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REDES DE FRANQUIA BRASILEIRAS INTERNACIONALIZADAS: EVOLUGCAO DO METODO DE
ENTRADA NO EXTERIOR

RESUMO

Este artigo analisa os métodos de entrada das franquias brasileiras quando optam por se instalar fora do Brasil. Tendo
como base um estudo multicasos, foram realizadas entrevistas presenciais em 2012 com 21 redes de franquias
internacionalizadas. Entre os resultados, observou-se uma mudanca de postura das redes de franquias brasileiras ao
longo do tempo, com alteracdo no método de entrada em mercados internacionais. Destaca-se a intensificacdo da
procura por parte de agentes externos dispostos a levar a marca para o exterior, fato que possibilitou que a estratégia
predominante a partir de 2008 fosse franquear suas atividades diretamente a partir do Brasil.

Palavras-chave: Franchising; Franchising e Entrada no Mercado Estrangeiro; Internacionalizacdo de Franquias;
Métodos de Entrada no Exterior por Franquias.

NETWORKS OF BRAZILIAN FRANCHISES INTERNATIONALIZED: EVOLUTION OF METHOD OF
ENTRY ABROAD

ABSTRACT

This study examines the methods of entry of Brazilian franchises during the decision of internationalization of
operations. Based on a multi-case study in 2012, face-to-face interviews were conducted with 21 internationalized
franchise chains. The results suggest that Brazilian franchise chains have modified the method of entry into
international markets in recent years. The predominant strategy from 2008 was franchising activities from Brazil. The
role of the foreign agent has been essential to lead the Brazilian franching brand abroad.

Keywords: Franchising; Internationalization of Franchising; Franchising and foreign Market Entry; Input Methods for
Franchises Abroad.
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REDES DE FRANCOS INTERNACIONALIZADO BRASILENO: EVOLUCION DEL METODO DE
ENTRADA EN EL EXTRANJERO

RESUMEN

Este trabajo analiza los métodos de entrada de las franquicias brasilefias, cuando optan por asentarse fuera de Brasil.
Basado en un estudio de casos mdltiples, las entrevistas personales se realizaron en 2012 con 21 franquicias redes
internacionalizadas. Entre los resultados, se observé un cambio en la postura de las redes de franquicias brasilefias a
través del tiempo, con los cambios en el método de entrada en los mercados internacionales. Es de destacar el aumento
de la demanda de dispuesto a tomar la marca en el exterior, lo que hizo posible la estrategia dominante a partir de 2008
fue las actividades de franquicia directamente de los agentes externos de Brasil.

Palabras clave: Franquicias; Franquicias y Entrada en el Mercado Extranjero; Internacionalizacion de Franquicias;
Meétodos de Entrada de Franquicias en el Extranjero.
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1 INTRODUCAO

O segmento das franquias nos paises
emergentes, desde 0s anos oitenta, tem se notabilizado
pela velocidade e amplitude de crescimento continuado
do seu mercado (Welch & Alon, 2001). Neste cenario,
0 Brasil tem se consagrado como um importante
player. Nas duas Gltimas décadas, um fator decisivo foi
o ciclo expansivo dos investimentos experimentados
nas incorporacbes de shoppings centers que
impulsionaram consideravelmente a criacdo de novas
pequenas e médias empresas (PMEs), principalmente
no segmento de franquias (Dahab, 1996). Em 2012,
segundo dados da Associacdo Brasileira de Franquias
(ABF) (2013), o setor de franchising faturou 103,292
bilhdes de reais no Brasil, com um total de 2.426 redes
com 104.543 unidades, que sdo responsaveis pela
geracdo de 940.887 empregos diretos.

O franchising brasileiro ja ndo se limita
apenas ao mercado nacional. Nos ultimos anos, ainda
que de forma gradual, o setor inaugura uma fase
experimental nas iniciativas de internacionalizacdo
destas operagdes. Neste movimento, verifica-se um
novo fluxo de a¢des para internacionalizacdo, onde néo
somente empresas estrangeiras buscam o Brasil como
mercado consumidor, mas também empresas
brasileiras acessam novos mercados no ambiente
internacional. A evolucdo e a diversificacdo das
franquias brasileiras presentes no exterior foi digna de
destaque. No periodo de apenas doze anos, ou seja,
entre 2000-2012, o crescimento foi de 486%. Este
movimento em relagdo ao ndmero de redes instaladas
em outros paises representou um salto significativo, de
15 para 88 marcas nacionais (ABF, 2012).

Considerando que as estratégias de
internacionalizacdo das empresas dos paises do
hemisfério sul como acGes deliberadas em expanséo,
formalmente organizadas, sdo um fenémeno recente no
mercado mundial (Oliveira Jr, 2010; Coelho, 2011), a
performance do setor de franchising, que ndo possui a
internacionalizagdo como uma estratégia corrente
(Aguiar, 2014), torna-se ainda mais notéavel.

No que tange as pesquisas académicas
envolvendo internacionalizacdo de redes de franquias
brasileiras, estas passaram a compor a agenda de
interesses dos pesquisadores nacionais sobre tal
teméatica. Como se trata de um campo de pesquisa
emergente no Brasil, a maior parte destas pesquisas
tém se pautado por abordagens de que privilegiam
andlises exploratérias. Embora estes estudos tenham
sido criticados pelas limitacfes quanto o tamanho das
suas amostragens, alguns contemplando 15 redes
(Marques, 2006), 16 redes (FDC [Funda¢do Dom
Cabral], 2012) e ou 20 redes (Rocha, Borini, Spers,
Khauaja & Camargo, 2012) é possivel identificar
contribuigdes para o avanco e a acumulagdo do
conhecimento sobre a evolugdo do movimento de
internacionalizacdo do setor e do comportamento das
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franquias brasileiras com operacGes no exterior.
Mesmo reconhecendo a contribuicdo de tais estudos,
pode ser identificada ainda uma lacuna na pesquisa
académica sobre os métodos de entrada das franquias
brasileiras em mercados internacionais, como as
empresas desse segmento se organizam, preparam e
como ocorre 0 seu envolvimento com 0s parceiros
estrangeiros

E no ambito deste debate que este artigo se
insere, ampliando a compreensdo acerca dos métodos
de entrada das redes de franquias brasileiras no
exterior.

