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Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

A capilaridade é a esséncia do franchising e um dos pilares da ABF,
assim como a educacdo. Baseada em ambos, a Associacdo Brasileira
de Franchising firmou parceria com a conceituada ESPM para comple-
mentar o trabalho ja desenvolvido pela ABF por meio de sua area de
Business Intelligence e oferecer a vocé, leitor, uma radiografia fiel do
processo de Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras.

Em sua quarta edicdo, esta obra (carinhosamente chamada de
“Livro Verde”), editada a cada dois anos desde 2010, traz em seu con-
teldo parte da missdo da propria ABF como entidade que representa
oficialmente o sistema de franquias no Pais. Ao levar até vocé infor-
macdes qualificadas a respeito desse processo, a Associacdo atua
com o propdsito de fazer as redes buscarem ampliar sua capilaridade
internacionalmente.

O movimento feito pelas empresas franqueadoras rumo a internacio-
nalizacdo reflete a sinergia das redes brasileiras com os mercados inter-
nacionais, com seu planejamento e suas estratégias de negdcios. Além
disso, ha uma clara demanda por marcas, produtos e servicos genui-
namente brasileiros no exterior e as boas oportunidades de negdcios
podem estar disponiveis em qualquer lugar do mundo, a qualquer tempo.

Aliado a isso, o trabalho desenvolvido pela ABF, que conta com a par-
ceria da Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos
(Apex-Brasil), tem levado mais redes a cada ano a operarem no exte-
rior. Até 2015, dados da ABF registravam 134 marcas brasileiras atuando
internacionalmente, ante 106 em 2014.

Atuar além das fronteiras do Pais é, em geral, desafiador. Barreiras
como idioma, legislacado, cultura e regime tributario local parecem muitas
vezes intransponiveis para muitas empresas franqueadoras brasileiras.
Entretanto o apoio da ABF e da Apex-Brasil, por meio da organizacao
de missdes internacionais envolvendo a participacdo em algumas das
principais feiras de franquias do mundo, com rodadas de negdcios que
atraem os investidores locais, entre outras acdes, tem contribuido deci-
sivamente para que o franchising brasileiro seja cada vez mais global.

Nesse sentido, a contribuicdo académica da ESPM é igualmente
fundamental e merecedora de todo nosso reconhecimento. A todos os




Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

professores e pesquisadores do Programa de Mestrado e Doutorado
em Gestdo Internacional (PMDGI) envolvidos, meus parabéns pelo
belo trabalho.

Temos um longo e frutifero caminho pela frente. Este estudo nos mos-
tra em que estagio estamos, o que as redes brasileiras ja internacionaliza-
das ou exportadoras fazem, os desafios enfrentados, e nos serve de refe-
réncia para avancarmos na /nternacionalizacdo das Franquias Brasileiras.

Um forte abraco,

A4

Cristina Franco
Presidente da Associacdo Brasileira de Franchising
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E com grande satisfacdo que o Programa de Mestrado e Doutorado em
Gestdo Internacional (PMDGI) da ESPM, em parceria com a Associacdo
Brasileira de Franchising (ABF), apresenta o quarto volume da série
Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras. O tema ganhou espaco na
ESPM desde 2010, com a publicacdo do primeiro volume deste estudo,
também conhecido como “Livro Verde”.

Este estudo, desenvolvido entre abril e outubro de 2016, representa
a continuidade da parceria firmada, em 2010, entre a ABF, por inter-
médio de seu diretor de Inteligéncia de Mercado, Relacionamento e
Sustentabilidade, Claudio Tieghi, e a ESPM, por intermédio da professora
Dra. Thelma Valéria Rocha, professor Dr. Eduardo Eugenio Spers, profes-
sor Dr. Felipe Mendes Borini e professor Dr. Mario Henrique Ogasavara,
todos docentes do PMDGI.

Em novembro de 2011, o Grupo de Estudos de Internacionalizacdo
das Franquias Brasileiras (IFB) foi registrado no Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg). O Grupo é for-
mado por professores-doutores de diversas instituicdes: Pedro Lucas
de Resende Melo, do PPGA-UNIP e PUC-SP, e os professores do PMDGI
da ESPM Thelma V. Rocha, Eduardo E. Spers, Felipe M. Borini, Mario
Ogasavara e Daniela Motta Romeiro Khauaja, bem como a mestranda
Vanessa Bretas e a doutoranda Adriana Camargo - todos interessados
nesse movimento de crescimento.

Este estudo foi desenvolvido pelos integrantes do Grupo de Estudos
IFB e a coleta de dados ocorreu em junho, durante a ABF Franchising
Expo 2016, realizada no Expo Center Norte, em Sdo Paulo. Participaram
da coleta trés professores e 12 alunos. Do mestrado da UNIP: Fabio R.
Pimentel, Jeferson S. Fuza, Marcelo F. Almeida e o professor Pedro
Lucas de Resende Melo. E os alunos do mestrado e doutorado do PMDGI
da ESPM: Ana Carolinne B. Lima, Caio Giusti Bianchi, Dennys Eduardo
Rossetto, Joanna C. Guarita Douat, Maria Lucia Righetti, Rachel Xenia
Chang, Sofia Naranjo, Teresa C. A. Charotta e Victor Ragazzi Isaac, além
das professoras Thelma Rocha e Daniela Khauaja.

Por parte da ABF, este estudo contou com a participacdo do dire-
tor de Inteligéncia de Mercado, Relacionamento e Sustentabilidade,




10

Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

Claudio Tieghi, da coordenadora de Inteligéncia de Mercado, Vanessa
Pilla Bretas, do analista de Inteligéncia de Mercado, Bruno Cancian, e
do estagiario de Inteligéncia de Mercado, Jorge Ferreira.

Este estudo estd dividido em seis itens, comecando com a introdu-
cdo. No segundo item, sdo apresentados aspectos associados a pes-
quisa, com sua metodologia e evolucdo dos estudos anteriores; no ter-
ceiro, aborda-se uma visao mais conceitual sobre modos de governanga,
motivacdes e barreiras, e global mindset de empresas nos processos de
internacionalizacdo; no quarto item, sdo apresentados os resultados do
estudo; no quinto, algumas recomendacdes aos gestores, e, por fim, no
sexto item, sdo colocadas as consideracdes finais.

Desejamos uma boa leitura!l

Autores
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1.1 O LIVRO VERDE

Realizado bianualmente, desde 2010, a série Internacionalizacdo das
Franquias Brasileiras (“Livro Verde”) vem explorando diversos temas
relacionados a internacionalizacdo das redes de franquias ndo sé bra-
sileiras como estrangeiras que atuam no Brasil, disponibilizando infor-
mac¢des e dados sobre como estd sendo essa trajetdria, e os desafios
enfrentados ao longo do tempo.

Objetivos do estudo

O principal objetivo deste estudo € analisar as motivacdes e barreiras
vivenciadas pelas franquias brasileiras durante seu processo de interna-
cionalizacdo, com destaque para o global mindset das empresas, ou seja,
a mentalidade das empresas para operar no exterior, tema deste ano.

Edi¢coes anteriores

ESTAGIS DANTERNACIORALITACAD CAS

FRANQUIAS
BRASILEIRAS

O asF, o

BRASILEIRAS

b S M

2014 2012

Figura 1. Capas das edi¢coes anteriores
Fonte: Autores (2016)

Esses estudos estdo disponiveis no site http://www2.espm.br/
publicacoes-1, no item ‘LIVRO FRANQUIAS’.
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Em 2010, o tema estudado foi A Internacionalizacdo das Franquias
Brasileiras.

Em 2012, Aspectos Mercadoldgicos e Estratégicos da Internacionalizacdo
das Franquias Brasileiras.

Em 2014, Estagios da Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras.

As empresas estudadas representavam uma populacdo de 134
redes de franquias brasileiras com presenca no exterior em 2016, con-
forme ANEXO A (relacdo fornecida pela ABF). Essa base esta dividida
em dois grupos: 110 redes de franquias brasileiras internacionalizadas
com unidades no exterior e 24 redes de franquias brasileiras priorita-
riamente exportadoras.

Na pesquisa empirica, de natureza quantitativa, foi utilizado o
método survey e desenvolvido um questionario (APENDICE A) baseado
em constructos da literatura, com escalas Likert de sete pontos para
medir concordancia.

Em todo o processo de pesquisa, foi assegurado o sigilo quanto a
identidade da rede de franquia e dos entrevistados, de modo que os
dados serdo apresentados de forma agrupada e os respectivos res-
pondentes denominados apenas como “entrevistados” neste relatdrio.

A coleta de dados teve duas fases, uma presencial e uma on-line,
sendo o questionario respondido por gestores das redes de franquias.
Foram preenchidos 69 questiondrios durante a ABF Franchising Expo,
em junho de 2016, e apods o evento foi realizado um telemarketing ativo,
sendo preenchidos mais 41 apds ligacdo ao gestor, durante julho de
2016. Dos 110 questionarios preenchidos, foram eliminados trés incom-
pletos e trés duplicacdes, finalizando uma base de 104 respondentes.

A base de 104 respostas esta dividida por: brasileiras (85 redes) e
estrangeiras (19). Sendo as brasileiras: 32 internacionalizadas e 53 domé-
ticas, com atuacao apenas no Brasil, como mostra o Grafico 1.




Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

M Estrangeiras no Brasil
M Brasileiras Domésticas

[ Brasileiras
Internacionalizadas

Grafico 1. Composi¢do da amostra 2016
Fonte: Autores (2016)

As empresas estrangeiras no Brasil foram incluidas pela primeira vez
neste estudo. Nas edi¢cdes anteriores, analisamos apenas as brasileiras
internacionalizadas e com atuacdo domésticas.
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A internacionalizacdo das redes de franquias é um processo de méo
dupla. De um lado, cresce o movimento das redes brasileiras indo para

fora; do outro, cresce a participacdo das estrangeiras no Brasil.

2.1 CARACTERIZAGCAO DO SEGMENTO

DE FRANQUIAS NO BRASIL

O faturamento das redes de franquias em 2015 foi de R$ 139,593
bilhdes (ABF, 2016). A relacdo das maiores redes de franquias que
atuam no Brasil e suas respectivas marcas € apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Relacdo das dez maiores marcas que atuam no Brasil

# MARCA SEGMENTOS

1 0 BOTICARIO Esporte, Saude,
Beleza e Lazer

2 SUBWAY Alimentacao

3 CACAU SHOW Alimentacao

4 COLCHOES ORTOBOM Casa e Construcgédo

5 AM PM MINIMARKET Ne%ictir%z \5/2:;;225 ¢

6 MCDONALD'S Alimentacdo

7 JET OIL Veiculos

8 KUMON Educacédo e Treinamento

: srvana  Negdon Servcor e

10 WIZARD IDIOMAS Educacédo e Treinamento

Fonte: ABF (2015)

As 20 primeiras redes de franquias somadas representam mais de 23
mil unidades. Os principais segmentos contemplados sdo: Alimentacao,
Cosméticos/Perfumaria e Escolas de Idiomas.

21
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No Brasil, o segmento que mais cresceu em faturamento em 2015,
guando comparado com o ano anterior, foi Negodcios, Servigcos e Outros
Varejos (12%), seguido por Alimentacao (10,2%), Esporte, Saude, Beleza
e Lazer (9%), conforme a Tabela 2.

