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Resumo

A expansdo das empresas brasileiras através da internacionalizagdo tém se tornado evidente desde a década de
1990, ganhando maior importancia na Gltima década. Dentre as estratégias mais utilizadas para o alcance do
mercado externo estd a internacionalizacdo das franquias. Com o objetivo de analisar o processo de
internacionalizacdo de duas redes de franquias brasileiras em mercados da Europa e América do Norte, através
de um levantamento bibliogréfico sistematizado, este estudo® constatou que o principal método de entrada no
exterior tem sido por meio de méster franqueados e que este método tem influenciado fortemente a escolha do
mercado de entrada.
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Abstract

The expansion of Brazilian companies through internationalization have become evident since 1990’s, getting
greater importance in the last decade. Among the strategies most used to reach the foreign market is the
internationalization of franchises. With the objective to analyze the process of internationalization of two
networks of Brazilian franchises in Europe and North American markets, through a systematic bibliographical
review, this study found that the main entrance method abroad has been through franchisees master and that this
method has greatly influenced the choice of entry market.
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Introducéo

A presenca de empresas de paises emergentes - oriundas do grupo BRICS? - e de
paises em desenvolvimento, principalmente do continente Sul Americano, tem marcado o
processo de internacionalizacdo mais recente do cenario mundial (a partir da década de 1990),
sendo caracterizado como a ‘terceira onda’ da internacionalizacdo ou o fenébmeno das
multilatinas (FLEURY, LEME FLEURY e REYS, 2010).3

O termo internacionalizacdo pode ser compreendido como o0 movimento de expansdo
da economia pelo envolvimento das empresas em atividades além de seu pais de origem,
visando a construcdo de vantagem competitiva focada na ampliacdo do alcance geografico.
Dentre as estratégias utilizadas pelas empresas para a internacionalizacao estdo as exportagdes
diretas e indiretas, licenciamento, franquias, Investimento Direto Estrangeiro (IDE), joint-
ventures, entre outras.

Como estratégia em crescimento, tem se destacado a de abertura de franquias, sendo
estas caracterizadas como organizagOes centradas em um produto ou servico, onde 0
franqueador ja possui esse negdcio testado no mercado, ao estabelecer uma relacdo contratual
com o franqueado, e este passa a ter o direito de operar sob a marca do primeiro, produzindo
ou comercializando bens e servigos, seguindo o formato especifico do franqueador
(STANWORTH, 2004).

Com relacédo a internacionalizacdo das franquias brasileiras, segundo a ABF (2014),
106 marcas nacionais estavam presentes no exterior. Analisando as regides em estudo, nota-se
que haviam 69 unidades franqueadas em paises da América do Norte e Europa, contra 98
unidades localizadas em mercados de menor distancia psiquica, como a Ameérica Latina,
sendo gue 0s segmentos com maior presenca internacional eram esporte, saude, beleza e lazer
(18,3%), acessorios pessoais e calcados (18,3%) e alimentacgéo (16,1%).

De acordo com pesquisa realizada pela ESPM e ABF, o destino principal dessas
franquias internacionalizadas eram os Estados Unidos, por ser um mercado aberto e
competitivo, e Portugal, por ter semelhanca cultural com o Brasil*, confirmando a visao de
Fleury, Leme Fleury e Reys (2010) quanto ao fato de que as estratégias de internacionalizacéo

tendem a privilegiar menores diferengas culturais e institucionais (como atuar em Portugal),

2 Esse termo designa um agrupamento de paises — Brasil, RUssia, india, China e, mais recentemente, Africa do
Sul (em 2011) -, que vém apresentando importante crescimento econdémico no cendrio mundial, na Ultima
década.

% A primeira onda teria ocorrido nos anos de 1950 e 1960, tendo as empresas norte-americanas e europeias como
principais atores, e a segunda; nos anos de 1980, pelas empresas japonesas.

* LAM, C. Presenca de franquias brasileiras no exterior cresce 41%. 2012. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/pme/noticias/presenca-de-franquias-brasileiras-no-exterior-cresce-41> Acesso em:
set. 2014.
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mas que recentemente tem se observado uma tendéncia de as empresas assumirem maior
responsabilidade no estrangeiro.

Apesar das diversas opc¢des, ao visar expandir uma franquia internacionalmente,
segundo Szychta (2005), o tipo de sistema mais utilizado € o master franchising ou master
franquia. Quando ocorre através desse método, o franqueador original proporciona a uma
empresa ou empreendedor local de outro pais, o direito de subfranquear (vender franquias)
dentro de um territorio, repassando o0 uso de marca e know-how do franqueador para terceiros.

Diante do movimento de maior dinamicidade das franquias brasileiras no mercado
externo nos Ultimos anos, a questdo de investigacdo que emerge é: Como as franquias
brasileiras vém expandindo sua atuagcdo para mercados mais desenvolvidos e mais distantes
(geograficamente)?

Diante disso o objetivo deste estudo foi analisar o processo de internacionalizacdo de
duas redes de franquias brasileiras em mercados da Europa e América do Norte,
especificamente analisando os motivos de expansao dessas franquias e como se deu a escolha
do pais/regido alvo; avaliando qual estratégia de franchising foi praticada nos paises
receptores desses investimentos, por meio de revisdo bibliografica sistematizada. Para tal, o
artigo encontra-se organizado com esta introducdo, onde é apresentado o tema, questdo de
pesquisa e objetivo principal, em desenvolvimento tedrico em torno do Franchising
(incluindo os motivos e barreiras da internacionalizacéo, a escolha do pais de entrada e as
estratégias utilizadas), no método de pesquisa, resultados e discussdo, e consideracdes finais.

Os resultados encontrados auxiliam a identificar se o comportamento das franquias
brasileiras no processo de internacionalizacdo tem coincidido com o0 que consta nas teorias
sobre o tema.