“Método de entrada”, neste caso, inclui a
forma como uma franquia estrutura a sua saida para o
exterior, 0 que pode ocorrer a partir de cinco principais
configuracbes: instalando wunidades préprias; com
franqueados nos locais de destino (Franqueado Direto);
com franqueados que possuem o direito de operar e
comercializar o negécio de franquias em outras
localidades (Méster Franquia); em associacdo com
parceiros locais no pais de destino (Joint Venture) e;
instalando subsidiarias no exterior. Nesse sentido,
comparativamente as demais pesquisas conduzidas
sobre este tema, a principal contribuicdo deste artigo
consiste em realizar um maior detalhamento acerca dos
métodos de entrada das redes de franquias brasileiras
no exterior.

Os estudos sobre métodos de entrada, em
geral, tém se concentrado em redes norte- americanas e
suas incursbes em mercados externos (Doherty &
Alexander, 2004), ndo havendo estudos em
profundidade tratando apenas sobre essa teméatica com
foco nas redes brasileiras de franquia.

Sabe-se que as redes de franquias, quando
operam fora de seu pais de origem, estdo sempre
sujeitas a se deparar com trade-offs. Se as redes nao
operam com um parceiro local, podem estar sujeitas a
falta de conhecimento dentro desse pais; em
contrapartida, elas podem exercer maior controle sobre
toda a operagdo. No caso de operarem unidades
préprias no pais destino, o controle sobre as operagdes
é total, porém o investimento para que se tenha uma
operacdo internacional pode ser proibitivo. Outro ponto
que pode ser destacado diz respeito ao retorno dos
investimentos. Ter um master franqueado pode ser uma
opcdo de pouco investimento j& que a rede s6 precisa
treinar a equipe do operador internacional; o problema
é que o retorno financeiro pode ser aquém do esperado,
visto que esse parceiro tem um investimento que
necessita ser remunerado (Sanghavi, 1991).

Considerando a diversidade de modos de
entrada e de condicionantes de tais processos que se
colocam como alternativa para as franquias quando
estas decidem internacionalizar suas atividades, a
questdo que se coloca é: quais os métodos de entrada
que as franquias brasileiras utilizaram quando
iniciaram seu processo de internacionaliza¢do?
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Com a proposta de ampliar a reflexdo sobre
este tema, o objetivo deste artigo consiste em investigar
0s principais métodos de entrada das franquias
brasileiras no exterior quando da sua primeira investida
no mercado internacional.

S&o duas as contribuicdes esperadas com este
estudo:

e para a academia, trata-se de proporcionar
maior conhecimento sobre os métodos de
entrada para internacionalizacdo do setor
franchising de paises emergentes, visto que a
maior parte ainda se concentra nos paises
desenvolvidos;

e para a iniciativa empresarial, trata-se de
evidenciar os estagios percorridos e de
identificar, de forma objetiva, os desafios a
serem aprendidos e superados para a
promog¢do de estratégias voltadas a
internacionalizacéo, além elucidar a escolha
do modo de entrada da empresa. Desse modo,
os empresarios do setor de franquias, podem
observar que controle e investimento podem
ser variaveis inversamente proporcionais.

Para o alcance destes objetivos, foi elaborado
um estudo com base em um método multicasos com
uma amostra composta por 21 redes de franquias
brasileiras com operagdes no exterior. A estratégia
operacional da pesquisa envolveu a aplicacdo de
questionarios semiestruturados de modo presencial no
més de junho de 2012.

Este artigo encontra-se organizado em torno
de quatro segdes, além desta Introdugdo. A secdo
seguinte traz uma revisdo de literatura sobre o tema
franquias, com énfase nos métodos de entrada de
internacionalizacdo. Em seguida, sdo discorridos os
aspectos metodoldgicos que envolveram a coleta de
dados em campo, seguida de uma secdo de resultados.

Por fim, as consideracdes finais destacam a
constatacdo de que as marcas nacionais cada vez mais
tém atraido investidores dispostos a leva-las para
outros paises. As vantagens desta estratégia é que os
parceiros acabam por amenizar as barreiras de entrada
cabendo aos franqueadores, a partir da estrutura ja
existente no Brasil, controlar as atividades, tomar
decisbes e, eventualmente, promover ajustes no
sistema.

2 AS FRANQUIAS E 0OS METODOS DE
ENTRADA PARA INTERNACIONALIZACAO

2.1 As franquias: conceito e dinAmica de mercado

Por definicdo, o franchising € um negdcio
previamente formatado e testado (Dahab, 1996;
Stanworth, & Dandridge, 1994; Stanworth, Stanworth,
Watson, Purdy & Healeas 2004; Melo & Andreassi,
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2012). Para Stanworth e Dandridge (1994), franchising
€ um negécio que essencialmente consiste de uma
organizagdo ou empresa conhecida como a
franqueadora, com um pacote de negdcio testado em
mercado, centrado em um produto ou servigo.