Tabela 2. Faturamento do setor por segmento (em R$ bilhdes)

SEGMENTO
Negdcios, Servicos e
Outros Varejos 2 19 ! 12
Alimentacao 8 6 2 10,2
Esporte, Saude, Beleza e n 03 2 9
Lazer
Vestuario 7 7 4 8,9
Hotelaria e Turismo 5 9 5 8,8
Acessorios Pessoais e 4 12 6 8.7
Calcados
Educac¢éo e Treinamento 9 5 7 8,1
Casa e Construcao 10 3 8 6,9
Veiculos 1 27 9 6,6
Comunicacao, 6 8 10 38
Informatica e Eletrénicos
Limpeza e Conservagao 3 17 n -2,3

Fonte: ABF (2015)

O segmento de Negdcios, Servicos e Outros Varejos continua sendo
0 mais representativo (21%), seguido por Alimentacdo (20%) e Esporte,
Saude, Beleza e Lazer (18%), como pode ser observado na Figura 2.
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[l Negodcios, Servigcos e
Outros Varejos
49 3% 1% [ Alimentacgéao

Bl Esporte, Saude,
Beleza e Lazer

Vestuario
B Hotelaria e Turismo

B Acessoérios Pessoais
e Calcados

Educacao e Treinamento
M Casa e Construcdo

Veiculos

B Comunicac¢do, Informatica
e Eletronicos

B Limpeza e Conservagcao

Figura 2. Distribuicdo do faturamento por segmentos de atuacdo em 2015

Fonte: ABF (2015)

No contexto mundial, o Brasil situa-se em sexto lugar na relagdo do
setor de franchising por numero de franquias, com 138.343 unidades, o
gue representa um crescimento de 10,1% em relacdo a 2014, quando o
Pais tinha 125.641 unidades.

Em ndmero de marcas, o Brasil ocupa posicdo de maior destaque: é o
quarto do mundo, com 3.073, quantidade 4,5% superior a 2014, quando
ocupava também a quarta posicdo, com 2.942 marcas.

Mais de 20 franqueadoras brasileiras instalaram unidades no exterior
ou iniciaram a exportacdo de produtos em 2015, chegando a 134 redes
de franquias brasileiras internacionalizadas.

As franquias brasileiras estdo presentes em 60 paises (2015). Os prin-
cipais mercados de destino sdo Estados Unidos, Paraguai e Portugal,
com 37, 25 e 21 redes de franquias brasileiras, respectivamente. Um

23



Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

segundo grupo é formado por Argentina, México, Coldmbia e Bolivia,
com 16, 13, 12 e 12 redes de franquias internacionalizadas, respectiva-
mente. A Figura 3 destaca os destinos das franquias brasileiras.

|

5 o ¥

[ i)

3
(anadd

37
Estados
Unidos n 5
Espanha A\, Franca

)
]
L

\ ¢

P

@

4
Eirados '}
Arabes
Unidos

rd

As marcas naciong\s ja ESTAO PRESENTES
EM 60 PAISES (53 paises em 2014)

SAO 134 REDES COM PRESENGCA NO EXTERIOR
(1O com unidades e 24 exportadoras). Em 2014, eram
106 marcas (96 com unidades e 10 com exportacao).

Figura 3. Principais destinos da internacionalizagé&o
das redes de franquias brasileiras

Fonte: ABF (2016)
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Estados Unidos
Paraguai
Portugal

Argentina
México
Bolivia

Colébmbia

Chile
Espanha
Uruguai
Angola
Venezuela
Peru
Panama
Costa Rica

Qutros

W 2014 W 2015

Figura 4. Evolugdo do numero de marcas de franquias brasileiras por pais de
destino: 2014-2015

Fonte: ABF (2016)

Nota-se, na Figura 4, o crescimento do numero de redes de franquias
brasileiras, no ultimo ano, em quase todos os paises, especialmente
Estados Unidos (de 31 para 37 marcas), Paraguai (de 22 para 25 marcas),
Argentina (de 13 para 16 unidades) e Portugal (de 20 para 21 marcas).
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As marcas de franquias brasileiras no exterior de maior destaque
sdo dos segmentos: Alimentacdo, com 18%; Esporte, Saude, Beleza e
Lazer, com 17%; Acessorios Pessoais e Calcados, com 15%; Educacao
e Treinamento, com 12%; e Negdcios e Servicos, com 11%, conforme
a Figura 5.

Figura 5. Redes de franquias brasileiras com unidades no
exterior por segmento em 2015 (participacdo)

Alimentacao 18%
Esporte, Saude, Beleza e Lazer 17%
Acessorios Pessoais e Calcados 15%
Educacao e Treinamento 12%
Negdcios, Servicos e Outros Varejos %
Vestuario 7%
Casa e Construgao 6%
Comunicacdo, Informatica e Eletrénicos 5%
Limpeza e Conservagao 4%
Hotelaria e Turismo 2%
Veiculos 2%

Fonte: ABF (2016)

Ja a presenca no exterior por meio de exportagcao se concentra no
segmento de Vestuario, com 42% das marcas; seguido por Esporte,
Saude, Beleza e Lazer, com 25%; e Acessorios e Calcados, com 17%,
como mostra a Figura 6.
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Figura 6. Redes de franquias brasileiras exportadoras
por segmento em 2015 (participacdo)

SEGMENTO % PART

Vestuario 42%
Esporte, Saude, Beleza e Lazer 25%
Acessdrios Pessoais e Calgcados 17%
Casa e Construgao 4%
Comunicacao, Informatica e Eletrénicos 4%
Educacédo e Treinamento 4%
Hotelaria e Turismo 4%

Fonte: ABF (2016)

A separacdo da base de franquias que atuam no exterior priorita-
riamente por exportacdo permite perceber a importancia do segmento
Vestuario. Inclusive, algumas empresas dessa area exportam ha mais
tempo do que atuam com franquias - desde a década de 1990 -, e seus
produtos sdo comercializados em lojas multimarcas no exterior.

2.2 EVOLUCOES EM RELACAO
AOS ESTUDOS ANTERIORES

No primeiro volume deste estudo, Rocha, Borini e Spers (2010) mostra-
ram gue existem trés importantes fatores que contribuem para a interna-
cionalizacdo de franquias: 1) experiéncia internacional do empreendedor;
2) rede de contatos de negdcio no mercado externo; 3) desenvolvimento
de produto diferenciado capaz de ser reconhecido no exterior.

Os autores apontaram também que as franquias brasileiras tinham ope-
racdes recentes no exterior (em média cinco anos de experiéncia inter-
nacional), e ainda pequenas, mas gue representavam um bom desafio
para os gestores em termos de lucratividade e crescimento. Vale ressaltar
gue a base analisada de internacionalizadas eram 65 redes de franquias.

No segundo volume, Rocha et a/ (2012) analisaram uma base de 92
empresas e verificaram o comportamento de algumas redes que estavam
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iniciando no exterior de forma experimental ou mesmo sob demanda,
com baixo grau de profissionalizacdo no critério de selecdo de parceiros,
o gque foi denominado no estudo como “passou, levou”. Foram apontadas
razdes de insucesso desse tipo de comercializacdo, que muitas vezes se
encerrava em dois ou trés anos.

Os autores recomendaram: criar um comportamento estratégico
focado para atuar no exterior; criar estruturas organizacionais diferen-
ciadas; revisar o modelo de negdcio para atuar no exterior; definir uma
Unica identidade de marca global e adaptar o composto de marketing;
investir no reconhecimento do mercado externo; coordenar e mensu-
rar o resultado das acdes de marketing; visualizar a internacionalizacdo
além das vendas.

No terceiro volume, Rocha et al (2014) analisaram uma base de 106
redes de franquias com base na teoria dos quatro estagios de interna-
cionalizagcdo propostos por Mcintyre e Huszagh (1995): 1) Franchising
Doméstico; 2) Envolvimento Experimental; 3) Envolvimento Ativo;
4) Envolvimento com Alto Comprometimento, conforme a Figura 7.

O estagio 1, denominado Franchising Doméstico, corresponde ao
estagio vivenciado pelas redes de franquias que nao possuem opera-
¢ao no exterior.

De acordo com os dados da ABF, em dezembro de 2015, o Brasil pos-
suia 3.073 redes de franquias, sendo 159 redes de franquias estrangei-
ras. Isto &, sdo 2.914 redes de franquias brasileiras, sendo que 134 tinham
operacdo no exterior, ou seja, 4,6% do total de franquias brasileiras, com
operacdo em 60 paises de todos os continentes. E 2.780 redes de fran-
quias atuam apenas no mercado doméstico, como mostra a Figura 7.

Para separar a base de franquias internacionalizadas nos estagios,
foram considerados os nimeros de paises no exterior como proxy de seu
estdgio de atuacdo internacional. Assim, as redes de franquias que ope-
ram em um pais foram classificadas como estagio 2 de envolvimento
experimental. As redes que operam em dois a quatro paises sdo classi-
ficadas no estagio 3 com envolvimento ativo e as que operam em cinco
ou mais paises sado classificadas como estagio 4 com envolvimento de
alto comprometimento.

A Figura 8 apresenta os estagios com dados de 2016. No estagio
2, que envolve as redes de franquias em estdgios experimentais, ou
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ESTAGIO 1
Franchising Doméstico ﬁ'nﬁ' Redes
on B 2 . rasileiras
Franchising exclusivamente no mercado doméstico. stie
ESTAGIO 2 49%
- - Cl
Env_ol\_llmento Exper!m_ental _ 65 Redes
Avanco preliminar da expansédo internacional, no exterior
levando ao envolvimento minimo.
ESTAGIO 3
- - %
Envolvimento Ativo ;géedes
Exploracdo sistematica da expanséao internacional no exterior
da atividade de franchising.
ESTAGIO 4 925,
Envolvimento com Alto Comprometimento 20 °Redes
Comprometimento de longo prazo com o franchising no exterior
em mercados internacionais.
134 Redes
brasileiras
com operagao
no exterior

Figura 7. Estagios percorridos durante a internacionaliza¢édo de franquias

Fonte: Teoria proposta por Mclntyre e Huszagh (1995, p. 41), adaptado de Cavusgil e
Nevin (1980, p. 68-71) com os dados da realidade brasileira em 2016

seja, redes que estdo experimentando operar no exterior, em apenas
um pais, com baixo comprometimento financeiro e em poucos merca-
dos de atuacdo, encontram-se 65 redes, representando 49% da base.
Muitas redes de franquias que se encontram nesse estagio possuem
como principal objetivo testar o mercado internacional e o composto
de franchising. Esse teste inicial tem sua utilidade na decisdo sobre o
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ESTAGIO 2
Envolvimento
Experimental

Avang¢o

ESTAGIO 3
Envolvimento
y-\\"

Exploragao
sistematica da
expansao
internacional
da atividade
de franchising.

ESTAGIO 4
Envolvimento
com Alto
Compromen-
timento

Comprometi-
mento de
longo prazo
com o
franchising
em mercados
internacionais.

22%

ESTAGIO 1
Franchising
Doméstico

preliminar da
expansao
internacional,
levando ao
envolvimento
minimo.
49%

29%

Franchising
exclusiva-
mente no
mercado
doméstico.

Figura 8. Distribuicdo das redes de franquias brasileiras nos estagios 1, 2,3 e 4

Fonte: Autores (2016)

comprometimento futuro com as operacdes internacionais. E o resul-
tado financeiro dessa operacao inicial, muitas vezes, é o principal indi-
cador para as redes continuarem ou ndo no exterior.

No caso do Brasil em 2014, eram 51 empresas, 50% do total das
internacionalizadas. Em 2016, sdo 65 empresas, 49% do total, que é
0 primeiro passo da internacionalizacdo em um processo gradualista.

Vale destacar que nesse estdgio ocorre uma experimentacao, na
qual novas redes iniciam e outras interrompem suas acdes no exterior.
Por exemplo, entre 2012 e 2014, 16 novas redes iniciaram sua operag¢éo
e 10 deixaram de atuar no exterior.
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Entre 2014 e 2016, 31 novas redes comecaram a operar no exterior
e 17 encerraram as operacgdes. As que deixaram de operar atuavam no
Paraguai (7), Estados Unidos (4), Portugal (3), Angola, Peru e Panama
(M, sendo metade com uma unidade prdpria e metade com uma uni-
dade franqueada.

E deve-se considerar a tentativa de ir e voltar como uma forma de
aprendizado para no futuro tentar novamente.