Esse artigo vem contribuir com um tema que ainda requer maior investigacdo
cientifica, que € o de internacionalizacdo em mercados mais desenvolvidos e, inclusive, das
franquias brasileiras nesses mercados. Devido ao fato de ser recente, a producdo cientifica
sobre essa area de estudo representa um pequeno volume dentre as tematicas mais abordadas,
indicando que, como destacado por Baena e Cervifio (2015) e Marques (2006), a area carece

por estudos mais sistematicos sobre a internacionalizacdo desse sistema.

Defini¢éao do franchising

O sistema franchising, de acordo com Aguiar, Consoni e Bernardes (2014a), tem

como principais agentes as franquias, os franqueados e os franqueadores. As franquias s@o 0s
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negdcios que unem o franqueado e o franqueador, sendo o franqueado o agente selecionado
pela franqueadora para fazer parte da rede, enquanto o franqueador é aquele que detém a
marca e 0s processos do negocio (know-how), e procura expandir sua rede de distribuicao de
produtos ou servicos.

Segundo Dant, Grunhagen e Windsperger (2011), o franqueado é como se fosse um
revendedor autorizado de uma determinada marca com uma exclusividade territorial e
geralmente ele paga ao franqueador com base na margem bruta das mercadorias vendidas
(royalties), além disso, é esperado que ele siga rigorosamente um regime operacional
determinado pelo detentor da marca.

Combs e Ketchen Jr. (2003) reafirmam que nesse tipo de negécio o franqueador
concede ao franqueado o direito de utilizar sua marca, sistemas operacionais e produtos, ou
seja, 0 mesmo tem o direito de vender produtos e servi¢cos proprios do franqueador dentro de
um tempo e regido especificados.

Para Rocha et al. (2014), este modelo de negdcio traz beneficios tanto para o
franqueador quanto para o franqueado, uma vez que este possui acesso a uma marca e
conceito de negocios ja reconhecido e testado no mercado, além de treinamentos, publicidade
e sistema de gestdo, enquanto isso, o franqueador obtém acesso ao mercado e pode expandir
seus negdcios com menores investimentos.

A popularizacdo desse modelo tem ocorrido devido a possibilidade de uma empresa
realizar rapidas expans@es de sua marca e, consequentemente, por meio disto, obter ganhos de
escala, por meio de custos e riscos mais baixos que outros tipos de negdcio (GIGLIOTTI,
2012).

Ao final de 2003, de acordo com Silva (2004), em levantamento realizado por meio de
publicacbes jornalisticas e especialistas da area do franchising foram identificadas 17 redes
brasileiras que atuavam no mercado internacional. Aproximadamente dez anos mais tarde,
Borini, Rocha e Spers (2012) afirmaram que havia aproximadamente 68 redes brasileiras
internacionalizadas (4,7% do total de marcas nacionais), operando em 49 paises dos cinco
continentes. Em pouco periodo de tempo as franquias brasileiras internacionalizadas

cresceram 25%, confirmando o potencial do mercado nacional de franquias em se expandir.
Motivos e barreiras da internacionalizacéo, e a escolha do pais de entrada

Associado a expansédo das franquias no proprio pais (Brasil), tem ocorrido o processo

de internacionalizacdo das mesmas, sendo que para Borini, Rocha e Spers (2012), este é um
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processo recente e que apesar das operacOes internacionais ainda serem pequenas, elas
representam um bom desafio aos gestores com relacdo a lucratividade do negdcio e
crescimento da marca. Shane (1996), em um estudo com franquias norte-americanas,
constatou que franqueados que expandiram seus negdcios internacionalmente desenvolveram
maior capacidade em unir e monitorar potenciais oportunidades no setor de franquias.

Borini, Rocha e Spers (2012) afirmam que a procura por novos mercados mostra-se
atraente por permitir expansdo das vendas. Além disso, outro motivo para expandir-se
internacionalmente seria a utilizacdo no exterior dos mesmos recursos e competéncias que
Ihes ddo vantagem competitiva no mercado doméstico. Caves (1971) também afirma que uma
vantagem competitiva no mercado de origem seria um incentivo a franquia para expandir-se
no exterior, pois haveria pouco ou nenhum custo marginal sobre o custo de desenvolver a
vantagem no mercado domestico, enquanto 0s concorrentes teriam que arcar com o custo total
em desenvolvé-la.

Os fatores que seriam impulsionadores da expansdo internacional das redes de
franquias seriam em ordem de importancia, explorar globalmente o diferencial de produto da
franquia; seguido pela oportunidade de explorar um mercado ainda ndo atendido; o
conhecimento ja obtido sobre o pais hospedeiro e experiéncia em negdcios internacionais, e
por fim, por terem meticuloso planejamento estratégico (BORINI; ROCHA; SPERS, 2012).

Rocha et al. (2014) afirma que esse processo de internacionalizacdo pode ser dividido
em estagios, sendo gque para se alcancar o nivel de maior comprometimento e conhecimento
do mercado externo, a rede de franquias percorre uma trajetéria que gera conhecimento
incremental para posteriormente avancgar nas suas operacoes no exterior.

Segundo 0s mesmos autores, 0 estagio inicial compreende as operac¢des da franquia no
mercado doméstico, em que a rede de franquias possui menor complexidade e maior
conhecimento do mercado. As operagfes domésticas sdo uma oportunidade de testar o
composto de franchising, uma vez que quando passar a operar internacionalmente, suas
competéncias serdo demandadas de modo mais intenso.

Ja 0 segundo estagio ocorre quando a rede de franquias possui uma ou poucas
unidades no mercado externo, atuando em poucos mercados e com baixo comprometimento
de recursos financeiros. Na maioria das vezes utiliza-se dessas unidades para testar o mercado
internacional e o composto do franchising, o que pode determinar sobre um futuro
comprometimento das operagdes exteriores (ROCHA et al., 2014).

De acordo com Rocha et al. (2014), o estagio trés € aquele em que a empresa se

encontra em crescimento constante no mercado externo, isto é, possui envolvimento ativo no
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exterior. JA o ultimo estagio consiste naquele em que a empresa encontra-se em alto
comprometimento no mercado internacional. Ele ocorre ap6s as redes ja terem percorrido 0s
estagios anteriores e possuirem capacidade financeira e gerencial para crescer no exterior.
Além disso, elas atuam em diversos paises e com um numero relevante de unidades por pais
(ROCHA et al., 2014).

