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Resumo

A estratégia denarketing global envolve decisdes da empresa relacionadadranizacao do
mix de marketing (produto, preco, estrutura de distribuicdo e canagéo). Estas atividades
podem ser concentradas em poucos paises, de foordenada. A participagdo de mercado
pode ser medida localmente, ou considerando o moodw um grande mercado, sendo
medida a participacéo global. E os movimentos queulinacional vai fazer globalmente
podem integrar diversos paises. Como o mercadoadegfias vem crescendo acentuada e
consistentemente no Brasil, nos ultimos anos, nesbsdos tém sido desenvolvidos sobre
internacionalizacao de franquias, mas poucos cpre@upacao de compreender a influéncia
dosdrivers de globalizacdo nos programasmdarketing e na estratégia dearketing global
adotadas por elas. O presente artigo pretende gartdois modelos para compreender como
os drivers externos e internos influenciam na estrutura, mcgsso e na estratégia de
marketing global das redes de franquias brasileiras em psocde internacionalizacao. Foi
desenvolvida uma pesquisa qualitativa exploratéoen 12 das 92 franquias brasileiras
internacionalizadas, representando 13% da baseolé&tacde dados se deu por meio de
entrevistas em profundidade com o0s gestores redpeiss pelo processo de
internacionalizacao dessas franquias, e foi des@daonos meses de junho e julho de 2012,

com o apoio da Associacao BrasileiraFdtanchising (ABF). O artigo esta dividido em cinco
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partes. A primeira delas é a revisdo da literatgue, tem foco nos dois modelos utilizados na
pesquisa e resulta no modelo conceitual criadospaldores. A segunda parte descreve o
método utilizado para realizar a pesquisa empimcaterceira traz os resultados desta
pesquisa, com a descricdo e a analise do processotatnacionalizacdo e estratégia de
marketing global adotada pelas franquias brasileiras am@&saA quarta parte traz discussoes
acerca da pesquisa apresentada e as consideragi®sld estudo, mostrando suas limitacdes
e sugestdes para futuras pesquisas. Os resultadoeskente estudo tém varias implicacdes
para os gestores dearketing internacional. A visdo ampliada da estratégiamdeketing
global representada pelo GMS sugere que uma empegsacompetir globalmente pode
responder a desafios externos e internos com \aleaancas estratégicas. Os gestores devem
ter em mente que os programasnketing e o GMS sdo impulsionados por condicdes
externas globalizantes e caracteristicas orgaoizais internas, tais como orientacao global e
experiéncia internacional. As consideracOes faitzge artigo devem enriquecer a literatura
sobre marketing global, ampliando sua perspectiva em empresasildias que se
internacionalizam.

Palavras chave:Marketing Internacional; Franquias; EstratégiaNdarketing.

Abstract:

The global marketing strategy involves businesssitats related to the standardization of the
marketing mix (product, price, distribution and gommication structure). These activities can
be concentrated in a few countries in a coordinatedner. Market share can be measured
locally, or considering the world as one big marka$ measured global participation.
Moreover, the movements that the multinational wilhke globally can integrate several
countries. The considerations made in this artgtleuld enrich the literature on global
marketing, expanding the perspective of the Braazilicompanies that already have
internacionalized. As the franchise market has bgewing sharply and consistently in
Brazil in recent years, new studies developed abdgtnationalization of franchising, but
few with the concern to understand the influenc¢hefdrivers of globalization in marketing
programs and overall marketing strategy adoptedhbyn. The purpose of this article is to
understand how the background of marketing programflsence the decision of these
programs and how the decisions of Global Marke8trgtegy (GMS) made in this context. It
was developed an exploratory qualitative researchth wi2 Brazilian franchises

