias
de marketing na internacionalizagdo; os desafios e barreiras a internacionalizagéo e as solugdes as
barreiras e aos desafios. No Quadro 2 a seguir, encontra-se uma analise das motiva¢des por tras
da internacionalizagao.

Quadro 2 - Andlise das motivagdes para Internacionalizagao.

Analise das Motivagdes para a Internacionalizagao

Fatores estudados: Caso estudados:

- Sobrevivéncia do negécio; - A empresa A internacionalizou-se por uma demanda externa, através

de uma proposta de um investidor no exterior, ja a empresa B visou atender
a demanda de seus clientes em transito, criar vantagem competitiva pelo
fortalecimento da operagéo e criar barreiras de entrada no mercado

- Oportunidade de crescimento
das vendas e lucros;

- Atender a demanda externa; externo a outros concorrentes;

- Diminuira dependénciaa - Ambas as decisdes de internacionalizagao foram estratégicas e nao por

um tnico mercado; motivacio econdmica;

- Necessidade de economia - A empresa A enxergou a oportunidade de explorar o mercado internacional
de escala; para fortalecer sua marca;

- Desejo de explorar mercados - Para a empresa B o mercado internacional nao representou economia
potenciais. de escala.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em entrevistas e em Kotler, Keller (2006); Hackett (1976, apud KE-
DIA et al., 1994); Hoffman, Preble (1994) e Trankheim (1997, apud DOHERTY, 2007). .
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Observa-se que nos casos estudados somente o atendimento a demanda externa foi um as-
pecto motivador para a internacionaliza¢do. No Quadro 3 abaixo, estdo os fatores que levaram a
internacionalizagdo.

Quadro 3 - Fatores e condigdes para a internacionalizagio.

Fatores e condi¢des para a Internacionalizacao

Fatores estudados: Caso empresa A:
- Carater de expansao; - Nao tinha conhecimento de expanséo internacional. A partir da
- Processo de aprendizado; expansao para Colombia e Emirados Arabes, a empresa consolidou seu método
- Dispersio da rede; de _mternaclonallzagao com base nas experiéncias anteriores (Portugal, Estados

) Unidos e Angola);
- Interesse fortuito do .

. - A empresa passou a operar sob o modelo de franquia em 2002,
franqueador,
o . recebeu a proposta para se internacionalizar em 2004, e abriu sua primeira

- Saturacao do mercado interno; franquia no exterior em 2005;
- Tamanho da franquia; - A alta geréncia da empresa ndo possuia experiéncia em operagoes
- Experiéncia operacional; internacionais;
- Experiéncia internacional - O perfil de intrapreneurs do proprietario da marca e do gerente de expansao
da alta geréncia; influenciaram a decisdo de aproveitar a oportunidade de internacionalizagéo.
- Tolerancia ao risco;
- Percepgdo de vantagem Caso empresa B:
competitiva; - A empresa B sempre teve um caréater expansionista, desde sua fundagéo
- Fatores ambientais externos: | €m 1973;
pressao competitiva; - A empresa foi pioneira na internacionalizacdo de franquias brasileiras;
- Influéncia de agentes - A empresa ja possuia ampla experiéncia operacional no mercado doméstico
de mudanca externos; antes de se internacionalizar. O modelo de negécios era sélido e consistente no
- Percepcdes e atitudes dos mercado interno. Isso contribuiu para definir o perfil desejado de franqueados,
gerentes; de méo de obra, e reduzir riscos da expansao através do aprendizado interno;
- Intrapreneurs - A empresa possuia a percepcao de que a internacionalizacao traria vantagem
(empreendedores dentro competitiva através do fortalecimento da operagéo e marca,
da empresa). e da criacéo de barreiras de entrada a concorrentes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em entrevistas e em Souza (2006); Silva (2004); Pelton et al. (2002);
Kedia et al. (1994); Welch (1990) e Eroglu (1992).