Com relagéo ao perfil das franquias brasileiras internacionalizadas, Borini, Rocha e
Spers (2012) notaram que com relacdo as suas entrevistadas, a média de idade (tempo de
existéncia das mesmas) € de 12 anos, sendo que no exterior passaram a atuar em média sete
anos apos atividades no mercado doméstico, confirmando que a atuagdo de franquias
brasileiras ainda é um processo recente quando comparado a outros paises.

De acordo com Borini, Rocha e Spers (2012), quanto ao primeiro pais de entrada no
exterior, a distribuicdo se deu da seguinte forma: América do Sul, 30% (sendo Argentina
15%, Chile 10% e Paraguai 5%); América do Norte, 30% (México 15% e Estados Unidos,
15%); Europa, 15% (Portugal); Africa, 10% (Angola) e 15% dos entrevistados n&o
informaram.

Através dos dados é possivel compreender o porqué Rocha et al. (2014) e Borini,
Rocha e Spers (2012) afirmam que as franquias preferem os paises que possuem 0 mesmo
idioma de seu pais de origem e proximidade cultural, como Portugal e Angola. Paises como
Paraguai e Argentina tornam-se atrativos para as mesmas por possuirem uma certa
proximidade cultural e/ou geogréafica ao Brasil. Quanto aos Estados Unidos, internacionalizar-
se nessa regido é uma tendéncia das empresas brasileiras de um modo geral, uma vez que o
pais é o primeiro mercado das multinacionais e o segundo mercado em volume de exportacdo
(ROCHA et al., 2014; BORINI; ROCHA; SPERS, 2012). Porém, Baena e Cervifio (2014)
apontam que o aumento da distancia fisica implicaria também no aumento dos custos de
transacdo, principalmente aos que se relacionam com selecdo do franqueado ou transferéncia
de matérias primas e tecnologia para o exterior.

Segundo Shane (1996), quanto maior a distancia, mais dificil a obtencdo de
informacdo e 0 monitoramento sobre o comportamento do franqueado, pois envolve custos
relacionados a distancia geografica, cultural e linguistica, ou seja, 0 monitoramento do
franqueado no mercado internacional € mais dificultoso do que no mercado interno, portanto,
franquias que detém sistemas de monitoramento mais desenvolvidos estdo mais propensas a
se internacionalizarem.

Com relacdo as barreiras a internacionalizacdo (fatores que desencorajam, tornam

mais caro ou inibem o processo de atuagdo no mercado internacional), segundo Silva (2004),
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em estudo de casos multiplos realizado com seis franquias brasileiras, identificou-se como a
principal barreira as diferencas de legislagdes existentes em diversos paises. Também se
observou: a concorréncia com grandes marcas internacionais; 0 pouco conhecimento das
marcas brasileiras no exterior; o custo com registro de marca e produtos em outros paises;
exigéncias legais e aspectos burocraticos envolvidos na exportacdo de produtos para envio as
franquias nos outros paises.

Ja em pesquisa realizada por Marques (2006), identificou-se que o principal inibidor
ou barreira seria 0 conhecimento sobre 0 mercado internacional, seguido pelas dificuldades de
administracdo de operagdes no exterior (natureza organizacional), dificuldade de controle da
rede no exterior, tempo necessario para recuperacdo do investimento, conhecimento sobre as
condicdes de franquias no exterior e quantidade de recursos comprometidos na

internacionalizacdo, dentre outras barreiras consideradas menos importantes.

Estratégia de entrada no exterior

Quanto ao método de entrada no exterior, Aguiar, Consoni e Bernardes (2014a)
afirmam que essa é a forma como a empresa se expande do mercado interno para o mercado
externo. Segundo os autores (2014a), os métodos principais para internacionalizacdo de
franquias podem ser através de franqueados diretos, com a instalacdo de unidades proprias por
meio de franqueados nos locais de destino; de maéster franqueados, que ocorre quando o
franqueado detém o direito de operar e comercializar o negdécio de franquias em outras
localidades; de joint venture, que ocorre quando ha associagdo com parceiros locais no pais de
destino ou por meio da instalacdo de subsidiarias no exterior.

Em pesquisa realizada por Marques, Merlo e Nagano (2009), observou-se que 0S
métodos mais utilizados por essas empresas para entrar no mercado externo com a primeira
unidade é através de master franquias ou unidade prépria do franqueador. Segundo Marques,
Merlo e Nagano (2009), em ambos os casos, tanto na entrada no mercado internacional,
guanto quando ja se tem a franquia internacionalizada, a maioria das empresas opta por
possuir um franqueado master no exterior.

Segundo os entrevistados de Borini, Rocha e Spers (2012), o franqueado maéster deve
saber como funciona a franquia e seus produtos, bem como a cultura local. Além disso, deve
ser alguém que priorize a parceria com a franquia brasileira. Para Marques, Merlo e Nagano
(2009, p. 100), este ¢ um meio que “permite menor comprometimento de recursos e

aproveitamento do conhecimento do master franqueado sobre o mercado local”.
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Mas Marques, Merlo e Nagano (2009) ainda observam que ao analisar o0 método de
entrada para a abertura da primeira unidade no exterior, a abertura de unidades proprias
também se destaca, ja que essa estratégia permite que a marca se estabeleca e seja testada no
mercado internacional antes das franquias serem comercializadas.

Aguiar, Consoni e Bernardes (2014b) identificaram ainda que ndo ha relacéo direta
entre distancia cultural e a escolha do método de entrada. Tem-se como exemplo o caso de
empresas brasileiras que entraram na América do Norte através de diferentes metodos: master
franquias, unidades proprias e franqueados diretos, ou 0 caso de uma franquia brasileira que
se instalou no Japdo, mas optou por franquear suas atividades diretas do Brasil, mesmo com a
distancia cultural em relacéo ao pais destino.