A Tabela 3 apresenta uma evolucdo dos estdgios ao longo dos ulti-
mos quatro estudos.

Tabela 3. Evolugado da participagdo de franquias internacionalizadas: 2010 - 2016

ESTAGIO DE DNEU;/I Aﬁggs 2010 2012 2014 2016

INTERNACIONA- ONDE FRAN- FRAN- FRAN- FRAN-

LIZACAO OPERAM QUIAS QUIAS QUIAS QUIAS

Estagio 2.

Envolvimento ApenasT | g 50 51 65 | 49%
- pais

Experimental

Estagio 3. . 2a4 21 27 32 39 29%

Envolvimento Ativo paises

Estagio 4. A_Ito 5 ou mais 16 15 22 20 22%

Comprometimento paises

Total de Franquias Internacionalizadas 65 92 105 134 100%

Fonte: Autores (2016)

No estdgio 3, encontram-se as redes de franquias que possuem envol-
vimento ativo no exterior, sendo redes que apresentam crescimento
internacional continuo e ja possuem reconhecimento administrativo e
legal dos paises. Entretanto, tendem a limitar-se a mercados estrangei-
ros que possuam proximidades psiquicas e culturais, a fim de reduzir os
riscos e aumentar as chances de sucesso das operacgdes.

No caso do Brasil em 2016, sdo 39 empresas, 29% do total das inter-
nacionalizadas, que atuam entre dois e quatro paises. Esse percentual
é similar aos 30% em 2014. Vale destacar que, apds entrar no mer-
cado estrangeiro, o sucesso das unidades internacionais torna-se um

31



32

Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

catalisador para novas iniciativas. Nesse estagio ativo, a maioria das
franquias expande suas operacdes com ritmo lento e constante, de
forma a atender aos requisitos legais e administrativos de cada novo
mercado (MCINTYRE E HUSZAGH, 1995).

No estdgio 4, encontram-se as redes de franquias com envolvimento
com alto comprometimento no exterior. Estas cumpriram as etapas ante-
riores, estando engajadas internacionalmente. E apresentam diversifi-
cacdo de paises em atuacdo e concentracdo de unidades em cada um,
ou seja, Ndo possuem somente um maior numero de paises em atuacao,
mas um desenvolvimento em cada pais (MCINTYRE E HUSZAGH, 1995).

No caso do Brasil em 2016, sdo 30 empresas, 22% do total das inter-
nacionalizadas que atuam em cinco paises ou mais. Estas estéao divi-
didas entre as 18 que atuam prioritariamente por franquias e as 12 que
atuam por exportacdo (Tabelas 4 e 5).

Essas redes atuam no exterior ha mais tempo, e algumas iniciaram
sua operacado internacional na década de 1990. A preocupacado dessas
empresas costuma estar associada a gestdo da marca no exterior e ope-
racionalizacdo das atividades de forma mais coordenada e integrada
nos diversos paises onde atuam.

Considerando a evolucdo dos estudos desde 2010, percebe-se que
a decisdo de internacionalizacdo tem crescido nos ultimos seis anos,
com a base duplicando de 65, em 2010, para 134, em 2016, como mos-
tra a Tabela 3.

As 30 redes de franquias que operam em cinco ou mais paises sdo
apresentadas em duas relacdes. Na primeira (Tabela 4), estdo incluidas as
18 redes que atuam no exterior prioritariamente pelo modelo de franchising.

Na Tabela 4, verifica-se que o segmento de Acessorios Pessoais e
Calcados apresenta destaque, seguido por Escolas de Idiomas. Ressalta-se
a permanéncia de diversas franguias que atuam em cinco ou mais pai-
ses desde o primeiro estudo em 2010, mostrando o comprometimento
de longo prazo com as operacdes no exterior.
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Tabela 4. As 18 redes de franquias internacionalizadas em cinco ou mais paises

SEGMENTO

Entretenimento,
Brinquedos e
Lazer

MARCA

IGUI

2016

39

PAISES PAISES
2014

23

PAISES EM 2016

Antilhas Holandesas,
Argentina, Aruba, Bélgica,
Coldémbia, Costa Rica,
Egito, Espanha, EUA,
Franca, Grécia, Guatemala,
Honduras, Italia, México,
Nicardgua, Panama,
Paraguai, Portugal, Trindade
e Tobago entre outros

Acessorios
Pessoais,
Calcados e
Ténis

CARMEN
STEFFENS

16

14

Africa do Sul, Angola,
Ardbia Saudita, Argentina,
Australia, Bolivia, Chile,
Colémbia, Espanha, Estados
Unidos, Frang¢a, Guadalupe,
Guatemala, Panama,
Paraguai, Peru, Porto Rico,
Tunisia, Uruguai

Comunicacao,
Informatica e
Eletrénicos

CDI -
FRANCHISING

14

n.d.

Chile, Colébmbia, Escodcia,
Espanha, Estados Unidos,
Inglaterra, Irlanda, Letonia,
México, Pais de Gales,
Polénia, Portugal, Roménia,
Venezuela

Alimentacao

SHOWCOLATE

13

Ardbia Saudita, Canada,
Chile, Emirados Arabes,
Estados Unidos, Guatemala,
Libano, México, Panama,
Peru, Portugal, Qatar,
Venezuela

Hotelaria e
Turismo

INFORMATION
PLANET

12

n.d.

Australia, Bélgica, Canada,
Colébmbia, Eslovaquia,
Espanha, Franca, Holanda,
México, Portugal, Republica
Tcheca, Venezuela

Escolas de
Idiomas

CCAA

Chile, El Salvador, Espanha,
Estados Unidos, Inglaterra,
Italia, Japédo, México,
Portugal

Acessorios
Pessoais,
Calgcados e Ténis

DUMOND

Africa do Sul, Angola, Costa
Rica, Egito, Emirados Arabes,
Kuwait, Libano, Qatar

Continua...
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Tabela 4. Continuacédo

PAISES PAISES

SEGMENTO MARCA 2014 PAISES EM 2016
Chile, Estados Unidos,
Casa e FLORENSE nd. GLAJate_maIa, Mex‘lco, Nova_
Construcao Zelandia, Panama, Paraguai,
Uruguai
a | ALsertneChie Colemtle
Automotivos RENT A CAR a ! gual, !
Uruguai
g‘:r%?%gsé CARTORIO 1 Bélgica, Inglaterra, Japéo,
C.A R POSTAL Libano, Portugal, Suica
Conveniéncia
ficessorios Colombia, México, Chile,
’ CHILLI BEANS 4 Estados Unidos, Kuwait,
Calcados e Ao
. Peru, Portugal e Tailandia
Ténis
Bebidas, .
Cafés, Doces, | FABRICAD o | e e
Salgados e CHOCOLATE p4o, ¥ » ~ep
Dominicana, Venezuela
Sorvetes
Escolas de FISK CENTRO 6 Angola, Argentina, Bolivia,
Idiomas DE ENSINO Chile, Japéo, Paraguai
Moveis, Bolivia, Chile, Panama, Peru
Decoracédo e CASA COR n.d. ! ’ X ! !
Uruguai
Presentes
Comunicacao, , .
Informaticae  LINKWELL 3 Canada, China, Estados
. Unidos, Nigéria, Uganda
Eletronicos
Casa e~ POLIPLAS nd. Argentina, FZhlIe, Paraguai,
Construcdo Uruguai, Venezuela
Vestuario PUKET 1 BO|IVIa,'EmII’adOS Arabes,
Panama, Peru, Venezuela
Acessorios
Pessoais e VIA UNO 18 5 paises
Calcados

Fonte: ABF (2015)
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Ja na Tabela 5, estdo incluidas as 12 redes que atuam no exterior
prioritariamente via exportacao.

Vale destacar que muitas dessas empresas comecaram exportando
e depois foram para o modelo de franchising. Muitas sdo dos setores
de Vestuario e Acessérios Pessoais e Calcados.

Tabela 5. As 12 redes de franquias internacionalizadas
em cinco ou mais paises via exportacéo

SEGMENTO MARCA P;;IOS1§S
Acessorios Pessoais e Calcados BIBI 59
Acessorios Pessoais e Calcados CLUBE MELISSA 45

Vestuario LIz 22

Vestuario LILICA & TIGOR 17

Vestuario DZARM 14
e, "
Vestuario COoLCcl n
Acessorios Pessoais e Calcados MAOS DA TERRA 10
Méveis, Decoracdo e Presentes UATT? 9
Beleza, SljgguiéieisProdutos O BOTICARIO 8
ol e, ‘
Acessorios Pessoais e Calcados IT BEACH 5

*operagcao

Fonte: ABF (2015)
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Os aspectos conceituais abordados neste estudo sdo: modos de
governanca e modos de entrada, papel do tomador de decisdo e sele-
cdo dos franqueados, compondo o modelo conceitual que sera testado
na parte empirica, como mostra a Figura 9.

Caracteristicas da empresa:
Modos de governanca
Tempo de internacionalizacao
Estagio de internacionalizacdao

Motivag¢des para
internacionalizacao
Domésticas
X
Internacionalizadas
X

. Estrangeiras
Barreiras para

internacionalizacao

Global mindset
da empresa

Figura 9. Modelo conceitual
Fonte: Autores (2016)

As caracteristicas das empresas analisadas envolvem o modo de
governanca e o modo de entrada no exterior, o tempo de internaciona-
lizacdo e o estagio de internacionalizacdo, conforme a Figura 9. Além
disso, sdo analisadas as motivacdes e barreiras para a internacionaliza-
cdo e o global mindset da empresa.

Esses itens serdo apresentados a seguir com suas definicdes con-
ceituais, para serem analisados na parte empirica em relacdo aos trés
grupos de franquias: domésticas, internacionalizadas e estrangeiras.
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3.1 MODOS DE GOVERNANCA E MODOS DE ENTRADA

Quando a empresa utiliza o sistema de franchising como modo de
entrada, pode escolher diferentes modos de governanca nos mercados
estrangeiros. A decisdo por qual deles depende do grau de controle de
propriedade e tomada de decisdo que o franqueador deseja ter e dos
parceiros no exterior, bem como dos recursos disponiveis para a ope-
racdo. A Figura 10 apresenta os modos de entrada no exterior divididos
pela participacdo no negdcio internacional.

Modos de
entrada

Modos sem Modos com
participagao participagao

Acordos Subsidiarias
contratuais proprias

Exportacao Joint ventures

Licenciamento Greenfield

Aquisi¢coes

Figura 10. Modos de entrada no exterior

Fonte: Adaptado de Pan e Tse (2000) e Baena (2013)
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Quando a empresa opta pela exportacdo, ela vende o produto em
outro local, mas ndo participa necessariamente da operacdo no exte-
rior. Da mesma forma, com os acordos contratuais, pode participar de
forma variada com o licenciamento da marca, as aliancas e o modelo
de negdcio franchising internacional.

Ja os modos de governanca dentro do franchising internacional séo
variados como: investimento direto, com a instalacdo de unidades pro-
prias; instalacdo de unidades franqueadas; joint ventures; op¢do por
desenvolvedores de drea; contratacdo de um master franqueado para
a operacdo internacional, como mostra a Figura 11.

Investimento direto Franqueamento direto Joint venture
Franqueadora Franqueadora Franqueadora
Mercado doméstico L H : :
........................................... -
Mercado internacional v H H

Unidade prépria Unidade franqueada X
Parceiro local

Desenvolvimento de area Master franqueado

Franqueadora Franqueadora
Mercado doméstico B :

.......................... lmmeemem--m-sesessss-ssessssssssessqessssssss=s===:
Mercado internacional v v
Desenvolvimento de area Master franqueado
l l ' '
v v

Unidade DA Unidade DA Unidade Unidade
subfranqueada subfranqueada

Figura 11. Modos de governanc¢a em franchising internacional

Fonte: Autores (2016)

Na abertura de unidades préprias (investimento direto), o franquea-
dor realiza um investimento de capital proprio e tem total controle da
operacdo. Quando o franqueador considera que um determinado mer-
cado tem grande potencial e perspectiva de crescimento, a instalacdo
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de unidades proprias pode ser uma forma eficiente de governanca. Com
unidades proéprias, o frangueador detém o controle do know-how, marca,
produtos e servicos, porém, necessita de mais investimento.