internationalized (13% of the population). Data lecion occurred through in-depth
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interviews with the managers responsible for theermationalization process of those
franchises, and developed in the months of JuneJahd 2012, with the support of the
Brazilian Franchising Association (ABF). The amidivided into five parts. The first is the
literature review, which focuses on the two modeded in the research and results in the
conceptual model created by the authors. The segaridiescribes the method used to carry
out empirical research. The third presents theltestithis research, with the description and
analysis of the process of internationalization glabal marketing strategy adopted by the
Brazilian franchises analyzed. The fourth part ¢sidiscussions about the research presented
and the final considerations of the study, showtadimitations and suggestions for future
research. The results of this study have severaligations for international marketing
managers. The larger view of the global marketingtegy represented by GMS suggests that
an enterprise to compete globally can respond tereal and internal challenges with several
strategic levers. Managers should keep in mind tatmarketing programs and the GMS
driven by external conditions and internal orgatirel features globalization, such as
international experience and global orientation.

Keywords: International Marketing; Franchising; Marketing&&égy.

Artigo recebido em: 04/12/2014
Artigo aprovado em: 20/05/2015

1. Introducao
A conjuntura econbmica brasileira, na qual as esgz@esenvolvem e implementam suas
atividades, tem mudado significativamente nos w@&manos. A discussdo sobre a
internacionalizacdo das empresas brasileiras testido de importancia desde o inicio dos
anos 1990.

O ano de 2010 revelou a inversao do quadro de m@sicnvestimentos observado em
2009, em funcao da crise econdmica mundial. A re@géo da economia incentivou novas
operacdes de aquisicdo e abertura de filiais neriextpor parte das empresas brasileiras,
assim como impulsionou o fluxo de investimentosa@sgfeiros para o Brasil.

A Associacao Brasileira de Franchising (ABF) defifrianquia como uma “estratégia
de distribuicdo de servicos ou produtos”. Para dfo$1994) franchising € uma das
alternativas existentes para a expansao, ao ladertiealizacéo, da fuséo e da aquisigao.
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Segundo Paiva (2005) o sistema de franquia comelgpa uma expansao empresarial
em rede que agrega outros parceiros a empresa-riiee & melhor comercializar o seu
produto ou servico.

A adoc¢do de um sistema de franquia € complexaafidésra por envolver diversas
pessoas com caracteristicas e expectativas variftaém, o negécio é desmembrado
estrategicamente em varias unidades que sédo vitasuéasede, permitindo a rapida expansao
e consolidacdo da marca no mercado consumidor.

Com o r4pido crescimento nasce a possibilidadetgenacionalizacaddNos Estados
Unidos, a internacionalizagdo de franquias é creecdesde a década de 1980. Segundo a
International Franchise Association (IFA, 2013), 40% das franquias operadas por
franqueadores americanos ja possuiam unidadesanienais entre os anos 1985 e 1995.

No Brasil, as franquias também possuem relevarsti@tégica para a economia do pais,
sendo um setor em constante crescimento. Segundios dda Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF), o faturamento do setor registrado no an@@E2 girou em torno de R$
103 bilhdes, com crescimento de 16,2% em relacdanaoanterior.O numero de redes
também registrou crescimento de 19,4%, saltand98g para 2426, e sendo responsavel por
aproximadamente 940 mil postos de trabalho diretoasante o ano de 2012 (ABF, 2013).
Apesar da robustez do setor, ainda sdo poucasdas twasileiras de franquias que se
internacionalizaram, somando 92 empresas (ABF,)2013

As redes de franquias que querem internacionasieas negocios tém o desafio de
administrar suas areas funcionais (comerketing, financas, recursos humanos, operaces)
sob a influéncia das condi¢cbes externas e dasvewsmienddgenas (YIP, 1995; ZOU;
CAVUSGIL, 2002). Zou e Cavusgil (2002) verificaramue a Estratégia ddarketing Global
(sigla GMS, em inglés) é afetada pbivers externos e recursos internos, como experiéncia
internacional e orientacdo global da empresa, e @yjuBMS impacta positivamente o
desempenho financeiro e estratégico da firma.