O sistema de franchising possibilitou,
principalmente  para  algumas  indUstrias, ©
desenvolvimento de um canal de distribui¢do pelo qual
se tem o controle, e onde pode-se verticalizar as
estratégias como um todo, diferentemente do que
acontece quando utilizam-se varejistas, distribuidores
ou representantes para sua distribuicdo para o
consumidor final. Como o sistema é regido por um
contrato, ela, (a franqueadora) apesar de ndo ser a
proprietaria da unidade franqueada, é dona do conceito
e pode, por forca deste contrato, aplicar sangdes e até
mesmo romper o vinculo com o franqueado.

Sabendo que o negbcio possui vantagens
competitivas sustentaveis capazes de assegurar uma
vida atil que possibilite haver retorno sobre o
investimento, uma competéncia basica que o
franqueador necessita é a capacidade de saber recrutar
um parceiro certo e compativel com seu negécio (Hoy
& Shane, 1998). Essa atitude estratégica pode ser
explicada pela teoria da escassez de recursos, nome
proposto por Carney e Gedajlovic (1991),
originalmente elaborada por Oxenfeldt e Kelly (1969).
Trata-se de uma teoria que busca explicar a existéncia
do sistema de franchising e, portanto, se mostra
bastante norteadora dos estudos conduzidos neste
campo. Na perspectiva desta abordagem, franquiar
permite acessar recursos de ordem financeira e
gerencial, fato este que possibilita obter expansédo
acelerada (Oxenfeldt & Kelly, 1969). Isso ocorre tanto
na dimensdo nivel nacional quanto internacional,
podendo ser um franqueado, um master franqueado ou
uma outra empresa que se associard por meio de uma
joint venture. A sobrevivéncia do modelo depende
muito desse relacionamento.

Na teoria da agéncia, elaborada por Jensen e
Meckling (1976), o franqueado no sistema de franquia
pode ser considerado um sécio. Muitas vezes pode
parecer que sua figura assemelhasse a de um gerente,
mas ndo se deve esquecer que ele é um empreendedor
que recorre a alternativa do franchising para contar
com uma marca estabelecida, um know-how e mesmo
uma facilidade de financiamento (Combs, Ketchen,
Shook, & Short, 2011). A teoria da agéncia ajuda a
entender o porqué de as empresas buscarem um
parceiro/proprietario. Por outro lado, estar associado a
uma marca ja conceituada faz com que desperte nos
parceiros uma imagem diferenciada deles mesmos
(Sardy & Alon, 2007).

N&do é apenas o consumidor que deve ser
percebido como fator responsavel pelos lucros. O
distribuidor, no caso o agente que se associa ao
franqueador, ndo é apenas um agente passivo e
facilitador no processo de vendas ao consumidor final
(Benoun & Héliés-Hassid, 2004), ele também é um
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cliente  importante, cujo negécio deve ser
compreendido (Randall, 1994).

Assim, para o setor de franchising sobreviver
a dindmica do mercado, terd que mudar e adaptar-se
frequentemente, o que exigira sinergia entre as
estratégias do franqueador e de seus parceiros, em
razdo da possibilidade de aproveitamento das
experiéncias locais destes Ultimos (Toledo & Proenca,
2005).

2.2 Meétodos de entrada de franquias em mercados
internacionais

Segundo Doherty e Alexander (2004), a maior
parte dos trabalhos desenvolvidos para o estudo de
franquias se concentra nos Estados Unidos (EUA), e
esta baseado em casos que ocorreram com empresas
americanas de franchising. Sendo o mercado americano
0 maior e mais desenvolvido no ramo do franchising é
de se esperar que também este seja 0 mais estudado.
Segundo dados da World Franchise Council (WFC)
(2012), o mercado americano contava com 825 mil
unidades franqueadas somente em seu mercado
nacional, sendo assim o maior mercado deste setor. A
intencdo de internacionalizar as operagdes das
empresas de franchising, criadas na sua origem em
bases nacionais para mercados altamente competitivos,
a exemplo dos EUA ou mercados nascentes como
América Latina, Asia e Africa, tem se tornando uma
tendéncia recorrente neste setor (Alon, 2006).

Os niveis de controle e investimento da
internacionalizacdo de franquias estdo intimamente
ligados aos seus métodos de entrada em mercados
estrangeiros. Segundo estudos conduzidos por uma
diversidade de pesquisadores (Quinn, 1998; Peterson &
Welch, 1999: Silva, Mendes & Gomes, 2002;
Mendelsohn, 1994; Marques, 2006; Melo, 2012;
Welsh, Alon & Falbe, 2006; Quinn & Doherty, 2000;
Baena Gracia & Cervifio, 2009), sdo cinco o0s
principais métodos de entrada que uma franquia pode
optar ao decidir por se internacionalizar:(i). Unidade
Propria; (ii) Franqueado Direto; (iii) Master Franquia;
(iv) Joint Venture e; (v) Franqueado a partir de
Subsidiaria.

Cada um destes métodos inclui as seguintes
determinagdes e especificidades, da forma como segue:

Unidade Propria: o proprio franqueador
opera uma unidade ou unidades fora de seu pais. Essa
pode ser a opgdo encontrada pelas redes para as
possiveis adaptagdes que se fagam necessarias antes de
iniciar o processo de venda de franquias (Quinn, 1998).
A empresa opera e conhece 0 mercado em
profundidade, testa as possiveis alteracdes e assim
pode oferecer a seus franqueados a esséncia do
franchising, um neg6cio previamente formatado e
testado. Neste método, a rede dispende de uma grande
carga de recursos, visto que ela é responsavel por toda
a operacao, desde os custos com a prospeccao do local
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até a escolha de pessoal que, por ventura, venha a
trabalhar na unidade. A contrapartida para a rede é o
controle total da operacdo. Sem parceiro, associado ou
qualquer barreira entre a empresa e a operacédo, toda a
cultura pode ser passada sem interferéncia. Autores,
tais como Combs e Ketchen, (1999) e Alon (2001)
argumentam que esse método nao é dos mais comuns,
pois ndo tendo parceiros, por um lado, a rede ndo se
beneficia de rapida expansdo a custo baixo que é um
preceito do sistema de franchising; por outro, pode ser
0 mais lucrativo.