Observou-se que em ambos os casos estudados os fatores que levaram a internacionalizagdo
foram demandas externas, ndo havendo satura¢do no mercado interno. Houve a oportunidade e
os gestores envolvidos tiveram a percep¢iao da oportunidade de expanséo e colocaram o plano de
internacionalizagdo em pratica, sem grande experiéncia no ambiente internacional. A principal
diferenca entre os casos é que a empresa B ja possuia uma ampla experiéncia no mercado interno
antes de se internacionalizar, ja na empresa A este processo foi muito mais rapido, ela passou a ope-
rar com franquias em 2002 e em 2005 ja possuia uma franquia no exterior. O Quadro 4 seguinte
mostra o processo de internacionalizagéo.
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Quadro 4 - Processo de Internacionalizagéo.

Processo de Internacionalizacdo

Fatores estudados: Caso empresa A:

- Franqueamento doméstico; | - A empresa percorreu todas as etapas do modelo de processo de internacionalizagao
proposto por McIntyre e Huszagh (1995): iniciou suas atividades com o

. ) franqueamento doméstico; internacionalizou-se através de um envolvimento

- Envolvimento ativo; experimental em Portugal; envolveu-se ativamente em sua expansao para os Estados
- Envolvimento comprometido; | Unidos, e atualmente é comprometida em longo prazo com a internacionalizagéo.

- Abertura de unidades proprias
no exterior;

- Franqueamento direto;

- Envolvimento experimental;

Caso empresa B:

- A empresa iniciou suas atividades com pontos de venda préprios no territorios
. nacional; expandiu-se através do mercado doméstico; passou diretamente
- Implantacéo de franqueadora | para g estagio de envolvimento ativo no mercado internacional a partir de sua

filial ou subsidiaria; primeira franquia no exterior, em 1992; e pouco tempo depois atingiu o estagio de
- Acordo de master franquia envolvimento comprometido, vez que a expansao internacional foi uma decisao
ou franquia regional; estratégica que visou fortalecer sua operagéo e marca;

- Estabelecimento de -0 modelo consolidado atual é o de franqueamento direto de unidades
joint-venture. no exterior.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em entrevistas e em McIntyre, Huszagh (1995) e Marques (2006).

Observa-se que em ambos os casos o processo de internacionalizagao aconteceu conforme
os aspectos da literatura sobre o tema. As estratégias de marketing (itdlico) estdo representadas no
Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Estratégias de marketing na internacionaliza¢io das franquias.

Estratégias de marketing na internacionalizacao de Franquias

Fatores Caso empresa A:

estudados: . - . . - .
- Respeita e incorpora fatores econdmicos, sociais e culturais em suas atividades no exterior,

-Adaptacdoas | mas nao altera o conceito da marca e métodos de trabalho, o modelo de administragio é o mesmo
caracteristicas | 4o Brasil;

economicas, Os produtos desenvolvidos e comercializados sao os mesmos no Brasil e no exterior, com excecao
sociais e culturais P ' G

do mercado de duas edicdes limitadas desenvolvidas especificamente para o mercado dos Estados Unidos;

externo; - A precificacdo é desenvolvida com cada franqueado no exterior, caso a caso, e adaptada de
acordo com o mercado local (concorrentes), custos de frete e de impostos, visando manter o

- Mudangas o .
no mod e?l ode mesmo posicionamento do produto e o mark-up do franqueado. No Brasil, os precos dos produtos
negocios; sd0 0s mesmos, para todos os franqueados, e definidos pela franqueadora;
7
-Mudanca - A comunicacao foi o elemento que mais sofreu customizagdes. As mudangas devem ser
no estilo de aprovadas pela franqueadora e pela agéncia de publicidade brasileira, para evitar impactos

negativos a marca;

- Novos canais de distribuicao foram desenvolvidos para atender a necessidade de exportagao,
visto que no Brasil era necessario apenas importar os produtos do fabricante e distribuir

administragéo
Mudanga nos

métodos de localmente

trabalho; )

- Adaptacéo Caso empresa B:

do composto - Compreende a cultura dos paises em que atua na América do Sul como similares a cultura
de marketing

(produto/servico brasileira. A empresa considera importante compreender a cultura e mercado local. Para tanto,
S " | levaem con nhecimen fran mo nor r no mer local;
comunicaco, eva em conta o conhecimento do franqueado como norteador no mercado local;

preco e canais de | Nao realizou mudangas no seu conceito e modelo de negécios no exterior nem no estilo de
distribuicéo). administraao;

- 0 produto/servico foi customizado de acordo com a realidade local;

- A comunicacéo é adaptada em cada pais;

- Néo houve mudangas nos canais de distribuicao, visto que a propria agéncia é o canal de
prestacao de servico.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em entrevistas e em Marques et al. (2005); Silva (2004); Pelton et al.
(2002) e Keegan (2002).
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Observou-se, principalmente, adaptagdes no composto de marketing conforme as realidades
locais, principalmente na comunicagdo. Sdo mostradas as barreiras ao processo de internacionali-

za¢ao no Quadro 6 a seguir.