O presente artigo pretende partir de dois modaote¢edentes dos programashaeketing

de Towsend, Yeniyurt, Deligonul e Cavusgil, 200GEIS de Zou e Cavusgil, 2002) para
compreender como akivers externos e internos influenciam na estrutura, nocgsso e na
estratégia demarketing global das redes de franquias brasileiras em psocede
internacionalizacdo. Como resultado espera-se @camma melhor compreensdo sobre a
internacionalizacdo das franquias brasileiras és mspecificamente, como as estratégias de

marketing sdo construidas utilizando o modelo GMS.
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O artigo esta dividido em cinco partes. A primeiedas é a revisao da literatura, que tem foco
nos dois modelos utilizados na pesquisa e resaltaadelo conceitual criado pelos autores.
A segunda parte descreve o método utilizado patezae a pesquisa empirica. A terceira traz
0s resultados desta pesquisa, com a descricda@iseado processo de internacionalizacdo e
estratégia denarketing global adotada pelas franquias brasileiras amsaA quarta parte

traz discussdes acerca da pesquisa apresentadamsateracdes finais do estudo, mostrando

suas limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas.

2. Referencial Teorico

As atividades denarketing no contexto das multinacionais ndo podem ser satds
de forma isolada, pois fazem parte de uma esteatégior definida pela multinacional que se
chama “estratégia dmarketing global”, ou em inglésglobal marketing strategy, também
conhecido pela sigla GMS. Fazendo uma revisaictedobre o que compde a estratégia de
marketing global (GMS), percebe-se que existem trés perissgbrincipais.

A estratégia denarketing global a partir da perspectiva da padronizacaddtalhada
por Jain (1989), a partir de Levitt (1984). Estetoees partem da maxima de que existe uma
convergéncia das culturas globais, as demandas @sti& similares, existe uma diminuicdo
das barreiras d&ade, avancos tecnoldgicos e as empresas estdo atecantdmrientacdes
globalizadas.

A padronizacdo ocorre no tradicionaix de marketing: produto, preco, praca e
promocédo. E com isso, ganha-se vantagem compdtiéinge a concorréncia por se atuar com
produtos de qualidade, com custo mais baixo. Al&sod os autores defendem a vantagem da
economia de escala e simplificacdo nos processoseptrabalhar de forma padronizada. Os
efeitos desta estratégia de padronizacdo sdo ondmme eficiéncia, a consisténcia na
operacéo global e a transferéncia de ideias ddatroultinacional.

Embora a perspectiva da padronizacao seja popuaradogédo ndo € incondicional,
como questionam Douglas e Wind (1987). Nesse estglautores sugerem que a estratégia
de padronizacdo aumenta os resultados apenas éstriag nas quais a competicdo ocorre no
escopo global.

Aqui aparece uma primeira variavel que delimitaso wle um tipo ou outro de
estratégia denarketing global (GMS), que € a industria que se esta estladdaSe for uma

industria de competicdo global, como indUstria daday industria do luxo, indastria dos
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microprocessadores, pode-se vender 0 mesmo prgthltalmente. Porém, existem outras
indUstrias nas quais esta padronizacao nao saaplic

Uma segunda perspectiva de GMS foca na configurag@mrdenacadas atividades
da cadeia de valor da empresa, e foram propostaSrpa e Douglas (2000); Porter (1986);
Roth, Schweiger e Morrison (1991). De acordo coma @sdo, GMS é um meio de se
explorar as sinergias existentes entre difererdésep, bem como, as vantagens associadas ao
pais de origem. A configuracdo das atividades daiaale valor esta concentrada em poucos
paises, nos quais estas podem ser executadas rdea foais eficiente. Por exemplo, o
desenvolvimento de produto e as atividades de d@agenpodem estar concentrados em
poucos paises, onde existem estas habilidadeileiea estar em um local onde o custo de
producdo € menor, como na China. Desta forma, aesagode ter vantagem comparativa
nos paises onde atua. Por exemplo, a empresa iNke@m este modelo de GMS.