Franqueado Direto: trata-se do método mais
utilizado quando as franquias iniciam esta estratégia de
internacionalizagdo. A  proximidade cultural e
geogréfica  nas  primeiras  experiéncias  de
internacionalizacdo de franquias explicava essa opcéo,
o que é reforcado pelo exemplo das redes de franquias
norte-americanas que se expandiam para o Canada e
para 0 Meéxico. Nesta opgdo, verifica-se um baixo
investimento quando o franqueador necessita que uma
equipe visite o local, faga um levantamento e adapte a
operacdo para o pais hospedeiro. Configura-se como
uma estratégia que demanda baixa investimento na
comparacdo com outros métodos de entrada. Além
disso, o controle da operacdo sem uma consultoria
constante no local pode afetar o controle sobre toda a
operagdo. Para Alon (2006), esse método é mais
comum quando os destinos sdo culturalmente
préximos, o que foi comprovado em alguns estudos
sobre redes americanas que operavam no Canada,
Reino Unido e Australia (Welch, 1989; Burton &
Cross, 1995).

Master Franquia: na op¢do maéster franquia
um operador local fica responsavel por vender e
controlar as operacdes em um determinado territério.
As redes de franquias americanas comegaram a optar
por este método de entrada preferencialmente a partir
de 1989. Esse periodo reflete uma nova estratégia de
internacionalizagdo nas redes norte- americanas, que
nos anos 1990 iniciaram uma maior expansdo em
mercados que ndo eram culturalmente préximos, como
os mercados da Asia, Europa Central, Leste Europeu e
paises emergentes pelo mundo (Welsh & Alon, 2001;
Alon & Welsh, 2001). Esse movimento em parte se da
porque em mercados culturalmente distantes um
parceiro com expertise local, principalmente nas leis e
obtencdo de crédito, pode ser vital para a rede (Sashi &
Karuppur, 2002). Como com a master franquia o
franqueador despende de poucos recursos, esta pode ser
a maneira mais rapida da rede crescer para fora de suas
fronteiras. Estudos conduzidos no Brasil, tais como 0s
de Borini, Rocha & Spers (2012) e Marques (2006),
apontam que esse é 0 método mais utilizado pelas redes
brasileiras. A contrapartida é que o sistema todo esta
totalmente ligado e dependente do parceiro local. A
escolha do parceiro torna-se assim um desafio para a
empresa. Além de despender de recursos ele deve estar
totalmente alinhado com a franqueadora. Com base no
estudo de caso relatado por Melo, Andreassi e Oliveira
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(2010) sobre uma rede brasileira de fast-food e um
master franqueado no México, fica claro que uma
escolha errada s6 traz desperdicio de tempo e capital,
além de a marca ficar sujeita a uma avaliagdo negativa
para novas investidas neste pais (Quinn & Doherty,
2000).

Joint Venture: no franchising, o joint venture
¢ utilizado em paises onde a legislacdo obriga a
associacdo com um parceiro local e em mercados
culturalmente muito distantes. Os custos sdo reduzidos
quando comparados a uma operacdo com subsidiaria
ou unidade prdpria, mas sdo mais elevados que na
master franquia ou no franquiado direto. Para a
realizacdo de joint ventures ou aliancas estratégicas
entre o franqueador e um parceiro local, ambas as
partes contribuem com recursos financeiros e humanos
na introducdo da rede de franquias no novo mercado.
Além disso, h4 o beneficio do parceiro local ter o
conhecimento dos mecanismos deste novo mercado e
conhecimento, por exemplo, da concorréncia local
(Barkema & Vermeulen, 1998). Os niveis de risco,
controle e beneficios sdo diretamente proporcionais ao
nivel de investimento realizado pela empresa no
momento da incorporagédo da joint venture. No entanto,
a joint venture também pode causar problemas por
requerem a cooperacdo com parceiros locais cujos
interesses podem, em algum momento, ndo
coincidirem com os da empresa que pretende entrar no
mercado (Chang & Rosenzweig, 2001).

Franqueado a partir de uma subsidiaria:
neste método a empresa possui uma operagao no pais
destino que é responsavel pela venda e controle das
franquias. H& autores que consideram este modo como
um franqueado direto (Baena Gracid & Cervifio, 2009;
Quinn &Alexander, 2002) e outros que consideram um
método a parte (Rocha et al., 2012). Quando a empresa
se utiliza deste método, uma nova unidade de negdcios
completa acaba sendo formada. A proximidade com o
franqueado é muito maior. Por estar presente no pais e,
supostamente, desempenhar todos os papéis inerentes a
um franqueador local a rede acompanha de perto o
desenvolvimento do negécio e se beneficia da troca de
experiéncia entre os agentes da franquia. Os custos e 0
investimento neste método devem ser levados em
conta, pois, dependendo do nimero de unidades, pode
tornar-se inviavel. Manter todo um sistema para a
venda e controle com baixo resultado financeiro pode
ndo ser vidvel em um primeiro momento e pode até
mesmo acarretar o fechamento da operagdo no pais de
destino.

Entre estas véarias opgdes, a empresa de
franquia pode escolher o método de entrada
considerando fatores estratégicos (Sanghavi, 1991) que
abrangem: tempo de retorno do investimento; nivel de
controle sobre a operacdo internacional; recursos
disponiveis; e 0 quanto ser flexivel o franqueador com
Seus parceiros no exterior.