No franqueamento direto, o franqueador no Brasil estabelece um
contrato direto com as unidades franqueadas no exterior. Os principais
aspectos a serem considerados nesse formato de expansao: tempo gasto
para monitoramento, custos de adaptacdo dos produtos para cumpri-
mento das regulacdes de franchising local e cuidados com o posiciona-
mento da marca no exterior. Algumas empresas estabelecem divisdes
internacionais nos mercados estrangeiros, que incluem times de vendas
e operacao, para auxiliarem as unidades franqueadas em seu desempe-
nho local, auxiliar no controle de suas operacdes e compreenderem a
cultura local. Nesse caso, o modelo adotado inclui investimento direto
na instalacdo de subsidiarias.

No modelo de joint venture de franchising, o franqueador entra em
relacdo de equidade com um parceiro em pais estrangeiro para formar
uma empresa de joint venture no mercado de destino. Para desenvol-
ver o sistema de franchising no pafis, o franqueador faz um acordo de
desenvolvimento de drea ou master franquia com a empresa de joint
venture. Nesse caso, é a empresa de joint venture que se relaciona com
os subfrangueados. O franqueador possui maior controle do que em
contratos diretos de desenvolvimento de drea ou master franquia e ao
mesmo tempo divide custos e beneficios com o parceiro da joint
venture, porém, necessita manter boa relagdo com o parceiro para a
operacado se perpetuar no longo prazo.

No modelo de desenvolvimento de area, o franqueador garante a
um Unico franqueado o direito de explorar determinada area geografica,
abrindo unidades franqueadas. Nesse modelo, n&o é permitido subfran-
guear, ou seja, o franqueado desenvolvedor de area é responsavel por
gerenciar todas as unidades da regido estabelecida. Consiste em um
contrato direto de franchising, que proporciona ao franqueador reducdo
de custos e da responsabilidade de gestdo, porém, o relacionamento
e a confianca nesse desenvolvedor de area se torna aspecto critico.

No modelo de master franchising, o franqueador assegura ao master
franqueado o direito de estabelecer e operar o sistema de franchising em
um determinado pais, por meio de unidades prdprias e/ou franqueadas.
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A relacdo entre o franqueador e as unidades subfranqueadas é indireta.
Porém o relacionamento e a confianca nesse desenvolvedor de area se
torna um aspecto critico, além de haver o risco de esse desenvolvedor
de area ndo ter capital suficiente ao longo dos anos para abrir todas as
unidades estabelecidas em contrato.

Mais uma vez, a confianca nesse parceiro internacional é fundamen-
tal para o sucesso da operacao.

3.2 MOTIVAGOES E BARREIRAS

Os motivos que levam as redes de franquias a buscarem operacdes
internacionais sdo de diversas naturezas, tanto reativas quanto proativas.

A internacionalizacdo reativa ocorre em funcao das limitacdes de mer-
cado, quando sdo reduzidas as oportunidades de crescimento domés-
tico. Ja a internacionalizacdo proativa decorre da busca por mercados
internacionais antes da saturacdo do mercado interno (QUINN, 1998).

Esses motivadores para a internacionalizacdo surgem em decorrén-
cia de fatores de repulsdo do mercado doméstico e de atracao para o
mercado internacional, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1. Fatores de repulsdo e atragdo para a internacionalizacdo

REPULSAO DO MERCADO ATRACAO PARA O MERCADO
DOMESTICO INTERNACIONAL

Estrutura politica instavel Estrutura politica estavel
Economia instavel Economia estével

Saturacdo do mercado Mercado pouco desenvolvido
Pegueno mercado doméstico Grande mercado doméstico
Regulamentacéo intensiva Regulamentag¢éo pouco restritiva
Condi¢bes econdmicas desfavoraveis Condi¢cdes econdmicas favoraveis
Ambiente operacional desfavoravel Ambiente operacional favoravel
Condi¢des sociais negativas Condig¢bes sociais positivas
Restricdes de crédito ao consumidor Facilidade de crédito ao consumidor

Fonte: Adaptado de ALEXANDER (1995) e MARQUES (2006)
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Entretanto é possivel encontrar estudos que tratam da existéncia
de fatores internos (organizacionais) como impulsionadores do pro-
cesso de internacionalizacdo, ndo se limitando aos fatores externos
(ambientais), como mencionados no quadro anterior (WELCH, 1990;
EROGLU, 1992; TORDJMAN, 1995).

Em um estudo classico realizado com redes de franquias norte-
-americanas na década de 1970, foi realizado um levantamento sobre
0s 10 motivadores para a internacionalizacdo das redes de franquias
(HACKETT, 1976). Em um estudo comparativo, Marques (2006) procurou
identificar os motivadores que levam as redes de franquias brasileiras a
buscar mercados internacionais. O Quadro 2 relaciona as duas pesquisas.

Quadro 2. Motivadores para a internacionalizagao

MOTIVOS PARA . MOTIVOS PARA .
INTERNACIONALIZACAO - INTERNACIONALIZACAO -
REDES NORTE-AMERICANAS REDES BRASILEIRAS
1° Exploracao de_mercados com Fortalecimento da marca
grande potencial
20 Desenvolvimento da marca em Conhecimento do mercado
mercados potenciais internacional
3° Proposta por franqueados Plano de expansdo organizacional
4° Interesse pessoal dos executivos Cond!cogs po||t|§o-|ega|s .
favordveis no pais de destino
o . . . Oportunidades de nicho de
5 Reconhecimento internacional . .
mercado no pais de destino
o ) ) ) Condi¢cdes econdmicas otimistas
6 Maior retorno financeiro ) f
no pais de origem
70 Expansédo internacional de Condic¢des politico-legais
concorrentes otimistas no pais de origem
8° Mercado domeéstico saturado Proposta por franqueados
o Suporte de agéncias .
9 - Interesse pessoal dos executivos
governamentais
10° Diminui¢cdo de impostos Exploracao de.mercados com
grande potencial

Fonte: Adaptado de HACKETT (1976) e MARQUES (2006)
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O Quadro 2 sinaliza que as redes de franquias brasileiras buscam
mercados internacionais por motivadores proativos, ou seja, a causa
ndo é saturacao ou limitacdées no mercado brasileiro. Entre as trés
principais razbes, encontram-se, em primeiro lugar, o fortalecimento
da marca, a criacao de marcas com maior respaldo nacional e a pre-
senca internacional e, posteriormente, o conhecimento do mercado
internacional e a presenca do plano de internacionalizacdo na estra-
tégia de expansao da rede.

Em relacdo as barreiras para a internacionalizacdo de franquias,
estudos empiricos comprovam que os seguintes fatores desestimu-
lam a busca por mercados internacionais: 1) existéncia de relevantes
oportunidades domésticas; 2) escassez de recursos financeiros; 3) falta
de know-how internacional; 4) restricdes para mobilidade do corpo
gerencial; 5) desconhecimento dos tramites legais em outros paises; 6)
dificuldade em encontrar franqueados confidveis no exterior (QUINN,
1998; ALON & MACKEE, 1999; KEDIA et a/, 1995).

No que diz respeito particularmente as redes de franquias bra-
sileiras, as principais barreiras encontram-se: 1) nas diferencas de
legislacdes entre paises em operacédo; 2) na dificuldade de gestdo de
operagcdes em um pais estrangeiro; 3) na concorréncia com marcas
de reconhecimento internacional; 4) no desconhecimento interna-
cional de marcas brasileiras; 5) no tramite burocratico para exporta-
cdo de produtos para abastecimento das franquias no exterior; 6) no
alto custo com o registro de marcas e produtos (BORINI; ROCHA &
SPEARS, 2012; SILVA, 2004).

No estudo realizado por Marques (2006), sao questionadas as bar-
reiras a internacionalizacao de franquias na percepcdo das redes com
operacdo no exterior e as redes com operacdes somente domésticas.
Nota-se que a percepc¢do das barreiras € menor para as redes que ja
possuem alguma experiéncia internacional. Para autores internacionais,
a experiéncia no exterior permite aos franqueadores relativizarem o
nivel de dificuldade das operacdes internacionais (KEDIA et al, 1995).
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Num cenério de alta competitividade e conectividade global, é reque-
rido dos gestores que sejam capazes de lidar com grande complexidade
estratégica e intercultural, isto €, que tenham a capacidade de “pensar
globalmente e agir localmente”.

Tal prerrogativa é essencial para lidar com as diferencas culturais,
institucionais, administrativas, econdmicas, industriais, idiomaticas, reli-
giosas e educacionais.

Essa capacidade de “pensar globalmente e agir localmente” é o que
se define por ‘global mindset’. E um dos ingredientes que formam a
inteligéncia organizacional necessaria para identificar e explorar opor-
tunidades, mesmo que em regides distantes e diferentes do pais de
origem (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002). E a capacidade de a orga-
nizacdo assegurar, simultaneamente, aspectos como eficiéncia e com-
petitividade global, resposta e flexibilidade locais/nacionais e alavan-
cagem de aprendizados que perpassam diferentes mercados e paises
(BARTLETT; GHOSHAL, 1992).

Enfim, global mindset sdo as lentes empregadas pela empresa para
interpretar a realidade, decodificando-a, dando-lhe sentidos.

De forma geral, o global mindset tem sido explorada a partir de uma
das seguintes perspectivas (LEVY et a/, 2007):

prioriza questdes relacionadas a diversidade cultural e
nacional, vinculadas a globalizacdo dos negdcios;
prioriza dimensdes da complexidade estratégica e orga-
nizacional promovida pela globalizacdo;
integra a perspectiva cultural com a estratégica;
incorpora, também, outras dimensdes, como conhecimentos, com-
peténcias e perfil psicoldgico.

Para a andlise das redes de franquias, neste estudo, foi adotada a
perspectiva multidimensional, que adota o nivel organizacional de ana-
lise. No global mindset empresarial, a mentalidade global é constituida
pelas dimensdes: orientacao global, conhecimento global e habilidades
globais, como mostra o Quadro 3.
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Quadro 3. As dimensdes da mentalidade global

DIMENSOES OPERACIONALIZACAO

Se a empresa tem o planejamento de criar uma

Orientacé&o global . .
cac 9 rede de relacionamentos no exterior.

Se a empresa possui conhecimento do contexto

Conhecimento global . .
social e de mercado para operar no exterior.

Se a empresa tem sensibilidade cultural
suficiente e é capaz de trabalhar eficientemente
com pessoas de outras culturas;

Se a empresa tem pessoas suficientes que
Habilidades globais falam o idioma inglés e estdo preparadas para
atuar no exterior;

Se a empresa possui investimentos em
tecnologia e sistemas de informagcdes modernos
para se comunicar com clientes no exterior.

Fonte: REIS, BORINI e FLORIANI (2012)

Essas dimensdes de global mindset das empresas serdo utilizadas na
parte empirica deste estudo para mensurar a mentalidade das empre-
sas que atuam no Brasil como franqueadoras, tanto as estrangeiras
guanto as nacionais.
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Neste item, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo.

4.1 ASPECTOS GERAIS

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Na primeira, presencial,
as informacgdes foram coletadas com gestores de redes de franquias
durante a Expo Franchising 2016, com apoio da ABF, em 16 de junho
de 2016 (Figura 12).

Figura 12. Pesquisadores na
ABF Franchising Expo 2016

Fonte: Autores (2016)

A segunda etapa foi em julho de 2016, e foram obtidas mais 41 res-
postas com gestores contatados por telemarketing que preencheram
o questionario on-line.