Além disso, Aguiar, Consoni e Bernardes (2014b) também procuraram estabelecer
relacdo entre 0 método de entrada e a procura por agente externo, que seria 0 caso no qual a
franquia é procurada por algum agente externo para levar a marca ao exterior. Chegou-se a
conclusédo de que 100% das empresas que se internacionalizaram por meio de franqueado
direto foram procuradas por um agente; 80% das que se internacionalizaram por meio de
master franqueado foi por meio de procura de agente; nenhuma das que optaram por unidade
propria no exterior tiveram procura de agente e 100% das que optaram por joint-venture
tiveram procura dos mesmos.

De acordo com os autores, as empresas que ndo foram procuradas por agentes tiveram
a internacionalizacdo como uma iniciativa propria, que partiu do posicionamento interno da
empresa, permitindo que essas tivessem maior controle sobre o seu negocio e pudessem
utilizar a experiéncia da primeira expansao internacional para testar e adaptar conceitos, e
produtos (AGUIAR; CONSONI; BERNARDES, 2014b).

Porém, deve-se admitir que a intermediacao através de um agente externo foi essencial
para muitas empresas, permitindo-as maiores recursos e expertise, além do fato de que se nota
que a internacionalizacdo ndo tem estado presente nos planos da maioria das franquias
brasileiras, segundo Aguiar, Consoni e Bernandes (2014), ocorrendo a internacionalizacéo,
com poucas excegdes, apenas quando as empresas sdo procuradas por terceiros (AGUIAR,;
CONSONI; BERNANDES, 2014b).

Meétodo de pesquisa

Este trabalho € fundamentado em uma pesquisa qualitativa, com o desenvolvimento de

uma revisdo bibliografica em torno do tema de Estratégias de Internacionalizacéo,
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especificamente, o Franchising. A pesquisa qualitativa, segundo Marconi e Lakatos (2004),
preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade
do comportamento humano, fornecendo analise mais detalhada sobre as investigacdes,
habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc.

A finalidade desse método de pesquisa - qualitativa, com revisdo bibliogréfica sobre o
tema - é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito sobre
determinado assunto. A pesquisa bibliografica ndo é uma mera repeticdo do que ja foi dito ou
escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame de um tema sob novo enfoque ou
abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.

O procedimento metodoldgico utilizado para se alcancar as empresas que foram
investigadas e, consequentemente, a execucao da coleta de informacGes foram a defini¢do dos

casos, coleta de dados referente as empresas e, por fim, o procedimento de andlise dos dados.
Definicéo dos casos estudados

Para coletar dados que auxiliariam na definicdo dos casos em estudo, deu-se
prosseguimento as seguintes etapas:

i) analise dos Rankings de Internacionalizacdo de Franquias Brasileiras da Fundacéo
Dom Cabral (FDC), elaborados através do indice de internacionalizacdo desenvolvido pelo
Nucleo de Negocios Internacionais, para a analise de franquias para os anos de 2011/2010 a
2014/2013,;

i) unindo-se as informagdes dos rankings FDC dos anos de 2011/ base 2010 a 2014/
base 2013, foi elaborada uma listagem Unica de 26 franquias que apresentavam 0s maiores
indices de internacionalizacdo entre os anos analisados, chegando-se a um ranking por ano;

iii) posteriormente foram avaliadas quais dessas empresas estavam concentradas no
setor de alimentacéo®, alcancando-se dez (10) empresas;

iv) para o alcance dos casos a serem analisados foi utilizado o critério de selegdo. A
partir das empresas ranqueadas, observaram-se as primeiras colocadas do setor de
alimentacdo para os anos mais recentes, 2013 e 2012°, que iniciaram suas atividades na
Europa ou nos Estados Unidos e deram sequéncia ao processo nessas regioes, alcancando-se

as duas empresas que seriam estudadas: Fabrica di Chocolate e Spoleto.

> O interesse no segmento de alimentagéo se deveu & sua importancia no ambito das franquias, ja explicado na
se¢do um, e interesse de pesquisa dos autores.
® Delimitaram-se esses anos, uma vez que a pesquisa fora realizada nos anos de 2014 e 2015.
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As duas companhias foram selecionadas através da amostragem intencional. Segundo
Costa Neto (2002), a amostragem intencional acontece quando o pesquisador escolhe certos
elementos para pertencer a amostra, por julgar tais elementos representativos da populagéo ou

quando se pretende estudar um fenémeno especifico dentro de uma populacao.

Procedimentos de coleta e analise de dados

Por dificuldade em estabelecer contato direto com as respectivas franquias’, optou-se
por realizar um levantamento bibliogréfico sistematizado acerca da internacionalizagdo das
empresas Fabrica di Chocolate e Spoleto, por meio de bibliotecas virtuais e base de dados
técnico cientificos.

Segundo Carneiro e Danton (2012), esse tipo de levantamento é comumente utilizado
em outros paises e consiste na aplicacdo de procedimentos criteriosos para realizar buscas e
consultar materiais, priorizando a questdo em foco e a qualidade da validacdo empirica. Além
disso, Pai et al. (2004) afirma que enquanto o levantamento bibliografico tradicional conta
com um método de coleta e interpretacdo de estudos subjetivos e informais, o sistematizado
utiliza critérios de qualificacdo e avaliacbes através de um método pré-determinado para
selecionar estudos a serem consultados.

Assim, com base na metodologia também utilizada por Martinelli e Pigatto (2015),
executou-se este processo de levantamento em quatro etapas: 1) delimitacdo do tema de
pesquisa; 2) selecdo da base de dados a ser consultada; 3) selecdo de termos adequados para
elaboracdo da estratégia de busca; e 4) selecdo de textos e sistematizacdo de informacdes
encontradas.