Unidade
Prépria
Joint
2 Franqueado
= g e a partir de
é Franqueado Subsidiaria
- Direto
2 Master
= Franquia
— Controle s

Figura 1 - Relaco investimento versus controle
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Figura 1 h&a uma representacdo gréfica
relacionando  investimento  versus controle. A
proximidade em relacdo ao eixo X explica se a forma
empregada é mais ou menos propicia ao controle e no
eix0 Y se a opcao de investimento é maior ou menor.

O método de entrada internacional pode ser,
segundo Petersen e Welch (2002), reflexo da
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experiéncia no mercado doméstico. Assim como
ampliar a rede dentro de seu mercado natal requer
cuidado e eficiéncia, de modo que nédo se perca valores
dentro da rede, tais como a cultura organizacional e
ativos intangiveis, também na internacionalizacdo essa
expansao e o modo como ela se da é fator determinante
do sucesso do processo.
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Tabela 1 - Métodos de entrada em mercados internacionais por franquias

METODO INDICACAO ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
l;?:,)?ﬁ?; o Teste e verificagdo da estratégia. e Controle total. e Alto investimento.
Franqueado | ® Inicio da operacdo com poucas
Di?eto unidades. Geralmente paises proximos | e Pouco investimento. o Dificuldade de controle.
cultural e geograficamente.
Master e Necessidade de um parceiro com | e Parceiros que conhecem a | e Alta dependéncia do master
Franquia conhecimento no mercado local burocracia dos paises destino. | frangqueado.

e Alguns paises exigem a participacdo

Joint Venture .
de um parceiro local.

Divisao de custos.

e A legislagcdo do pais tende a
proteger o parceiro local.

Franqueadoa | e Desenvolver um sistema para a
partir de abertura de unidades no exterior. Utiliza
Subsidiaria | capital proprio para gestéo.

Controle dos franqueados.
A “empresa” esta presente no
pais.

e Estrutura ndo cobre seus

custos.

Fonte: Adaptado de Melo, 2012

Segundo Quinn e Doherty (2000), uma
estratégia errada pode acarretar a deterioracdo da
imagem e da marca no pais de destino. Ademais, pode
também comprometer a salde financeira da rede de
franquias, frustrando futuros planos de expansdo, ou
até mesmo o fim de um projeto de internacionalizag&o.

Sob esta perspectiva, a Tabela 1 concentra 0s
esforgcos em agregar em uma Unica representacdo, 0s
cinco métodos de entrada no exterior, com mencdo as
suas particularidades, incluindo aspectos positivos e
negativos da operagéo.

3 PLANO ANALITICO E OPERACIONAL DA
PESQUISA

O método de pesquisa adotado nesta pesquisa
consistiu na elaboragdo de um estudo qualitativo com
base na aplicacdo de entrevistas presenciais. A
preocupacdo em estudos qualitativos é responder a
pergunta “O que esta acontecendo aqui?” (Gibbs,
2009), e esta é exatamente a proposta deste estudo. O
foco principal é fornecer uma descri¢cdo dos processos
estudados, enfatizando a estratégia adotada pelas
empresas.
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A analise tedrica sobre o assunto: o que €
importante quando as empresas buscam um novo pais
(Kedia; Ackerman & Justis, 1995); motivadores da
internacionalizacdo de franquias nacionais (Khauaja,
2009; Marques; Merlo & Lucchesi, 2005; Marques,
Merlo & Nagano, 2009); visdo ampla dos estudos a
respeito de internacionalizacdo de franquias. (Melo &
Andreassi, 2012; Melo, 2012; Melo, Andreassi &
Oliveira, 2012); compara¢do com estudos realizados
em mercados culturalmente proximos, no caso a
Peninsula Ibérica (Pedro; Filipe & Reis, 2008);
estudos realizados com o aval e apoio da ABF por
meio das ESPM (Rocha, Borini & Spers, 2010; Rocha
et al., 2012); analisar a expansdo do franchising como
uma estratégia de crescimento para a pequena empresa
(Stanworth, Stanworth & Watson, 2004); pontos
importantes quando as empresas se internacionalizam
(Kedia, Ackerman & Justis, 1995); e os principais
métodos de entrada que uma franquia pode optar ao
decidir por se internacionalizar (Quinn, 1998; Peterson
& Welch, 1999: Silva, Mendes & Gomes, 2002;
Mendelsohn, 1994; Marques, 2006; Melo, 2012;
Welsh, Alon & Falbe, 2006; Quinn & Doherty, 2000;
Baena Gracia & Cervifio, 2009), possibilitou que fosse
elaborado o questionario para a coleta de dados.
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1. Revisio da
literatura

Franquias

Internacionalizagdo
de franquias

2. Questionarios

3. Categorias de
andlise

Meétodos de entrada
na primeira
internacionalizacdo

4. Resultados

Meétodos de entrada
de franquias

Elaboragdo dos
questiondrios

Motivos da
internacionalizagdo

Motivagdo para
internacionalizagdo

As franquias no

As respostas foram
confrontadas com os
achados tedricos

Métodos de entrada
internacionalizagdo
atualmente

Brasil ¢ no Mundo

5. Andlise

Métodos de entrada
de franquias

Motivagio para
internacionalizagdo

6. Consideragdes

Conclusoes,
contribuigdes e
limitacdes e
pesquisas futuras

Figura 2 - Fluxo Metodoldgico
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em seguida, as categorias de analise, o
método de entrada na primeira internacionalizacdo; os
motivos da internacionalizacdo; e métodos de entrada
na internacionalizacdo atualmente foram confrontados
com os achados tedricos. A Figura 2 apresenta o fluxo
metodoldgico da pesquisa.