Quadro 6 - Desafios e barreiras a internacionalizagao.

Desafios e barreiras a internacionalizagao de franquias

Fatores estudados:

- Dificuldade de garantir os
padrées do negécio no exterior;

- Dificuldade de encontrar e
treinar mao de obra no exterior;

- Dificuldade de adequagéao
aos habitos e exigéncias dos
consumidores;

- Necessidade de inovacao

- Identificacao de mercados nao
explorados;

- Necessidade de vivéncia e
experiéncia internacional do
franqueador;

- Necessidade de planejamento
estratégico solido do processo de
internacionalizacéo;

- Implantacéo e sustentacao do
modelo de negécio no exterior;

- Desenvolvimento de viséo
intercultural;

- Necessidade de atender as
exigéncias dos consumidores
locais.

Caso empresaA:

- Encontrar, treinar e reter mao de obra qualificada é uma grande dificuldade
da empresa A no mercado externo. O comprometimento e percepgéo de
possibilidade de carreira € menor nos paises estrangeiros;

- Nao houve dificuldades de adequagéo aos hébitos e exigéncias dos
consumidores, havendo aceitagdo com sucesso pelo publico-alvo tanto no Brasil
quanto no exterior;

- Nao ocorreu um planejamento estratégico do processo de internacionalizacéo
quando a empresa iniciou sua expansao no exterior. Esse processo vem se

consolidando continuamente através do aprendizado advindo das experiéncias.

Caso empresa B:

- A empresa B garante os padrdes, implantacao e sustentacédo do modelo de
negdcios no exterior através da escolha correta e cautelosa do franqueado;

- A empresa ndo considera a mao de obra uma grande dificuldade a
internacionalizagéo;

- 0 processo de internacionalizacao foi planejado estrategicamente de maneira
solida e cuidadosa;

- A empresa desenvolveu uma visao intercultural a medida que percebeu
que nao se pode apenas “traduzir” e impor os padrdes proprios ao mercado
externo, e sim incorporar a cultura local a operagéo;

- Atender as exigéncias dos consumidores ja era uma premissa da empresa
no mercado doméstico; a empresa B nao teve dificuldades para continuar a
oferecer seus servicos dessa forma no mercado externo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em entrevistas e em ABF, 2010.

Observa-se que o desafio referente a mao de obra foi encontrado no caso da empresa A, ja com
relacdo aos outros desafios e barreiras nao foram observadas grandes dificuldades. Em ambos os
casos, os modelos de negdcios das empresas adaptaram-se muito bem ao ambiente internacional. As
solugdes a essas barreiras estao representadas abaixo, no Quadro 7.
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Quadro 7 - Solugdes as barreiras e desafios da internacionaliza¢io das franquias.

Solugdes as barreiras e desafios a internacionalizacao das franquias

Caso empresa A:

- Nao contrata pesquisas externas, seja de mercado ou viabilidade econémica, a propria
empresa faz prospeccao de mercado;

0 conhecimento dos proprios franqueados é um dos principais fatores para analisar os
mercados em potencial;

- A empresa realizou sua entrada no mercado internacional de maneira gradual,
adquirindo experiéncia e aplicando o aprendizado em negécios seguintes, visando
minimizar barreiras e evitar erros;

- Parcgrlas~cor}1 ) - As agdes coletivas tém papel fundamental na reducao de barreiras a
organizagoes locals; internacionalizagao: o diretor de expansio da empresa B criou por conta prépria um
- Escolha de franqueado grupo de varejo formado por cerca de 25 marcas, as quais se apoiam com informagdes

Fatores estudados:
- Pesquisas de mercado;