No total, os 110 questiondrios foram analisados. Os dados incomple-
tos foram excluidos, sendo trés empresas. Na base de 107 empresas,
existiam trés duplicidades que foram eliminadas, sendo mantidos os
questionarios dos respondentes de maior cargo.
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Assim, a base de 104 é composta por 85 redes brasileiras e 19 estrangei-
ras. Entre as brasileiras, 32 sdo internacionalizadas e 53 apenas domésticas.

Essas 32 empresas que participaram da pesquisa representam 24%
da base de 134 redes internacionalizadas (ANEXOS A e B).

As questdes foram divididas conforme o questionario no APENDICE
A. Para validacdo das respostas, foi calculado o alfa de Cronbach, sendo
este maior que 0,7 conforme pede a literatura, de modo que os sub-
construtos pudessem ser usados de forma agrupada.

Tabela 6. Teste de confiabilidade

Motivag¢des para o franchising internacional 756
Barreiras para o franchising internacional .786
Global mindset .874

Fonte: Autores (2016)

Na Tabela 6, o alfa mostra que as questdes podem ser utilizadas de
forma agrupada para medir os construtos analisados.

4.2 MODOS DE GOVERNANCA

As redes estrangeiras atuam no exterior em média hd 24 anos. Na
amostra, 84% dessas empresas atuam com operagdes em cinco ou mais
paises, ou seja, envolvimento de comprometimento de longo prazo,
conforme a Tabela 7.

Tabela 7. Estagio de internacionalizagdo da amostra de empresas estrangeiras no Brasil

ESTAGIO DE INTERNACIONALIZAGAO DAS

ESTRANGEIRAS LIS &

Estagio 3 - Envolvimento Ativo (2 a 4 paises) 3 16%

Estagio 4 - Alto Comprometimento (5 ou mais paises) 16 84%
19 100%

Fonte: Autores (2016)
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Essas empresas estrangeiras utilizam diversos modos de governanca
no exterior e assinalaram na questao 2 (APENDICE A), multipla escolha,
as diversas opc¢des relacionadas na Tabela 8.

Tabela 8. Modos de governanca para amostra de estrangeiras

MODO DE GOVERNANCA ESCOLHIDO PELAS ESTRANGEIRAS %
Unidade franqueada 68,4%
Master 57,9%
Unidade propria 52,6%
Exportacao 1%
Joint venture 5%

Fonte: Autores (2016)

Para essas redes estrangeiras no Brasil, o master franqueado é o
segundo modo de governanca mais utilizado. E essas empresas mar-
caram mais de uma op¢édo, por variarem mais o modo de governancga;
elas percebem menor diferenca entre os paises do que as brasileiras
internacionalizadas.

Ja as brasileiras internacionalizadas possuem oito anos em média de
internacionalizacdo. A idade no exterior mostrou correlagdo positiva e sig-
nificativa com os estagios de internacionalizacdo, como mostra a Tabela 9.

Os resultados na Tabela 9 sobre estagio de internacionalizagcdo e
idade apontam que quanto mais tempo a empresa atua no exterior,
mais ela se desenvolve nos estdgios de internacionalizacdo. Isso € uma
caracteristica do modelo gradualista, no qual o aprendizado se da ao
longo do tempo.

Conforme a amostra, as redes brasileiras que estdo experimentando
a internacionalizacdo possuem em média quatro anos de atuacédo inter-
nacional. As redes com envolvimento ativo possuem 6,7 anos de atuagcao
internacional, e as redes com alto comprometimento em média estdo
com operag¢do no exterior ha 12 anos.

Ainda na Tabela 9, o global mindset apresentou correlacdo posi-
tiva e significativa com a dimensdo estagio de internacionalizacao.

53



Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

Tabela 9. Correlacbes entre idade, global mindset e estdgios de internacionalizacédo

GLOBAL ESTAGIO DE
MINDSET :;?GEE%OR INTERNACIO-
DA EMPRESA NALIZACAO
Global Correlagédo e
Mindset de Pearson ! 149 409
Sig. (2
extremidades) 313 000
N 95 48 95
Idade Correlacao 149 1 574%*
de Pearson
Sig. (2
extremidades) 313 000
N 48 50 50
Estagio =
de Interna- Correlacéo ,409** ,574** 1
R : ~ de Pearson
cionalizacdo
Sig. (2
extremidades) 000 000
N 95 50 104

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

Fonte: Autores (2016)

Isso significa que as redes de franquias que estdo em estdgios mais
adiantados de internacionalizacdo, com maior comprometimento e
envolvimento ativo, possuem mentalidade mais global do que as que
estdo experimentando. Isso é mais um motivo para as empresas come-
carem o projeto de internacionalizacdo de forma estruturada e con-
tinua, para que aprendam e se tornem mais competitivas com men-
talidade internacional.

Essas redes brasileiras utilizam diversos modos de governanc¢a no
exterior e assinalaram na questdo 2 (APENDICE A), multipla escolha,
as diversas opc¢des relacionadas na Tabela 10.
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Tabela 10. Modos de governanca para amostra de redes brasileiras

MODO DE GOVERNANCA ESCOLHIDO PELA
AMOSTRA DE REDES BRASILEIRAS

Unidade franqueada 40%
Master 22%
Unidade proépria 12%
Exportacao 6%
Desenvolvedor de area 6%

Fonte: Autores (2016)

Ressalta-se na Tabela 10 que a unidade franqueada é o modo de
entrada mais utilizado, seguido pelo master e pela unidade proépria.
Como elas atuam ha menos tempo no exterior, e em menos paises, uti-
lizam menor variacdo de modos de governanca.

4.3 MOTIVAGOES E BARREIRAS

Neste item, sdo analisadas as motivacdes e barreiras para a interna-
cionalizacdo das redes de franquias brasileiras. A escala de concordancia
envolve trés grupos, que compreendem as respostas 1a 3 (classificados
como discordancia), 4 (neutro) e 5 a 7 (concordancia).

4.3.1 Motivagoes

Conforme os entrevistados, “deter produtos e servicos com capaci-
dade de operar internacionalmente” é um motivador para a operacédo
internacional.

Na perspectiva dos franqueadores que ja possuem operac¢ao inter-
nacional, hd um alto indice de concordancia - em 100% dos entrevis-
tados entre redes brasileiras internacionalizadas e aproximadamente
90% das redes estrangeiras em operacdo no Brasil. Por sua vez, entre as
redes brasileiras domésticas, mesmo que ainda ndo tenham iniciado a
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operacdo no exterior, mais de 80% acreditam que possuem produto com
potencial para ser franqueado internacionalmente, conforme a Figura 13.

Minha empresa tem um produto ou servi¢co que
pode ser franqueado internacionalmente

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M piscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 13. Produto pode ser franqueado internacionalmente

Fonte: Autores (2016)

A crenca em que o franchising internacional contribui para o cresci-
mento das redes de franquias € elevada tanto entre as redes brasileiras
internacionalizadas quanto entre as redes estrangeiras, representando
mais de 90% de concordancia. Particularmente em relacdo as redes de
franquias brasileiras domésticas, apenas 15% dos entrevistados discordam
sobre a contribuicdo, apontando que para os demais, a internacionalizacdo
pode contribuir com a imagem da marca no Brasil, conforme a Figura 14.

Relativo ao lucro advindo de operacdes internacionais, para as redes
brasileiras internacionalizadas, essa concordancia é superior a 90% dos
entrevistados.

Por sua vez, para as redes estrangeiras, ndo ha discordancia sobre o
beneficio, em mais de 80% dos entrevistados. Entretanto ha uma neu-
tralidade para as demais redes estrangeiras.

Para as redes brasileiras domésticas, mesmo que ainda ndo tenham
operacdes internacionais, prevalece o otimismo quanto aos lucros pos-
siveis no exterior; e um grau de ceticismo para menos de 20% dessas
redes, conforme a Figura 15.
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O franchising internacional pode contribuir
para o crescimento da minha empresa

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 14. Franchising internacional e o crescimento

Fonte: Autores (2016)

O franchising internacional pode contribuir
para o lucro da minha empresa

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M piscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 15. Franchising internacional e o lucro

Fonte: Autores (2016)

As redes de franquias brasileiras que possuem opera¢des no exte-
rior s&o unadnimes ao demonstrar que continuam engajadas nas opor-
tunidades de expansdo em outro pais.

Por sua vez, entre as redes estrangeiras em que prevalece a pros-
peccdo de novos negdcios no exterior, apenas 15% sdo neutras.
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Na visdo das redes brasileiras domésticas, essas oportunidades pos-
suem alta relevancia para mais de 70% das redes. E somente para um
reduzido grupo de menos de 20% discordam desta afirmacao, con-
forme a Figura 16.

Minha empresa estd sempre atenta as oportunidades
que possam surgir para internacionalizar o franchising

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 16. Franchising internacional e as oportunidades

Fonte: Autores (2016)

Nos trés grupos de redes de franquias, uma concordancia superior
a 50% diz que possuir operacdes internacionais esta correlacionado a
maior risco que as operacdes no mercado interno.

Entretanto esse nivel de percepc¢cdo dos riscos tende a ser menor
entre as redes estrangeiras em operacdo no Brasil. Perante as redes bra-
sileiras internacionalizadas e domésticas, o grau de percep¢do quanto
a esses riscos é similar, conforme a Figura 17.

A concordéancia quanto aos custos de manutencdo de operacdo no
mercado internacional comparativamente ao mercado doméstico é
comum aos trés grupos de redes de franquias.

As redes estrangeiras em operacdo no Brasil relativizam tais cus-
tos e 40% sdo neutros, conforme a Figura 18. Para as redes brasileiras
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O franchising internacional envolve risco maior
do que o franchising no mercado interno

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 17. Franchising internacional e os riscos

Fonte: Autores (2016)

internacionalizadas, quase 80% dos entrevistados confirmam que, para
suas operacodes internacionais, esses custos sdo maiores do que as ope-
racdes no Brasil, conforme a Figura 18.

O franchising internacional envolve custos maiores
do que o franchising no mercado interno

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro M Concordancia

Figura 18. Franchising internacional e os custos

Fonte: Autores (2016)
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Questionadas sobre o grau de complexidade e desafio em ter ope-
racdes internacionais, as redes de franquias dos trés grupos analisados
discordam em proporcdes elevadas - entre 50% e 65% - sobre a com-
plexidade, prevalecendo a perspectiva de que trata-se de expansdes
que valem a pena o esforco, conforme a Figura 19.

O franchising internacional é muito
complicado para valer o esforco

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro B Concordancia

Figura 19. Franchising internacional e complicacdes

Fonte: Autores (2016)

Essa percepc¢do de complicagdo e as barreiras de entrada sdo inves-
tigadas a seguir.

4.3.2 Barreiras

A obtencdo de certificacdes socioambientais impactam pouco as
redes de franquias em operacdes internacionais. Essa preocupacdo é
baixa em todos os grupos de franquias analisadas, apresentando niveis
de concordancia entre 22 a 30%, conforme a Figura 20.
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Acredito que conseguir certificagdes socioambientais é
uma barreira para minha empresa internacionalizar

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 20. Barreira - Certificagcdes

Fonte: Autores (2016)

O desenvolvimento da marca no exterior é mais desafiador para as
redes brasileiras internacionalizadas do que para as redes estrangei-
ras em operacao no Brasil. Por sua vez, para o grupo de franquias com
operacdes domeésticas, esse fator demonstra-se um relevante obstaculo
com 50% de concordancia, conforme a Figura 21.

Desenvolver a marca no exterior é uma
dificuldade para minha empresa

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro M Concordancia

Figura 21. Barreira - Desenvolver marca

Fonte: Autores (2016)
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Ja entre as redes brasileiras que estdo internacionalizadas, a preo-
cupacdo com a marca é similar as estrangeiras. E para as domésticas,
representa um grande desafio.

Ter recursos financeiros para operar no exterior € uma barreira mais
presente nas redes de franquias brasileiras, sejam estas internaciona-
lizadas ou domésticas. Para as domésticas, esse entrave tem elevado
alcance com quase 60% de concordancia.