Para a escolha e definicdo da populacdo do
estudo foram adotados determinados  critérios,
priorizando o fato de a empresa ser tanto brasileira
(capital nacional) quanto ser uma franqueadora
internacionalizada, conforme Figura 3.

FOCO DA PESQUISA: EMPRESA BRASILEIRA, FRANQUEADORA E
INTERNACIONALIZADA

1.Internacionalizada

2.Franqueadora

3.Com sede no Brasil

4.Criada no Brasil

Figura 3 - Critérios para escolha da amostra
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a selecdo das empresas alvo da pesquisa,
foi utilizado o banco de dados da ABF, que traz um
conjunto de informacdes sobre as empresas brasileiras
associadas, tais como possuir operagdo no exterior;
namero de unidades internacionais; paises de destino
destas unidades. Em simultaneo, foi realizada uma
avaliacdo acerca das franquias que estariam presentes
na ABF Franchising Expo 2012. Trata-se da principal
feira de franquias da América Latina que € realizada ha
21 anos (ABF, 2012). Todos os setores atuantes do
ramo do franchising no pais sdo representados nesta
feira. Entre os participantes, foi identificada a presenca
de 22 franquias nacionais que possuem unidades no
exterior. Deste total, 21 franquias concordaram em
participar desta pesquisa, tendo sido entrevistadas
pessoas que atuam no comando gerencial destas
franquiadoras e com conhecimento sobre as atividades
internacionalizadas.
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Esta amostra contemplou 24% de todas as
empresas do setor de franchising que possuem
atividades internacionais, ou seja, 21 empresas de um
total de 88 registradas no banco de dados da ABF.
Essas 21 empresas possuem 34,5% de todas as
unidades no exterior, com um total de 237 unidades de
um universo de 690 no ano de 2012.

Ademais, trata-se de uma amostra bastante
diversa em termos setoriais, tendo sido contemplados
representantes de cinco setores de atividade, a saber:
Educagdo, seis empresas representando 28,5% da
amostra; Alimentagdo, cinco empresas representando
23,8% da amostra; Servigos, cinco empresas
representando 23,8% da amostra; Vestuario, trés
empresas representando 14,3% da amostra e
Acessdrios, duas empresas representando 9,5% da
amostra.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo explora os resultados da pesquisa
acerca dos modos de internacionalizacdo de franquias
brasileiras contempladas nesta amostra da pesquisa.

A Tabela 2 é uma sintese das informacdes
sobre a amostra da pesquisa e inclui: 0 ano que a rede
iniciou suas atividades no exterior; o primeiro pais
onde a rede se instalou; e 0 método de entrada utilizado
quando da primeira internacionalizacdo da empresa.

Especificamente em relagdo aos modos de
entrada, a Figura 4 traz os resultados quanto ao
primeiro pais escolhido para operar no exterior, sendo

0 mercado americano 0 mais acessado pelas empresas,
seguido de Angola. Uma ressalva deve ser feita quanto
a esse resultado. Além das oportunidades inerentes do
mercado angolano e a sua proximidade cultural,
também deve-se considerar que essas empresas foram
procuradas por representantes dos governos deste pais,
inclusive com apoio logistico e legal, para que la se
estabelecessem. Ja a acdo governamental brasileira
ficou restrita a duas redes, ambas assistidas pela
Agéncia Brasileira de Promoc¢do de Exportacdes e
Investimentos (Apex-Brasil).

Tabela 2 - Sintese da amostra de franquias internacionalizadas (2012)

. METODO DE ENTRADA DA
SEGMENTO EXTERIOR PRIMEIRO PAIS PRIMEIRA UNIDADE

Educacéo 1985 Argentina Unidade Propria
Educacéo 1989 Portugal Unidade Propria
Educacéo 1991 Estados Unidos Maéster Franquia
Educacéo 2002 Estados Unidos Méster Franquia
Servicos 2002 Angola Frangqueado Direto
Alimentacéo 2004 México Master Franquia
Vestuério 2004 Peru Maéster Franquia
Educagéo 2006 Angola Master Franquia
Servicos 2006 Venezuela Franqueado Direto
Acessorios 2007 Portugal Joint Venture
Acessorios 2007 Estados Unidos Unidade Propria
Vestuario 2007 Estados Unidos Unidade Propria
Vestuario 2007 Venezuela Franqueado Direto
Alimentacdo 2008 Paraguai Franqueado Direto
Alimentacdo 2009 Angola Franqueado Direto
Alimentacdo 2009 Paraguai Franqueado Direto
Servigos 2009 Japdo Franqueado Direto
Educacéo 2010 Estados Unidos Franqueado Direto
Servicos 2010 Panama Frangqueado Direto
Servigos 2010 Estados Unidos Franqueado Direto
Alimentacdo 2011 Estados Unidos Unidade Propria

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em sua pesquisa em 2012, Rocha et al. (2012)
ja haviam identificado os Estados Unidos como um dos
grandes destinos das franquias brasileiras, o segundo
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pais mais procurado, perdendo apenas para Portugal
em nUmero total de marcas instaladas.
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Estados Angola Portugal Venezuela Paraguai
Unidos
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Japdo Peru

México Argentina Panama

Figura 4 - Primeiro pais onde a rede se instalou
Fonte: Elaborado pelos autores.

Outras dez marcas, excluindo-se as que se
estabeleceram em  Angola, consolidaram  sua
internacionalizacdo em paises geograficamente ou
culturalmente proximos. Considere que entre os 10
paises de destino, em oito deles predomina o idioma
portugués ou espanhol. Excecdo apenas para O0S
Estados Unidos e o Japéo.