- Pesquisas de viabilidade
econdmica;

- Contratagéo de
consultorias e/ou
especialistas;

com conhecimento do de mercado, tanto nacional quanto internacional.

mercado local;

- Entrada gradual no Caso empresa B:

mercado estrangeiro. - Realiza por conta prépria pesquisas de mercado e prospeccao de mercados em
potencial;

- A escolha do franqueado ideal é apontada como solugao as barreiras e desafios de
internacionalizacéo;

- A empresa B foi pioneira na internacionalizacio de franquias brasileiras. A época do
inicio de suas atividades internacionais, nao havia institui¢des especializadas ou grupos
organizados especialmente para apoiar franquias que desejavam se internacionalizar;

- Visto seu pioneirismo no mercado internacional, a empresa B considera sua
experiéncia e aprendizado os principais fatores que reduzem as barreiras e desafios da
internacionalizacdo de franquias.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em entrevistas e em: ABF, 2010.

5. CONCLUSAO

O objetivo de analisar o processo de internacionalizagio de franquias brasileiras foi alcanga-
do através da pesquisa de campo e do referencial tedrico.

Os motivos que levaram a empresa A e a empresa B a internacionalizagdo corroboram a
afirmacéo de Kedia et al. (1994) de que a satura¢do do mercado doméstico nio é a unica explicagio
para a expansdo internacional. Para ambas as empresas, o mercado doméstico ndo é saturado e
oferece grande oportunidade de expanséo.

As principais for¢as que impulsionaram as empresas ao mercado internacional foram mais
estratégicas do que relacionadas a sobrevivéncia do negdcio. Na empresa A, a internacionalizagdo
ocorreu para atender a demanda de um investidor externo, explorar novos mercados potenciais e
fortalecer a marca globalmente. Para a empresa B, a razdo foi atender a crescente demanda de seus
clientes em transito, e criar barreiras de entrada aos seus concorrentes.

96 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 9, n® 1, jan-mar/2014, p. 85-99



Helena Loffredo da Rocha Leite, Paulo Sergio Miranda Mendonca, Everton José Buzzo

Observou-se grande aderéncia dos modelos de Welch (1990) e Eroglu (1992), referentes aos
fatores motivacionais da internacionaliza¢do de franquias, e McIntyre e Huszagh (1995), relacio-
nado ao processo de internacionalizagdo nas unidades de andlise estudadas.

A compreensio das culturas locais e adequagdo as mesmas, porém sem prejudicar o modelo
de negocios, sdo as condi¢des fundamentais para o sucesso da internacionaliza¢ao de franquias.
Essa compreensdo pode advir da escolha do franqueado ideal, que fornece sua experiéncia e conhe-
cimento sobre o mercado internacional em questao.

Constatou-se que as estratégias de marketing pouco se alteram em fun¢ido da internaciona-
lizagdo, visto que franquias sdo, por conceito, um modelo de negécios formatado e padronizado.
No entanto, foi possivel verificar que as adaptagdes mais latentes ocorrem na dimensio de comu-
nicagéo e publicidade.

Finalmente, o aspecto mais interessante observado foi o papel das a¢des coletivas como for-
ma de solugdo ou redugio das barreiras e desafios da internacionaliza¢do. A pratica de comparti-
lhamento de informagdes entre diferentes empresas, de maneira proativa, contribuiu para fortale-
cer o setor e elevar as condigoes de negdcio das franquias individualmente.

As limitagoes desta pesquisa residem principalmente na escolha do método de estudo de
caso, que ndo permite a generalizagdo dos aspectos observados para outras empresas ou para o
setor de franquias como um todo. Por tratar-se de uma pesquisa exploratoria, sua contribuiciao
académica estd em trazer uma ideia geral sobre os desafios e barreiras do processo de internacio-
nalizagdo das franquias brasileiras.

Como possibilidade de estudo futuro é sugerido um estudo quantitativo envolvendo um na-
mero maior de franquias brasileiras internacionalizadas, para que seja feita uma andlise descritiva
e conclusiva sobre os desafios e barreiras da internacionaliza¢do; bem como a identificacdo de
caracteristicas em comum que levaram a internacionaliza¢do das mesmas.
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