Ja para as redes estrangeiras, esse € um entrave com menor repre-
sentatividade, com 35% de concordancia, conforme a Figura 22.

Ter recursos financeiros para operar no exterior
é uma barreira para crescer no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro M Concordancia

Figura 22. Barreira - Recursos financeiros

Fonte: Autores (2016)

A configuracdo organizacional da rede de franquia para operar no
exterior € uma barreira relevante que toma proporcdes elevadas, com
concordancia superior a 40% em todos os grupos de franquias.

Para as redes de franquias brasileiras com operacdes domésticas,
esta parece ser uma barreira elevada que as impede de possuir opera-
cOes no exterior - é a percepcdo de quase 70% das redes entrevista-
das, conforme a Figura 23.

Atender as diferentes legislacdes é reconhecidamente uma barreira
para as redes de franquias analisadas. Tanto para as redes estrangeiras
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Ter estrutura organizacional para realizar
uma operacao internacional é uma barreira
para minha empresa crescer no exterior

Estrangeira
Internacionalizada

Domeéstica

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro M Concordancia

Figura 23. Barreira - Estrutura organizacional

Fonte: Autores (2016)

guanto para as brasileiras internacionalizadas, esse € um fator que
demanda atencdo e pode restringir a expansdo internacional.

Para o grupo de redes de franquias domésticas, essa barreira pos-
sui uma relevancia ainda maior - superior a 60%, conforme a Figura 24.

Atender as diferentes legislacdes dos paises onde
opero é uma barreira para crescer no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro B Concordancia

Figura 24. Barreira - Legislacdo

Fonte: Autores (2016)
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De forma resumida, as principais oportunidades quanto a interna-
cionalizacdo sdo apontadas a seguir.

A crenca em que o franchising internacional contribui para o cresci-
mento das redes de franquias € elevada tanto entre as redes brasileiras
internacionalizadas quanto entre as redes estrangeiras, representando
mais de 90% de concordancia.

Relativo ao lucro advindo de operac¢des internacionais, para as
redes brasileiras internacionalizadas, a concordéancia é superior a 90%
dos entrevistados.

Para as redes brasileiras domésticas, mesmo que ainda ndo tenham
operacdes internacionais, prevalece o otimismo quanto aos lucros pos-
siveis no exterior.

As redes de franquias brasileiras que possuem operacdes no
exterior sdo unanimes em demonstrar que continuam engajadas
nas oportunidades de expansdo em outro pais. Para os trés grupos,
ha concordéancia superior a 50% em que possuir operacdes inter-
nacionais estd correlacionado a maior risco que as operacdes no
mercado interno.

A concordancia gquanto aos custos de manutencao de operacao
no mercado internacional serem maiores € comum aos trés grupos de
redes de franquias.

As redes estrangeiras relativizam esses custos - para 40% dos entre-
vistados, eles ndo se apresentam com diferencas elevadas em relacdo
as operacdes domeésticas.

Questionadas sobre o grau de complexidade e desafio em ter
operacgdes internacionais, as redes de franquias dos trés grupos ana-
lisados discordam em proporcdes elevadas sobre a complexidade.

As principais barreiras quanto a internacionalizacdo sdo aponta-
das abaixo.

A obtencdo de certificacdes socioambientais impactam pouco as
redes de franquias em operacdes internacionais.

O desenvolvimento da marca no exterior é mais desafiador para as
redes brasileiras internacionalizadas do que para as redes estrangeiras
em operacdo no Brasil.
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Ter recursos financeiros para operar no exterior € uma barreira mais
presente nas redes de franquias brasileiras, sejam estas internacionali-
zadas ou domeésticas.

A configuragcdo organizacional da rede de franquia para operar no
exterior € uma barreira relevante que toma proporcdes elevadas - supe-
riores a 40% das redes em todos os grupos de franquias.

Atender as diferentes legislacdes é reconhecidamente uma barreira
para as redes de franquias analisadas. Tanto para as redes estrangei-
ras quanto para as brasileiras internacionalizadas, esse é um fator que
demanda atencdo e pode restringir a expansao internacional.

4.4 GLOBAL MINDSET DAS REDES DE FRANQUIAS

Para os trés grupos de redes de franquias entrevistadas, a questdo
da mentalidade global organizacional, aqui denominado global mindset,
apresentou diferenca significativa entre as trés amostras. Os itens aqui
analisados comp®em o item 8 do questionario (APENDICE A). Quando
se compara os trés tipos de franquias, sdo obtidas as seguintes notas
médias apresentadas na Tabela 11.

Tabela 11. Questdo 8 - Global mindset para as trés amostras

BASE DE ENTREVISTADOS AMOSTRA MEDIA

Domeésticas 53 4,7

Internacionalizadas 32 55

Estrangeiras 19 6,3
134

Fonte: Autores (2016)

Na Tabela 11, os respondentes que atuam com franchising domés-
tico deram a nota média de 4,7 para as questdes do bloco 8. J&d o grupo
de internacionalizadas deu nota média de 5,5, ou seja, com maior con-
cordancia sobre as afirmacodes, e o grupo de estrangeiras no Brasil deu
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nota média de 6,3, mostrando maior concordancia com a presenca da
mentalidade global em suas empresas.

Essas médias tém diferenca significativa, como mostra o teste de
variancia ANOVA (significativo a 1%). Especificamente, a extensdo do
teste mostra que a diferenca ocorre entre as domésticas e internacio-
nais (significativo a 5%) e entre as domésticas e brasileiras internacio-
nalizadas (significativo a 1%).

Da mesma forma que o item 4.2, o global mindset para a interna-
cionalizacdo das redes de franquias brasileiras foi avaliada com escala
Likert de1a 7. A escala de concordancia envolve trés grupos, que com-
preendem as respostas 1a 3 (classificadas como discordancia), 4 (neu-
tro) e 5 a 7 (concordancia).

O primeiro aspecto a ser avaliado no global mindset é a sensibili-
dade cultural, ou seja, a capacidade da franquia de trabalhar com pes-
soas com outras tradi¢cdes, crencas e valores.

Nesse aspecto, tanto as estrangeiras quanto as internacionalizadas
tiveram 100% de concordancia.

Ja para as franquias domésticas, o valor do mesmo grau de concor-
dancia também foi alto (83,3%), mas com a presenca de 14,6% neutro,
e 2,1% de discordancia, conforme a Figura 25.

Minha empresa tem sensibilidade cultural suficiente e é capaz
de trabalhar eficientemente com pessoas de outras culturas

Estrangeira
Internacionalizada

Doméstica

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M piscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 25. Mindset - Sensibilidade cultural organizacional

Fonte: Autores (2016)
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Embora ndo seja uma percepcdo de 100% como na questdo ante-
rior, conforme era de se supor, as estrangeiras concordam mais em rela-
cdo ao fato de possuirem pessoas capacitadas para atuar no exterior
(79,1% com concordancia entre 5 e 7). Nesse mesmo nivel superior de
concordancia, a porcentagem cai pouco (75%) para as estrangeiras e
significativamente para as domésticas (54,2%), conforme a Figura 26.

Tais resultados demonstram que, para os trés tipos de franquias, sdo
necessarios investimentos em capacitacdo para aumentar o conheci-
mento das equipes, incluindo comunicacdo em linguas estrangeiras.

Minha empresa tem pessoas suficientes que falam inglés e
espanhol e estdo preparadas para atuar no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Discordancia M Neutro M Concordancia

Figura 26. Mindset - Pessoas preparadas na organiza¢cdo

Fonte: Autores (2016)

Criar uma rede de relacionamentos no exterior significa que
o global mindset organizacional da rede de franquia € voltado para o
longo prazo, ou seja, ndo se acredita que o processo de internaciona-
lizacdo seja algo de curto prazo, consequéncia de oportunidades de
mercado ou outros fatores sazonais.

Os resultados novamente apontam gque as estrangeiras e as interna-
cionalizadas estdo muito proximas. O nivel de maior concordancia (5 a
7) foi de 81,2% para as estrangeiras e de 78,1% para as internacionaliza-
das. J& para as domésticas, a porcentagem cai para 47,9% (Figura 27).
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Minha empresa estd planejando criar uma
rede de relacionamentos no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 27. Mindset - Rede de relacionamento no exterior

Fonte: Autores (2016)

Em um mundo cada vez mais conectado, ter uma estrutura moderna
para a troca de informacgdes torna-se necessadrio para processos de
internacionalizacao, principalmente aqueles relacionados com o cliente
no exterior.

Embora a ordem das intensidades de maior concordancia seja a
mesma que nas questdes anteriores, a diferenca entre estrangeiras e
internacionalizadas se mostrou mais significativa (22,4%). Para as fran-
guias estrangeiras, o nivel de concordancia foi de 94,7%; para as inter-
nacionalizadas, 75%; e para as domésticas, 62,5% (Figura 28).

O conhecimento sobre o contexto social e do mercado que se pretende
atingir € um fator primordial para ter sucesso no mercado internacional.

Os resultados em relacdo ao maior grau de concordéancia (5 a 7)
nao sao distintos dos obtidos para a questdo anterior, que tem rela-
¢do com a estrutura de tecnologia e informacdo. Porém, diferen-
temente das trés primeiras, houve uma significativa margem entre
as franquias estrangeiras (94,7%), internacionalizadas (84,4%) e
domeésticas (54,2%).
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Minha empresa possui tecnhologia e sistemas de informag¢des
modernos para se comunicar com clientes no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Domeéstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dpiscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 28. Mindset - Tecnologia e sistemas de informacdes

Fonte: Autores (2016)

Minha empresa possui conhecimento do contexto social
e de mercado para operar no exterior

Estrangeira

Internacionalizada

Doméstica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M piscordancia M Neutro M Concordancia

Figura 29. Mindset - Conhecimento do contexto social e de mercado

Fonte: Autores (2016)

A partir dos resultados, percebe-se que existe uma diferenca no
global mindset organizacional entre as franquias estrangeiras, inter-
nacionalizadas e domésticas.

69






-5 CONSIDERACOES
FINAIS






Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

Em dezembro de 2015, o Brasil possuia 3.073 redes de franquias,
sendo 159 estrangeiras, ou seja, 2.914 brasileiras. Dessas, 134 tinham
operacdo no exterior, ou seja, 4,6% do total de franquias brasileiras,
com operacdo em 60 paises.

Ao comparar esse numero com o primeiro estudo de 2010, percebe-
se o crescimento de 65 redes de franquias no exterior para 134 - em
seis anos, este nimero praticamente duplicou, porém, se mantém em
torno de 5% da base ao longo desses anos.

Algumas empresas experimentam ir para o exterior pelo modelo
chamado no estudo de 2012 de “passou, levou”. Isso faz com que essas
redes de franquias simplesmente deixem um franqueado abrir uma loja
no exterior. Entre 2014 e 2016, pode-se perceber que 17 marcas brasi-
leiras que estavam experimentando, com apenas uma unidade no exte-
rior, deixaram de operar. A metade tinha internacionalizado no modelo
“passou, levou” para o Paraguai, Estados Unidos ou Portugal. A pratica
ja provou que ndo da bons resultados e que essas empresas, depois de
curto periodo, recuaram e decidiram operar apenas no Brasil.

No estudo de 2014, foi apresentada a divisdo das internacionaliza-
das por estagios. Estes continuam sendo uma forma interessante de
segmenta-las, e a distribuicdo da base de 134 (em 2016) manteve-se
similar em percentuais: 49% no estagio experimental; 29% no estagio
ativo; 22% no estdgio de comprometimento de longo prazo.

J& o presente estudo inova ao cruzar os estagios com o tempo de
internacionalizagdo das redes de franquias e com o g/obal mindset das
empresas. No teste de correlacdo, foi comprovado que a idade no exte-
rior tem correlacao significativa com o estagio de internacionalizag¢do,
ou seja, quanto mais tempo no exterior, mais a rede estd comprome-
tida com a operacéo.