Na etapa 1 delimitou-se como tema de pesquisa a internacionalizacdo das empresas
Fabrica di Chocolate e Spoleto, e na etapa 2 foram selecionadas como bases de dados
cientificas para pesquisa de artigos: Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Portal de
Periddicos Capes para busca de trabalhos nacionais acerca da tematica, e também bases de
dados como Jstor e Science Direct, como bases internacionais. Como modo complementar
foram utilizadas informacfes primarias obtidas em sites das organizacGes
(www.showcolate.com.br;  www.fabricadichocolate.com.br;  www.spoleto.com.br) e

secundarias, a partir do portal eletronico do Jornal Valor Econdmico e revista Exame.

7 O método de pesquisa empregado foi o de estudo de caso, todavia, os pesquisadores encontraram muitas
dificuldades em obter retorno das organizacBGes para aceite de participacdo na pesquisa e agendamento de
entrevista.
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Quanto a etapa 3, esta consistiu na sele¢do de termos adequados para a realiza¢do das
buscas; utilizou-se para encontrar informagdes os termos ‘“nome da organizagdo” AND

2 (13

“internacionalizagdo”, “nome da organizacdo” AND “internationalization”, e “nome da

(13

organizacdo” AND “exterior”. Em todos os casos, as aspas (“ ) foram utilizadas para
recuperar expressdes exatas, conferindo cardter mais preciso a pesquisa, além disso foi
utilizada o operador booleano AND para combinacdo dos termos (ALVES, 2011).

Com a identificacdo dos trabalhos compativeis foi realizada a descricdo e a analise das
informacdes obtidas sobre ambas, como forma de avaliar o processo de atuacdo na América
do Norte e Europa, a escolha por essas regides e a estratégias de franchising utilizadas. E
finalmente, os objetivos da pesquisa foram alcangados, confrontando-se as informacgdes das

bases de dados com a reviséo teorica e as evidéncias apontadas pelos autores da area.

Apresentagéo dos resultados

A seguir foi desenvolvida a analise das duas franquias em estudo, sendo que
primeiramente caracterizou-se a organizacdo em estudo como forma de compreender seu
desenvolvimento desde sua fundacdo. Posteriormente, seguindo a metodologia de
levantamento bibliografico sistematizado também tratado por Martinelli e Pigatto (2015),
Carneiro e Danton (2012) e Pai et al. (2004), chegou-se as informacdes da internacionalizacao

de ambas as empresas.

Fabrica di Chocolate

A empresa Fabrica di Chocolate deu inicio aos seus negécios em 2003, no estado de
Santa Catarina, com atuacdo no segmento de Fondue Express (quiosques de fondue de frutas
com chocolate) (FABRICA DI CHOCOLATE, 2015). Em 2004, o fundador da organizag&o
transformou a marca em uma franquia juntamente com o registro de marcas e patentes. O
modelo de negdcios da franquia consiste principalmente em quiosques de varejo presentes em
shoppings centers, aeroportos, hipermercados e galerias. Em 2015 a empresa atuava em sete
paises, com mais de 80 unidades franqueadas, incluindo as operacdes no Brasil (FABRICA
DI CHOCOLATE, 2015; JUNDI, 2012).

A visdo da empresa (2015) consiste em “tornar-se referéncia nacional e internacional
no segmento de chocolates finos, promovendo e estimulando o consumo” (FABRICA DI

CHOCOLATE, 2015).



CALDERARI, F.B; PIGATTO, G.A.S. INTERNACIONALIZACAO... 117

Internacionalizacdo da empresa Fabrica di Chocolate

Segundo Jundi (2012), a internacionalizacdo da empresa teve inicio em 2007, quatro
anos depois ao funcionamento do sistema franchising para a marca, com oportunidade através
de investidores para operar no México, Inglaterra e Japdo, sendo que foi inaugurada uma
unidade em cada um desses paises.

De acordo com Jundi (2012), no ano de 2008 a empresa foi considerada em forte
expansao no setor de franquias, uma vez que se expandiu para a Europa, nos paises Portugal e
Espanha, através de novos master franqueados, com uma unidade franqueada em cada pais.

No ano de 2010 a empresa expandiu seus negocios para o Canadd, Venezuela,
Austrélia, Republica Dominicana e Kuwait, também através dos master franqueados (JUNDI,
2012). Em 2012, a franquia atuava com oito unidades na VVenezuela, Republica Dominicana,
Japdo, Kuwait, Canada, Inglaterra, Australia e Espanha, indicando que a empresa havia
deixado de atuar no México e Portugal. Além destes, a empresa ainda deixou de atuar
posteriormente no Canadé e Inglaterra, sendo que em 2015 havia a participacdo em seis paises
no mercado externo, com trés unidades na Espanha, duas no Japéo e apenas uma no restante
dos paises (SOARES, 2012; FABRICA DI CHOCOLATE, 2015).

De acordo com Jundi (2012), a atuacdo internacional da marca em um pais se inicia
qguando um investidor, brasileiro ou estrangeiro, entra em contato com o departamento de
expansao internacional da marca, a fim de tornar-se um master franqueado, apds isso, o
franqueador dispGe ao interessado todo o material necessario para entendimento do
funcionamento de franquias (leis, formas de pagamento, instrucdes para utilizacdo das
ferramentas e equipamentos do franqueado); em seguida sdo realizadas analises financeiras e
de mercados para identificar a viabilidade da abertura do negdcio; apds essa etapa, 0
franqueado preenche diversos formulérios e é firmado o contrato entre as partes.

A partir dai € dado inicio as visitas do franqueado e franqueador ao pais de operacao
para a busca do local de instalacdo do novo negdcio; sdo realizados treinamentos para 0s
franqueados, ocorre a aquisicdo das maquinas necessarias, estrutura-se a nova unidade
(estabelecimento da cadeia de fornecedores, contratagdo de funcionario etc.), inaugura-se a
nova loja com apoio do franqueado e segue-se constantemente, com treinamentos para o
master franqueado (JUNDI, 2012).