Em estudos realizados por Welsh e Alon
(2001) e Alon e Welsh (2001) que argumentaram que 0
modo de entrada das franquias no exterior estava
diretamente ligado a distancia cultural, tal proposicéo
ndo foi passivel de comprovacdo devido ao baixo
nimero da amostra no dmbito desta pesquisa, ndo ha
como comprovar a aderéncia deste argumento. O que
se observa na amostra de empresas que foram
entrevistadas, é a auséncia de indicios que reforcem a
relagdo entre pais e método de entrada. Como exemplo,
0 modo de entrada de empresas brasileiras no mercado
norte-americano ocorreu em decorréncia de uma
pluralidade de métodos utilizados: master franquias,
unidades proprias e franqueados diretos.

Os paises que também possuem mais de uma
operacdo dentro das redes pesquisadas, Angola e
Portugal, também apresentam métodos de entrada
distinto em seus casos.

O Japdo, que foi o pais escolhido como
destino de uma rede de servicos de forma a atender os
decasséguis brasileiros, termo japonés que designa
qualquer pessoa que deixa sua terra natal para
trabalhar, temporariamente, em outra regido, optou por
franquear suas atividades diretas do Brasil apesar da
distancia cultural em relacéo a este pais.

A Figura 5 mostra que a evolu¢do no método
de entrada das franquias brasileiras se alterou com o
tempo. A medida que o franchising nacional se
consolidou e despertou interesse em ser exportado para
outros paises, principalmente pela agdo de terceiros
interessados, 0 que corrobora com a afirmacdo de
Mendelsohn (1994), ocorreu uma mudanga de postura,
ou seja, das opgdes estratégicas para a
internacionalizag&o.

Unidades
.- 1895 1989 07 2§07 2011
Proprias
Master
. 1991 2002 2004 2004 2006
Franquia
Franqueado ~NJ U
Direto 2002 2006 2007 2008 2009 2009 2009 2010 2010 2010
g
Joint 25]7
Venture
Subsididria

Figura 5 - Evolugéo do modo de entrada
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Considere que a primeira vez que uma rede foi
procurada com o intuito de ser levada para outro pais
foi exatamente em 2002. Apds esse ano houve uma
alternancia em redes procuradas e ndo procuradas até
2008. Com excecdo de uma, todas as redes que se
internacionalizaram a partir desse ano foram
procuradas por agentes externos com o desejo de levar
a marca e seus processos para outros paises. A Tabela 3
mostra exatamente que todas as redes que franquearam

suas atividades diretas do Brasil foram procuradas por
agentes externos a rede de franquias. O que se observa
é que ndo se tratava de uma opcdo estratégica para a
franquia se internacionalizar. Entretanto, a procura por
parte de um franqueador externo despertou esse
interesse no empresario brasileiro, fato que fez com
que muitas redes dessem inicio a seu processo de
internacionalizag&o.

Tabela 3 - Relagéo entre método de entrada e procura por agente externo

- REPRESENTATIVIDADE NA FOI PROCURADO PARA LEVAR SUA
USRI OIBIS SN AR AMOSTRA MARCA PARA O EXTERIOR
Franqueado direto 48% 100%
Master franquia 24% 80%
Unidades prdprias 24% 0%
Joint venture 5% 100%

Outro ponto a destacar,

Fonte: Elaborado pelos autores.

que pode ser

evidenciado na Tabela 3, é que as empresas que
optaram por abrir Unidades Proprias ndo foram
procuradas; o processo se deu devido a um
posicionamento interno da empresa. Essas empresas
contaram com um maior controle de seus negdcios e
usaram a primeira unidade como teste para a expansao
internacional. Conceitos e servigos foram testados e
adaptados.

Um dado que reforca este tipo de
posicionamento sdo as barreiras encontradas pelas
franquias quando decidiram ir para o exterior. Observa-
se que estas franquias brasileiras, da amostra, na sua
primeira investida em territério internacional, nédo
consideraram recursos financeiros para optar por um

método de entrada. Os métodos de entrada, como
abordados anteriormente, podem estar relacionados a
maneira que a rede procede em razdo de sua
capacidade financeira, assim esse ndo foi fator decisivo
no processo de escolha.

Apenas uma empresa contratou especialistas
para conduzir o trabalho de traducdo de seus manuais
de operagdo, o que representa mais um fator que
corrobora 0 argumento de que oS agentes externos
foram essenciais nesse processo, trazendo recursos e
expertise. Estudo conduzido por Borini, Ribeiro,
Coelho & Proenca (2006) constatou que possuir
pessoal com experiéncia internacional seria um fator
que aumentaria a possibilidade de explorar mercados
internacionais.

Tabela 4 - Barreiras para abertura da primeira unidade em relacdo ao novo mercado

SETOR NUMEROS PRINCIPAL BARREIRA
Educacsio Seis emoresas. 28 5% Treinamento das equipes, Experiéncia dos
& P e gestores e Leis/ Burocracia.
. ~ . Falta de conhecimento da cultura e Leis/
0,
Alimentagdo Cinco empresas, 23,8% BUrocracia.
Servigos Cinco empresas, 23,8% | Leis/ Burocracia
Vestuario Trés empresas, 14,3% Falta de conhecimento da cultura
Acessorios Duas emoresas. 9 5% Falta de conhecimento da cultura,
P ' Experiéncia dos gestores e Leis/ Burocracia.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Uma questdo que se coloca é: se na primeira
investida ao exterior ndo houve uma motivagdo interna
da organizacdo, com um planejamento estruturado e
estratégico visando a expansao internacional, haja visto
que as empresas foram procuradas por agentes
externos, como foi a continuidade deste processo? As
franquias continuaram a se internacionalizar?
Continuaram a ser procuradas por agentes externos a

elas? Em resposta a estas indagacdes observa-se que na
estratégia atual destas empresas, ap6s a primeira
unidade de negdcios no exterior, que elas adotam o
sistema de Franqueado Direto ou passaram a
implementar subsidiaria propria que vende e administra
as novas franquias nos paises de destino. A Figura 5
mostra a atual estratégia evidenciada em 2012 pelas
empresas da amostra nos mercados internacionais.