Em média, as redes brasileiras estdo no exterior ha oito anos. As
mais comprometidas estdo em média ha 12 anos fora do Pais. As que
estdo no estagio ativo, em média 6,7 anos, e as que estdo em fase de
experimentacdo, em média quatro anos no exterior.

O global mindset também apresentou correlacdo significativa com
o estagio de internacionalizacdo, apontando que quanto mais ativo o
processo de internacionalizacdo, mais global a mentalidade.
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Com relacdo as redes estrangeiras que estdo atuando no Brasil, elas
operam no exterior ha mais tempo, em média ha 24 anos. Na amostra,
84% dessas empresas atuam com operacdes em cinco ou mais paises,
ou seja, com um comprometimento de longo prazo com a operacao
internacional. O Brasil ndo é o primeiro destino dessas redes, e, quando
elas chegam, estdo mais preparadas para operar de forma global.

Isso se reflete no item global mindset, em que as redes estrangei-
ras apontam ter maior facilidade, conhecimento do mercado externo e
dominio do idioma do que as brasileiras internacionalizadas.

Analisando os dois grupos de brasileiras de forma comparativa, as
barreiras das domésticas sdo estrutura, legislacdo e custo. Para quem ja
opera no exterior, legislacao passa a ser o primeiro item. E existe depoi-
mento de que um grupo ja gastou muito com advogados no exterior.

Para as estrangeiras, a primeira barreira é legislacdo; a segunda,
estrutura; a terceira, financeira; e a quarta, certificacdes.

Ja para as internacionalizadas brasileiras, a primeira barreira é legisla-
¢d0; a segunda, financeira; a terceira, estrutura; e a quarta, certificacoes.

E importante pensar na internacionalizacdo como uma forma de
aprender e crescer no contexto internacional, pois as inovag¢des viven-
ciadas no exterior vao permitir o crescimento da rede também no mer-
cado interno.
















Global Mindset na Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras

As recomendacdes apresentadas neste estudo levam em conside-
racdo a pujanca do segmento de franquias no Brasil, que continuou
apresentando crescimento, tanto em faturamento quanto em unidades,
apesar do agravamento da crise econémica no Pais.

Além disso, a cada ano aumenta o nimero de redes de franquias
internacionalizadas, ampliando sua presenca em diferentes paises.
Considerando as vantagens da internacionalizacdo para essas empre-
sas, para a consolidacdo do setor de franquias brasileiro e para o desen-
volvimento do prdéprio pais, as recomendacdes visam incentivar mais
empresas a se internacionalizarem, bem como acelerar o processo de
internacionalizacdo daquelas ja operantes no exterior.

Como para as empresas domésticas as barreiras principais sdo estru-
tura, legislacdo e custo, recomenda-se escolher como modo de gover-
nanca desenvolvedor de drea ou master franqueado como possiveis
parceiros locais, que possam compartilhar a estrutura inicial, dividir os
custos e mitigar os riscos relativos a legislacdo.

Para as empresas dos segmentos de varejo de vestuario e produtos
de beleza, a exportacdo via multimarcas tem se mostrado uma forma
interessante de iniciar a operacédo internacional.

Selecionar um desenvolvedor de area ou um master franqueado
também é uma alternativa melhor do que operar diretamente para
guem enxerga essas barreiras, porém demanda maior estrutura ini-
cial da empresa.

Apesar dos riscos inerentes a qualquer sociedade, a joint venture
pode ser uma oportunidade para operar em outros mercados com
maior seguranca. Além disso, o contrato pode ser estabelecido por um
periodo determinado suficiente para a aquisicdo de know-how, apds o
qual sua empresa pode decidir algar voo solo.

Em qualquer circunstancia, € importante atuar com planejamento no
exterior. Recomenda-se ndo deixar levar sua marca para fora sem estar
preparado, pois as chances de sucesso sdo minimas.

Para as empresas ja internacionalizadas, a legislacdo é a principal
barreira, portanto recomenda-se que estas invistam em renomados
escritorios de advogados, o que aparenta ser a melhor forma de lidar
com as diferentes legislacdes locais.
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Ha muitos escritdrios internacionais ou que contam com parceiros
em diferentes paises, o que talvez faca muito sentido, pois os executi-
vos podem manter a interlocucdo com o escritério de origem.

No entanto, de qualquer forma, € importante buscar referéncias e
fazer reunides com dois a quatro escritdrios, para selecionar o que lhe
parece mais bem preparado para atender as demandas atuais e futuras.

Além da legislacdo e da estrutura, outras dificuldades apontadas,
tanto pelas empresas domeésticas quanto pelas brasileiras internacio-
nalizadas, estdo associadas ao desenvolvimento da marca no exterior
e aos recursos financeiros para operar em outro pais.

Quanto ao desenvolvimento da marca, a recomendacédo € que a
empresa faca uma reflexdo sobre a gestdo de sua prépria marca.

E imprescindivel ter claros o propdsito e a identidade da marca, que
deverdo ser globais.

A etapa seguinte é definir o posicionamento da marca, que pode
precisar ser alterado em outro pais, simplesmente porque o cenario
competitivo e os clientes potenciais sdo diferentes.

Muitas empresas internacionais precisam fazer adaptacdes em seus
produtos, em seus precos, canais de distribuicdo ou em sua comuni-
cacao, mas deve ter sempre como propdsito, se manterem fiéis a sua
identidade e marca. Se os gestores da empresa tiverem dificuldades
para executarem este trabalho sozinhos, recomenda-se a contratagcdo de
uma consultoria de branding, pois o custo de errar costuma ser maior.

J& com relacdo aos recursos financeiros para operar no exterior,
remete-se a escolha do modo de governanca, ou seja, escolher modos
que prevejam o compartilhamento de custos.

Além disso, é possivel buscar financiamento via BNDES ou outras
instituicdes financeiras, aproveitando o fato de o setor de franquias
poder ser um forte impulsionador da presenca de empresas brasileiras
no exterior, que € um dos objetivos do Governo.

Para reduzir o entrave da estrutura organizacional, a recomendacao
é investir em um bom planejamento estratégico e estruturar a drea de
recursos humanos da empresa pensando nas demandas internacionais.

O planejamento estratégico, com horizonte de pelo menos cinco
anos, ajudara a tracar objetivos e metas para a expansdo da organizacédo.
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Para atingir esses objetivos, naturalmente serd preciso contratar
pessoas capacitadas que dominem outros idiomas e com visdo global,
treinar e desenvolver os que ja estiverem na organizacdo e eventual-
mente fazer algumas substituicoes.

Além de conduzir todo esse processo, uma area de recursos humanos
competente pode também ajudar na gestdo da mudanca de empresa
local para internacional.

Para competir internacionalmente, as empresas precisam desen-
volver seu global mindset. Na pesquisa, ficou muito clara a diferenca
do global mindset entre empresas estrangeiras e brasileiras, mesmo as
internacionalizadas.

Entre os componentes do global mindset, estdo o desenvolvimento
de uma rede mundial de relacionamentos envolvendo fornecedores, dis-
tribuidores, firmas parceiras e clientes, o conhecimento do mercado de
atuacdo em nivel global e a habilidade de comunicacdo com pessoas
de outros paises, empregando-se sistemas de inteligéncia de mercado
e recursos de telecomunicacodes.

Fica claro que o estabelecimento de habilidades relacionais e inter-
culturais e da orientacao para negdcios globais € muito importante para
as empresas em sua incursao internacional.

Para formar “gestores globais”, recomenda-se a aquisicdo ou desen-
volvimento de novas competéncias, isto €, o investimento em estrutura.
Esse possivelmente é ainda o maior desafio da sua empresa.

Além disso, o aumento expressivo do niumero de redes de franquias
que passaram a atuar em mercados internacionais esta relacionado ao
trabalho realizado pela ABF em parceria com a Apex-Brasil para pro-
moc¢ao da internacionalizacdo de redes de franquias brasileiras.

O convénio firmado entre a ABF e a Apex-Brasil, denominado
Projeto Franchising Brasil, foi iniciado em 2004 e, ao longo deste
periodo, foram promovidas mais de 100 missdes internacionais a
mais de 40 paises. A participacdo nas acdes do projeto propor-
ciona as redes de franquias aprendizado para iniciarem sua expansao
internacional e suporte para o desenvolvimento das opera¢cdes nos
mercados estrangeiros.
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ANEXO A - FRANQUIAS BRASILEIRAS
NO EXTERIOR EM JUNHO DE 2014

o
SEGMENTO NOME DA FRANQUIA P'LI‘SI?EES
Acessorios Pessoais e Calcados CARMEN STEFFENS 16
Acessorios Pessoais e Calcados DUMOND 8
Acessorios Pessoais e Calcados CHILLI BEANS 8
Acessdrios Pessoais e Calcados VIA UNO 5
Acessorios Pessoais e Calcados AREZZO 4
Acessorios Pessoais e Calcados FABRIZIO GIANNONE 4
Acessorios Pessoais e Calcados MAZ BRASIL 4
Acessdrios Pessoais e Calcados CAPODARTE 3
Acessorios Pessoais e Calcados DEMOCRATA 3
Acessorios Pessoais e Calcados EMPORIO DO ACO 2
Acessorios Pessoais e Calcados HAVAIANAS 2
Acessdrios Pessoais e Calcados MORANA 2
Acessorios Pessoais e Calcados SOBRAL DESIGN 2
Acessorios Pessoais e Calcados DATELLI 1
Acessorios Pessoais e Calcados JORGE BISCHOFF 1
Acessdrios Pessoais e Calcados RAPHAELLA BOOZ 1
Acessorios Pessoais e Calcados VICTOR HUGO 1
Alimentacao SHOWCOLATE 13
Alimentac&o FABRICA DI CHOCOLATE 6
Alimentacao SPOLETO 3
Alimentacéo BIG ONION 2
Alimentacao BOB'S 2
Alimentacdo AU AU LANCHES 1
Continua...
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ANEXO A. Continuacéo

o
SEGMENTO NOME DA FRANQUIA A
Alimentacdo GIRAFFAS 1
Alimentacao GRAND CRU 1
Alimentacéo JET CHICKEN 1
Alimentacéo L'ENTRECOTE DE PARIS 1
Alimentacdo MADERO 1
Alimentacao MISTER SHEIK 1
Alimentac&o MIX BURGAO 1
Alimentacao MIX POTATO 1
Alimentacdo ROASTED POTATO 1
Alimentacédo TEMAKERIA MAKIS PLACE 1
Alimentagdo VIVENDA DO CAMARAO 1
Alimentacao YOGOBERRY 1
Alimentacdo YOGOLATTE FROZEN YOGURT 1
Alimentacédo YOGULAND FRANQUIAS 1
Casa e Construcao FLORENSE 8
Casa e Construcédo CASA COR 5
Casa e Construcdo POLIPLAS 5
Casa e Construcéo COLCHOES ORTOBOM 3
Casa e Construcao BONTEMPO 1
Casa e Construcdo FIRST CLASS 1
Casa e Construcdo FRANQUIA IMOVEIS 1
Eg{;gg:ggg“ Informatica e CDI - FRANCHISING 14
(éf;rtr:g::gzzéo, Informatica e LINKWELL 5
Continua...
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ANEXO A. Continuacéo

SEGMENTO NOME DA FRANQUIA el
PAISES

Comunicacdo, Informatica e

. GIGATRON 3
Eletrénicos
Coml:m!cacéo, Informatica e LIGUE SITE 5
Eletrénicos
Comunicacdo, Informatica e BAGNEWS SUA MIDIA ]
Eletrénicos ECOLOGICA
Comthm!cacéo, Informatica e TOTVS 1
Eletronicos
Educacédo e Treinamento CCAA 9
Educacao e Treinamento FISK CENTRO DE ENSINO 6
Educac¢éo e Treinamento WIZARD IDIOMAS 4
Educacao e Treinamento ESCOLA DE POSTURA 3
Educacado e Treinamento WISE-UP 3
Educacao e Treinamento US ANGLOSCHOOL & DATA 2
Educacgéo e Treinamento DSOP 1
Educacgdo e Treinamento INSTITUTO L"OREAL 1