Jundi (2012) afirma que a entrada da Fabrica di Chocolate em um pais sempre se da

por meio de master franqueados, pois esse € um modo de consolidar a franquia em um pais e
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uma possibilidade de atrair mais investidores para as mesmas. A empresa ainda ndo tem a
experiéncia de se internacionalizar com franquia propria porque hé a procura de investidores,
tanto que, de acordo com Soares (2012), na Venezuela havia 300 investidores interessados na
marca. Com isso, a escolha do pais de entrada é opcao do investidor, cabendo a franqueadora
e franqueado realizarem conjuntamente as analises de viabilidade financeira e mercadoldgica,
e por fim, iniciar o processo de expansdo (JUNDI, 2012).

De acordo com Soares (2012), no inicio do contrato de cinco anos com 0S master
franqueados ndo seriam cobrados royalties e taxas de publicidade e, em contrapartida, eles se
comprometeriam em divulgar a marca. Ao final do contrato, estabelecer-se-iam novas regras
que fossem mais favoraveis financeiramente.

Além das preocupacdes da relacdo contratual, ainda seria necessario preocupar-se com
aspectos relacionados a economia, financas, cultura e questbes regulatorias do novo pais,
como por exemplo, equipamentos da Fabrica di Chocolate que ficariam aproximadamente seis
meses na alfandega japonesa em funcdo da burocracia para a liberagdo, que envolveria cerca
de 50 6rgdos diferentes (SOARES, 2012).

Porém, segundo Jundi (2012), ndo havia restricdes de expansdo por diferencas
culturais, de idioma e distancia geografica, pois a empresa apresentava cultura arrojada e
oferta produtos que agradavam em diferentes paises, além de estarem sempre bem alinhados
com seus agentes master franqueados para buscarem novas oportunidades de crescimento.

Segundo Jundi (2012), o principal objetivo da marca era se fortalecer ainda mais nos
paises que atuava, ampliar mercado nos paises que ja operava e desenvolver-se em novos
territorios préximos a eles. Segundo Soares (2012), apesar de no inicio do processo de
internacionalizacdo os ganhos financeiros serem postos em segundo plano, o diretor da marca
esperaria que até o ano de 2016, 40% do faturamento da marca viesse do mercado externo.

O que tem levado a empresa a ter sucesso em sua internacionalizacdo, segundo Jundi
(2012), seria 0 bom desenvolvimento do setor alimenticio no exterior, a popularidade e a boa
aceitacdo dos produtos da marca fora do pais. J& quanto aos motivos de sua expansdo, Jundi
(2012) afirma que primeiramente foi a busca por desafios constantes e o interesse de
investidores no modelo de negécios oferecido pela empresa.

Quanto a principal dificuldade encontrada no processo de internacionalizacdo, a
empresa considera que seja a possibilidade de ndo receber os royalties dos master
franqueados, uma vez que ndo existe um Orgdo internacional que possa exercer o papel de
cobranca, ficando dependente do controle da empresa e da honestidade do méster franqueado
(JUNDI, 2012).
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Spoleto

A empresa Spoleto foi fundada em 1999 no estado do Rio de Janeiro, sendo que em
2006 tornou-se a maior rede de cozinha da Ameérica Latina (ZEN; HINOHARA, 2014).

Segundo Pinto e Gomes (2010), um ano apds a inauguracdo da primeira loja (no ano
de 2000), surgiu a oportunidade de transformar o negécio em uma franquia, sendo que em
2006, o grupo ja possuia 110 lojas no Brasil, sendo 14 préprias e as demais franqueadas.

Em 2015/16 a empresa possuia mais de 310 unidades, sendo que 26 estavam
localizadas no México, 2 na Espanha e o restante no Brasil. A Spoleto (2015) tem como viséo
“criar o0 maximo de oportunidades para o0 maximo de pessoas e tornar-se a melhor rede de

culinaria italiana do mundo”.

Internacionalizagdo da empresa Spoleto

Segundo Khauaja (2009), a internacionalizacdo da Spoleto teve inicio em 2005, com a
abertura de duas unidades no México por meio da parceria com a empresa mexicana de food
services Alsea.

A expansao internacional ndo ocorreu de modo planejado por parte dos gestores da
empresa Spoleto, mas foi motivada quando procurados por investidores mexicanos do grupo
Alsea para estabelecer um acordo comercial com a franquia brasileira. Além desse motivo, a
vontade dos gestores em internacionalizar o negécio como forma de crescimento continuo
também contribuiu na tomada de decisdo (KHAUAJA, 2009).

Segundo Khauaja (2009), o acordo consistia em a franquia brasileira assumir 50% das
operacdes da Domino’s Pizza no mercado nacional, enquanto o grupo se responsabilizaria por
lancar a Spoleto no mercado mexicano, ambos na fungcdo de méster franqueados das marcas
no acordo. De acordo com Pinto e Gomes (2010), no México, a Spoleto possuia apenas 20%
do capital das operagdes, sendo O restante pertencente a empresa parceira, que segundo
Andrade et al. (2013) tinha total liberdade para a tomada de decisdo naquele mercado,
inclusive na escolha do ponto de instalacéo.

Para a empresa Spoleto, de acordo com Pinto e Gomes (2010), o acordo comercial foi
benéfico, uma vez que a empresa Alsea ja possuia experiéncia no mercado mexicano, o que
facilitou a entrada da franquia no mesmo. Além disso, o controle gerencial da Spoleto se

tornou mais eficiente com a parceria com a empresa mexicana, uma vez que a empresa
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brasileira passou a adotar praticas de sua parceira, contribuindo para o seu aprimoramento e
segundo Andrade et al. (2013), a empresa ndo dispunha de capital para investir nesse tipo de
expansao por si so.

Entretanto, segundo Zen e Hinohara (2014), a parceria foi desfeita em 2006, como
apontado por Andrade et al. (2013), devido a falta de conformidade no padrdo de qualidade da
franquia, sendo que o grupo Serna passou a ser master franqueado da Spoleto no México,
adquirindo as trés unidades que havia no pais, expandindo para 11 unidades em trés anos.
Em 2006 a empresa expandiu suas operacdes também para a Espanha, através do grupo
master franqueado Franchise Hispania, abrindo duas unidades no pais (ZEN; HINOHARA,
2014). Escolheu-se o pais devido as caracteristicas do mercado, varejo e economia espanhola
(JUNDI, 2012).