Subsidiaria; 5%

Proprias ; 11%

Unidades

aster
quia; 22%

Figura 6 - Método de entrada atual das redes pesquisadas em 2012
Fonte: Elaborado pelos autores.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este artigo teve como finalidade investigar, de
forma descritiva, 0os métodos de entrada que as
franquias brasileiras utilizaram quando iniciaram seu
processo de internacionalizagio. O momento de
florescimento econdémico no mercado interno acabou
por alterar as expectativas empresariais em relagcdo as
janelas de oportunidades comerciais que poderiam se
abrir em mercados internacionais. O que encorajou 0
processo de internacionalizagdo por parte das redes de
franquias brasileiras foi a iniciativa de um agente
externo da organizacdo. Quanto a pergunta de pesquisa
inicial deste artigo, o principal método empregado
quando iniciaram a internacionalizagdo de suas
atividades, a escolha do sistema de franquear o negdcio
direto do Brasil foi a mais encontrada na amostra.

O fato de o mercado doméstico ainda nédo
estar totalmente desenvolvido com perspectivas claras
de crescimento interno, teve uma forte influéncia no
método de entrada no exterior. Franquear seu negocio
diretamente do Brasil, ndo por falta de recursos como
na teoria de escassez de recursos, mas sim por ndo ser a
prioridade, foi o principal método empregado quando
as redes iniciaram a internacionalizagdo nos ultimos
anos.

Outro ponto a destacar neste estudo é a
vocacdo bastante fragil para a internacionalizacéo entre
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as redes de franquias brasileiras; e salvo poucas
exce¢des, a internacionalizagcdo apenas ocorre quanto
tais empresas sdo procuradas por terceiros. Aproveitar
o ciclo de dinamismo econémico que o franchising
brasileiro vive é primordial, e como um ponto positivo
pode-se salientar que a partir de 2008 as franquias
brasileiras despertaram um interesse maior em
investidores interessados em levar seus conceitos e
produtos para outros paises. Esse processo, sem
duavida, impulsionou a internacionalizagdo destas redes
e contribuiu para a répida disseminacdo de unidades
franqueadas brasileiras pelo mundo. Franquear a rede a
partir do Brasil s6 foi possivel gracas a essa procura
pelo agente externo, o que fez com que esse sistema
fosse o mais escolhido pelas redes entrevistadas desde
2008.

O desempenho do ramo de franquias no Brasil
contraria a percepcdo geral de que o Brasil é um
exportador apenas de commodities. Os setores
franqueados sdo os mais variados. Um particular
exemplo da forca das empresas de franchising
brasileiras sdo as redes de educagdo analisadas nesta
pesquisa que, juntas, possuem 180 unidades operando
em uma diversidade de paises.

As redes estudadas, na sua grande maioria,
desconheciam os projetos governamentais de promog¢éo
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a internacionalizacdo promovida pela Apex-Brasil.
Apenas duas empresas recorreram a estas linhas de
incentivos e, para ambas, a avaliacdo foi positiva.
Julgaram que a qualidade do servico e a ajuda foram
excelentes, o que significa que se todos conhecessem
esses dispositivos, a internacionalizacdo talvez tivesse
se dado anteriormente e tal expansdo ganhasse uma
maior velocidade. E primordial que todos os
mecanismos governamentais sejam conhecidos para
que as empresas possam usufruir dos dispositivos e das
possibilidades oferecidas.

Em relacdo ao ramo das franquias, esta
pesquisa sugere ser necessario empreender esfor¢os no
sentido de promover a empresa no exterior antes de
qualquer investida rumo a internacionalizacdo. Esta
iniciativa tende a oferecer elementos para que a
franquia possa, no futuro, escolher o parceiro e o
método de entrada que venham a ser mais convenientes
para a empresa. Seria uma iniciativa muito mais
proativa que contraria a postura observada na maioria
das redes que se internacionalizaram, de certa forma
passiva, ao simplesmente aceitarem a oferta de agentes
externos para implementar unidades de franquias no
exterior.

Da perspectiva da academia, este trabalho
buscou contribuir com um conhecimento mais apurado
sobre os principais métodos de internacionalizagdo de
franquias nos paises emergentes. Diferente dos
pressupostos defendidos pela teoria da escassez de
recursos, a internacionalizacdo ndo se deu pela falta de
recursos, todas as redes pesquisadas possuiam recursos
préprios e ndo necessitavam, & época da
internacionalizacdo, de um parceiro para acessar
recursos de ordem financeira.

Esse achado sugere novas pesquisas
longitudinais acerca de métodos utilizados para a
internacionalizacdo de redes de franquias de paises
desenvolvidos, assim como devem ser investigados 0s
eventuais padrdes de diferenciacdo em relacéo a redes
de paises emergentes. Por fim, sugere-se que estudos
futuros ampliem a amostra de empresas franquiadas
internacionalizadas, com a utilizagdo de métodos de
pesquisa quantitativos que venham a validar (ou néo)
os resultados aqui apresentados, pautados em uma
abordagem exploratéria e qualitativa. Assim, seria
possivel comprovar a validade da diretriz tedrica da
pesquisa e apontar os principais fatores motivadores da
utilizacdo de métodos de entrada na internacionalizagdo
de franquias brasileiras.
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