PROFESSIONNEL
Educacgdo e Treinamento MICROCAMP 1
Educacao e Treinamento NUMBER ONE IDIOMAS 1
Educacédo e Treinamento SUCESSO EM VENDAS 1
Educac¢ado e Treinamento « SUPERA - 1
¢ GINASTICA PARA O CEREBRO
Educacédo e Treinamento TOP ENGLISH 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer IGUI 39
Esporte, Saude, Beleza e Lazer SMART FIT 3
Esporte, Saude, Beleza e Lazer HOKEN 2
Esporte, Saude, Beleza e Lazer SOBRANCELHAS DESIGN 2
Continua...
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ANEXO A. Continuacéo

o
SEGMENTO NOME DA FRANQUIA A
Esporte, Saude, Beleza e Lazer ARMAZEM AMAZONICO STORE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer DEPYL ACTION 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer DR. LASER 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer EMAGRECENTRO 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer ESTUDIO DA SOBRANCELHA BY 1
FABIANE PINHEIRO
Esporte, Saude, Beleza e Lazer FIT4 - FITNESS STORE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer FUNCLICK 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer INTERAGIRE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer ITC VERTEBRAL 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer JACQUES JANINE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer MAGRASS 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer MAIS DEPIL 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer ODONTO EXCELLENCE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer PELO ZERO DEPILACAO 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer TRUSS COSMETICS 1
Hotelaria e Turismo INFORMATION PLANET 12
Hotelaria e Turismo TRAVELMATE INTERCAMBIO E 1
TURISMO
Limpeza e Conservagcéo COMBATE 2
Limpeza e Conservacio HOUSEMAID - PROFI§SIONAIS 2
DE LIMPEZAS DOMESTICAS
Limpeza e Conservagcéo ASTRAL 1
Limpeza e Conservagao SAPATARIA DO FUTURO 1
Negdcios, Servigos e Outros Varejos CARTORIO POSTAL 6
Continua...
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ANEXO A. Continuacéo

o
SEGMENTO NOME DA FRANQUIA A
Negdcios, Servigos e Outros Varejos CARTORIO MAIS 4
Negdcios, Servicos e Outros Varejos = LIVRARIA E PAPELARIA NOBEL 3
Negdcios, Servicos e Outros Varejos DOUTOR RESOLVE 2
Negdcios, Servicos e Outros Varejos  LIVRARIA INTERNACIONAL SBS 2
Negdcios, Servigos e Outros Varejos NOBEL KIDS 2
Negdcios, Servicos e Outros Varejos CARTAXI 1
Negdcios, Servicos e Outros Varejos GELRE 1
Negdcios, Servigos e Outros Varejos INVIOLAVEL 1
Negdcios, Servigos e Outros Varejos MULTIPLY CONSULTORIA 1
Negdcios, Servicos e Outros Varejos NTW CONTABILIDADE E 1
GESTAO EMPRESARIAL
Negdcios, Servicos e Outros Varejos PRIMEIRO MUNDO MARCAS E 1
PATENTES
Servicos Automotivos LOCALIZA RENT A CAR 7
Servicos Automotivos DNA SECURITY 1
Vestuario HERING STORE 5
Vestuario PUKET 5
Vestuario BRASIL SUL 4
Vestuario LUPO 3
Vestuario MORMAII 3
Vestuario PRECOCE 3
Vestuario CONTAINER CONCEPT 2
Vestuario TRACK & FIELD 1

Fonte: ABF (2015)
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ANEXO B - REDES DE FRANQUIAS
NO EXTERIOR VIA EXPORTACAO

o
SEGMENTO NOME DA FRANQUIA P,LI‘SDEES
Educacéo e Treinamento ABC-AMERICAN BRAZILIAN CENTER 2
Esporte, Salude, Beleza e Lazer ADCOS 1
Acessorios Pessoais e Calcados BIBI 59
Acessdrios Pessoais e Calcados CLUBE MELISSA 45
Vestuario COLCCI n
Hotelaria e Turismo CVC BRASIL n
Vestuario DZARM 14
Vestuario ELLUS 1
Vestuario ESTIVANELLI 1
Vestuario HERING FOR YOU 5
Vestuario HERING KIDS 5
Vestuario HOPE LINGERIE 3
Acessorios Pessoais e Calcados IT BEACH 5
Vestuario LILICA & TIGOR 17
Vestuario LIz 22
Acessorios Pessoais e Calcados MAOS DA TERRA 10
Acessorios Pessoais e Calcados MISS PINK 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer MUNDO VERDE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer O BOTICARIO 8
Vestuario PUC 1
(E:rjeﬁg::ggcs;éo, Informatica e SOCIAL LOUNGE 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer TEAM NOGUEIRA FRANQUIAS 1
Esporte, Saude, Beleza e Lazer TRUSS COSMETICS 6
Casa e Construcado UATT? 9

Fonte: ABF (2015)
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado franqueador, estas questdes foram elaboradas pela ESPM em parceria
com a ABF para vocé responder em poucos minutos. Elas vao nos ajudar a
mapear a Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras, e suas respostas

serao usadas apenas de forma agrupada.

NOME A FrANQUIA: ..ttt et e b ettt sess bt ese s st ese s s ebesennanas
Principais marcas: ......cccoverenne.
Nome do respondente:

Assinale se a empresa é: ( ) Brasileira ou ( ) Estrangeira

1. ASSINALE ABAIXO O ITEM QUE REFLETE EM QUAL ESTAGIO
DE INTERNACIONALIZACAO SUA EMPRESA ESTA EM 2016?

Franchising apenas no Brasil (doméstico) ( ) =—» PULAR PARA 2

Envolvimento Experimental, com apenas
poucas unidades no exterior )

Envolvimento Ativo, com crescimento
recente no exterior )

Envolvimento com Comprometimento de

Longo Prazo e Expansao no Exterior ()

1.1 Qual o ano de inicio das suas operagdes No exterior?............ieieccveieceeseeenene,

1.2 Quais paises no exterior?..........

1.3 Numero de unidades no exterior?...

2. ESCOLHA O MODO DE GOVERNANCA QUE SUA FRANQUIA USOU / USARA
NO EXTERIOR. PODE ASSINALAR MAIS DE UMA OPCAO, SE HOUVER.

( ) Exportacao

( ) Unidade prépria

( ) Unidade franqueada

( ) Master franqueado

( ) Desenvolvedor de area
( ) Joint venture
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3. ASSINALE AS FRASES ABAIXO DE ACORDO

COM SEU GRAU DE CONCORDANCIA.

Na relacdo da sua empresa com seus franqueados

a) Minha empresa estd comprometida
com a preservagdo do relacionamento
com os franqueados

b) Minha empresa é muito compreensiva

para manter um relacionamento cooperativo

com os franqueados

c) Minha empresa considera nossos
franqueados como parceiros no segmento

d) Flexibilidade é uma das caracteristicas do
nosso relacionamento com os franqueados

e) Minha empresa inclui termos contratuais

para solucionar problemas com os franqueados

f) Quando situag¢des inesperadas
acontecem, nés buscamos fazer acordos
com os franqueados

9) Os franqueados esperam que minha
empresa tenha habilidade em fazer ajustes
guando as circunstancias mudam

h) Os beneficios da minha empresa
sdo geralmente proporcionais ao nivel
de esforco dos franqueados

i) Minha empresa usualmente recebe
royalties adequados no relacionamento
com os franqueados

j) Minha empresa pode absorver custos
dos frangueados se for necessario para a
sobrevivéncia do negdécio do franqueado

k) Os franqueados mantém as promessas
feitas a minha empresa

1) Os franqueados s&o sempre honestos
com minha empresa

m) Os franqueados sdo preocupados com o

sucesso do negdcio da minha empresa

n) Minha empresa considera necessario
ser precavida com os franqueados

0) Minha empresa acredita nas informacdes

que os frangueados fornecem

p) Minha empresa confia nos franqueados

1 - discordo
totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

7 - concordo

totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
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No relacionamento com os franqueados, j& percebeu oportunismo

1 - discordo 7 - concordo
totalmente totalmente

a) Seus franqueados ja prometeram
coisas € ndo cumpriram depois

b) Seus franqueados parecem acreditar
gue podem fazer qualquer coisa em 1 2 3 4 5 6 7
beneficio da empresa deles

c) Seus franqueados proveem um quadro
completo e verdadeiro do negdcio deles

d) Algumas vezes, seus frangueados alteram
os fatos para conseguir o que desejam

No relacionamento com os franqueados

1- discordo 7 - concordo
totalmente totalmente

a) A relacdo da minha empresa com
os franqueados é sempre satisfatoéria

b) O tempo e os esforcos gastos para
desenvolver o relacionamento com os 1 2 3 4 5 6 7
franqueados sdo satisfatorios

c) O relacionamento entre minha empresa e
os franqueados tem sido sempre produtivo

d) Minha empresa se preocupa em manter
um bom relacionamento com os franqueados

e) Minha empresa possui franqueados
gue demonstram comportamento ético 1 2 3 4 5 6 7
desde o primeiro més

f) Os franqueados s&o a minha melhor
fonte de informacgao

9) Os frangueados sempre passam
informacdes corretas

h) Os comportamentos dos meus franqueados

) : 1 2 3 4 5 6 7
se assemelham no Brasil e no exterior

i) E diferente No(s) SEGUINEEIS) PAISIES): .. vuruiereereeeeeeerseeeeeeeeeeseesseseeseeessesessessseseseeeseessessesseessens
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Motiva¢des para o franchising internacional

a) Minha empresa tem um produto ou servi¢co
gue pode ser franqueado internacionalmente

b) O franchising internacional pode contribuir
para o crescimento da minha empresa

c) O franchising internacional pode contribuir
para o lucro da minha empresa

d) Minha empresa esta sempre atenta as
oportunidades que possam surgir para
internacionalizar o franchising

e) O franchising internacional envolve
risco maior do que o franchising no
mercado interno

f) O franchising internacional envolve
custos maiores do que o franchising no
mercado interno

9) O franchicising internacional € muito
complicado para valer o esforco

Barreiras para o franchising internacional

a) Acredito que conseguir certificacdes
socioambientais € uma barreira para minha
empresa internacionalizar

b) Desenvolver a marca no exterior é
uma dificuldade para minha empresa

c) Ter recursos financeiros para operar
no exterior € uma barreira para crescer
em outro pais

d) Ter estrutura organizacional para realizar
uma operagédo internacional € uma barreira
para minha empresa crescer no exterior

e) Atender as diferentes legislagdes dos
paises onde opero é uma barreira para
crescer no exterior

1 - discordo
totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1- discordo
totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

7 - concordo

totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7

7 - concordo

totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
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Visao global

1 - discordo 7 - concordo
totalmente totalmente

a) Minha empresa tem sensibilidade
cultural suficiente e é capaz de
trabalhar eficientemente com pessoas
de outras culturas

b) Minha empresa tem pessoas suficientes
que falam inglés / espanhol e estdo 1 2 3 4 5 6 7
preparadas para atuar no exterior

c) Minha empresa esta planejando criar
uma rede de relacionamentos no exterior

d) Minha empresa possui tecnologia e
sistemas de informacdes modernos para se 1 2 3 4 5 6 7
comunicar com clientes no exterior

e) Minha empresa possui conhecimento
do contexto social e de mercado para 1 2 3 4 5 6 7
operar no exterior

f) Minha empresa tem facilidade para
fazer negécios globais

g) Minha empresa esta planejando
realizar investimentos no exterior

Obrigado! Para receber os resultados
deste estudo, por favor, deiXe SEU €-Maili ..ot
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