A escolha do pais de entrada ocorreu através do México pelo fato da empresa
pretender expandir seus negdcios para os Estados Unidos e acreditar que esse possuisse
relagdo com a cultura mexicana, sendo uma porta de entrada para a futura expansdo. Outro
fator que influenciou a escolha do México foi o fato de que o pais possuia baixos custos de
investimento na abertura de unidades, se comparado aos Estados Unidos (PINTO; GOMES,
2010). Além disso, Zen e Hinoraha (2014) afirmam que a parceria firmada também exerceu
forte influéncia na escolha do pais.

Quanto as dificuldades enfrentadas, segundo Khauaja (2009), a empresa afirma que a
escolha do master franqueado foi uma delas, sendo que em ambos os paises eles ja foram
trocados, devido a falta de foco no negécio e ndo compreensdo da cultura e identidade da
marca, além disso, outra dificuldade foi a falta de conhecimento dos mercados externos antes
de se instalar as unidades.

Khauaja (2009) e Andrade et al. (2013) afirmam que também se enfrentou no México
as diferencas culturais, ja que no pais o consumo de massas € muito baixo comparado a outros
paises. Khauaja (2009) e Jundi (2012) afirmaram que na Espanha, apds a instalacéo,
descobriu-se que no pais ndo havia o hébito de jantar casual e por fast food, mas sim, por
servigo de mesa, o que interferiu diretamente nos precos dos produtos.

Outro entrave identificado foi o registro da marca no exterior, principalmente por
representar altos custos. Também houve problemas com as decisfes tomadas pelos maéster
franqueados quanto a localizacdo do ponto, produto inferior ao do Brasil, padrdo de qualidade
abaixo do esperado e alta concorréncia com outras cadeias de fast food (KHAUAJA, 2009;
JUNDI, 2012; ANDRADE et al., 2013).
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Segundo Andrade et al. (2013), quanto aos planos de se expandir para os Estados
Unidos, esses foram adiados devido a crise financeira de 2009, que deixou 0 mercado

americano vulneravel, fazendo com que a empresa adiasse seus planos.

Discussao dos resultados

A franquia Fabrica di Chocolate, fundada em 2003, levou sete anos para expandir suas
operacdes para o mercado externo, confirmando a perspectiva de Borini, Rocha e Spers
(2012) em relacéo ao perfil das franquias brasileiras internacionalizadas entrevistadas (média
de idade/ 12 anos e tempo em anos de atuacdo no mercado externo) e sobre o fato do
movimento de expansdo internacional das franquias brasileiras ainda ser um processo recente
se comparado a outros paises.

Jé a franquia Spoleto, ndo se encontra dentro do perfil estabelecido por Borini, Rocha
e Spers (2012), uma vez que possui 16 anos de idade, e ja estd no mercado externo ha 10
anos, indicando ser uma empresa com maior experiéncia, tanto no mercado interno quanto
externo, do que a média das franquias brasileiras.

Em relacdo ao estagio em que se encontram no processo de internacionalizacao,
definido por Rocha et al. (2014), pode-se inferir que a Fébrica di Chocolate estaria no terceiro
estagio, que € aquele em gue a empresa se encontra em crescimento constante no mercado
externo, pois segundo Jundi (2012), a marca tem como objetivo fortalecer-se e ampliar
mercado nos paises que atua e desenvolver-se em novos territorios proximos a eles. Pode-se
inferir o equivalente para a franquia Spoleto, ou seja, também de atuagdo no terceiro estagio,
pois apesar de possuir envolvimento ativo no exterior, ainda ndo esta presente em diversos
paises com diversas unidades em cada um deles; atua apenas em dois paises, sendo um na
América do Norte e outro na Europa.

Quanto a estratégia utilizada para se internacionalizar, a escolha da Fabrica di
Chocolate foi fortemente influenciada pelo interesse de investidores, que posteriormente se
tornaram os master franqueados das operagdes no México, Inglaterra e Jap&o, corroborando o
gue Marques, Merlo e Nagano (2009) afirmaram sobre os métodos mais utilizados por essas
empresas para entrar no mercado externo, sendo a primeira unidade através de master
franquias. O mesmo ocorreu para a Spoleto, que deu inicio as operagdes externas apds o
interesse de investidores mexicanos do grupo Alsea, que se tornariam posteriormente master
franqueados da marca, para estabelecer um acordo comercial com a franquia brasileira, que

envolveria levar o modelo de negdcio da Spoleto para o exterior.
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Apdbs a entrada no exterior, confirmando os estudos de Marques, Merlo e Nagano (2009),
ambas as franquias ainda continuaram se expandindo por meio dos maéster franqueados.
Apesar de anterior a procura de investidores ambas nao terem tido planos concretos de se
internacionalizarem, atualmente as duas redes tem em sua Vvisdo estratégica possuir
participacdo no mercado internacional, indicando que apds o inicio do processo, expandir-se
no mercado externo passou a ser um interesse tambeém da empresa e ndo s6 dos master
franqueados.

Quanto aos motivos que levaram as empresas em estudo a se internacionalizarem, a
Féabrica di Chocolate foi motivada principalmente pelo interesse dos méster franqueados e
pela busca por desafios constantes, havendo uma distincdo dos possiveis motivos
apresentados por Borini, Rocha e Spers (2012) em seus estudos, onde ndo se previa que o
interesse de master franqueados pudesse influenciar fortemente na internacionalizacdo das
franquias. O mesmo vale para a Spoleto, que foi motivada também pelo interesse de
investidores no modelo de neg6cio da empresa e 0 desejo dos gestores em internacionalizar
como sinal de crescimento do negadcio.

O quadro 1 vem sintetizar (previamente) a analise, indicando os objetivos da pesquisa
alcancados, por meio do levantamento bibliogréafico sistematizado e informacdes de sites das
organizac0es, e a analise da teoria do Franchising.
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Fatores de andlise
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- Franqueado master no P o
Borini, Rocha e Spers _ ~ mercado doméstico; | Paises que possuemo
o . exterior; exportacao ~ -
(2012); Silva (2004); . exploracao globaldo | mesmo idioma de seu
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Segundo a Rocha et al. (2014); o diferencial de pais de origeme
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administrativo/comerci| _. ~ L .
Nagano (2009) . ainda ndo atendido; Brasil
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experiéncia em
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internacionais.
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Fabrica di o interesse de investidores
Jundi (2012) Master franqueados investidores no interessados em
Chocolate P . . .
modelo de negdcios internacionalizar o
da empresa negdcio
Interesse de
investidores no Interesse emse expandir
Khauaja (2009); Pinto modelo de negocng para_t os.EUA - pais
i da empresa e desejo | possui baixos custos de
e Gomes (2010); Zen , . .
Spoleto . . Méster franqueados dos gestores em investimento na
e Hinohara (2014); . . . .
. internacionalizar abertura de unidades;
Jundi (2012) . . .
como sinal de influéncia dos
crescimento do investidores
negocio
Quadro 1 Confronto da literatura com o levantamento bibliografico  sistematizado.

Fonte: Elaborado pelas autoras

Em relacéo a escolha do pais de entrada, pelo fato de ambas terem sido procuradas por

investidores que demonstraram interesse em serem master franqueados da marca, essa foi

altamente influenciada pelos mesmos. No caso da Fabrica di Chocolate, a empresa adentrou

primeiramente no México, Inglaterra e Japdo, enquanto a Spoleto adentrou primeiramente no

México, refutando a afirmacdo de Rocha et al. (2014) de que 0s paises que possuem 0 mesmo

idioma de seu pais de origem e proximidade cultural tornam-se mais atrativos para as




124 REVISTA DE ECONOMIA DA UEG - VOL. 13, N.° 2, JUL./DEZ. 2017

mesmas. Porém, isso se justifica pelo fato de que a escolha do pais de entrada ndo foi uma
escolha planejada pela empresa, mas sim, influenciada pelo interesse do méster franqueado,
além de confirmar a perspectiva de Fleury, Leme Fleury e Reys (2010), de recentemente ter se
observado uma tendéncia de as empresas assumirem maior responsabilidade no estrangeiro
em paises de maior distancia psiquica.

Com relacdo as dificuldades enfrentadas na internacionalizacdo, a Fabrica di
Chocolate apenas aponta a falta de um 6rgéo internacional que possa cobrar 0s royalties dos
master franqueados caso 0s mesmos ndo paguem. Ja a Spoleto aponta problemas com o
master franqueado e segmento do modelo de negocio da franquia por eles, falta de
conhecimento do pais destino e altos custos com registros da marca no exterior, todos ja
identificados em estudos anteriores por Silva (2004) e Marques (2006), exceto o motivo

identificado em andlise da Fabrica di Chocolate.

Concluséao

As franquias brasileiras tem demonstrado bom desempenho no mercado nacional nos
ultimos anos e, consequentemente, em busca por maiores lucros e expansao de vendas, tém
explorado seus potenciais se arriscando no mercado externo por meio da internacionalizagéo
de suas marcas.

Através da pesquisa realizada com as empresas Fabrica di Chocolate e Spoleto, por
meio de levantamento bibliografico sistematizado, verificou-se que para explorar o mercado
externo, essas empresas tém escolhido como estratégia de entrada no exterior a relagdo com
master franqueados, ou seja, com o0s agentes que influenciam fortemente a empresa no
primeiro passo a internacionalizacdo e, consequentemente, na escolha do mercado alvo.

Isso indica que para o caso da internacionalizacdo das franquias brasileiras, escolher
mercados mais desenvolvidos e mais distantes (geograficamente), como os da Europa e
América do Norte ndo estd condicionado a um processo gradual de expansdo (de mercados de
menor distancia psiquica para mercados de maior distancia psiquica), mas sim, esta
fortemente condicionada ao interesse do master franqueado. O que permite que as franquias
brasileiras se arrisquem desse modo em mercados mais desenvolvidos é que elas podem
contar com o conhecimento e experiéncias prévias dos master franqueados, enfrentando
menores riscos, comparativamente a opcdo por outros tipos de estratégias, como o

franqueamento direto.
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Porém, é importante que as franquias se atentem a escolha do pais destino, pois a falta
de conhecimento de ambas as partes sobre o mercado pode induzir a uma escolha néo
apropriada, levando a problemas futuros. Como exemplo, 0 caso da expansao da organizagédo
Spoleto no México e Espanha, que apenas ap0s a instalacdo nos paises se deparou com
diferengas culturais que ndo eram previstas e que exigiram mudangas no modelo de negdcio
da empresa, assim como da Fabrica di Chocolate, que se deparou com entraves de ordem
legal ao entrar no Japao.

Desse modo, os resultados desse artigo vém reforcar alguns elementos apontados pela
literatura no processo de internacionalizacdo de franquias, contribuindo para o melhor nivel
de informacdo e compreensdo de empreendedores no que tange ao processo de expans&o.
Ainda que haja limitacdes da pesquisa no sentido de ndo ter sido possivel realizar entrevistas
diretamente com as organizacdes - dado a dificuldade de aceite das mesmas e de outras
contatadas -, o trabalho, por meio de levantamento bibliogréfico sistematizado vem sinalizar a
importancia do sistema de maéster franqueado ndo somente como estratégia de entrada, como
também do forte interesse desses investidores master franqueados motivando a expanséo das
organizacgOes brasileiras. De modo complementar, esse trabalho também vem contribuir com
maior nivel de conhecimento cientifico, tanto para os pesquisadores dos temas de Negdcios
internacionais como de Empreendedorismo, dado a necessidade de se melhor compreender

esse fendmeno em mercados mais desenvolvidos.
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