A terceira perspectiva do GMS esta baseada naat#&g. De acordo com esta visao,
a chave para o sucesso de uma empresa no escdyab §lganhar forca competitiva pela
integracdo das suas atividades, como propuserakm&iaw, Morrison e Hulland (1995),
Yip (1995); Zou e Cavusgil (1996). Em uma induUstglabal, as operacdes em paises
diferentes sao interdependentes, e uma empresaatavabilidade para subsidiar a operacao
em um mercado com 0s recursos obtidos em outrassonder ao ataque em um local,
atacando em outros. Assim, a visdo integrada deafune a esséncia do GMS esta na
integracdo competitiva da empresa nos principaigcades onde atua. Por exemplo, uma
empresa como a IBM, atua com a viséo integrada&dmegocio, definindo em uma pesquisa
com CEOQ'’s clientes prospects de todo mundo, quais seréo as suas principaiggades nos
proximos anos na area de TI.

Zou e Cavusgil (2002, p. 43) propbem uma juncacakesrés perspectivas em um
modelo Unico para mensurar a estratégianaeketing global de uma empresa. Na Figura 1,
pode-se perceber que a estratégia naeketing global envolve decisbes da empresa
relacionadas a padronizacao rdix de marketing (produto, preco, estrutura de distribuicédo e
comunicacdo). Estas atividades podem ser concestradn poucos paises, de forma
coordenada. A participacdo de mercado pode serdaddcalmente, ou considerando o
mundo como um grande mercado, sendo medida aipa¢o global. E os movimentos que
a multinacional vai fazer globalmente podem intednaersos paises.

Mais recente, Cavusgil, Knight e Riesenberger (2@iOpuseram uma nova forma de

visualizar a estratégia amarketing global. No esquema definem GMS como sendo um plano
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de acdogue orienta a empresa em: (a) como posicionar reagem e seus produtos no
mercado externo e quais segmentos sao seus clawntese (b) definir o grau em que os
elementos de seu programands keting serdo padronizados ou adaptados.

Padronizacéo praca,
preco, promogao e
Condicdes Externas produtc

Globalizante

Orientagdo Glob. =3 (GMS

Participagdo
Experiéncia I Global

Internacione

Integracdo das
atividades de
marketing

Coortenacino.

das atividades Concentracéo
de marketin das atividades
de marketin

Figura 1 — Modelo estrutural do GMS
Fonte: Adaptado pelos autores de Zou e Cavusdi2R0

Conforme evidencia a Figura 1, os autores ressaltasse modelo que alguns
antecedentes influenciam diretamente no GMS. Aisegtio explicados esses antecedentes.
Condicdes externas globalizantes: sao definidaasforcas externas que sdo favoraveis
aomarketing global. No modelo, cinco itens compdem a escaldairiee e Roth (1992, p. 8),
como a convergéncia de demanda dos consumidore¥ITIE 1984; YIP 1995), a
infraestrutura demarketing global, a tecnologia (YIP 1995; ZOU; CAVUSGIL 199@ a
pressdo competitiva no mercado global (PORTER, ;1988, 1995). Condi¢cdes externas
globalizantes existem e é recomendavel para umaesaparticipar em todos os principais
mercados mundiais (LEVITT, 1984; OHMAE 1985), padrar seus programas de
marketing (JAIN, 1989; LEVITT, 1984; SAMIEE; ROTH, 1992), mcentrar-se e coordenar
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as suas atividades dearketing em todo o mundo (PORTER, 1986; ROTH; SCHWEIGER,;
MORRISON, 1991) e integrar movimentos competitidasempresa em todos 0s principais
mercados do mundo (BIRKINSBAW; MORRISON; HULLAND995; YIP, 1995).

A literatura recente destaca a importancia de sesuprganizacionais internos para
determinar a estratégia de uma empresa e seu daseon(BARTLETT; GHOSHAL, 1991,
KIM; MAUBORGNE 1991; PRAHALAD; HAMEL, 1990;WERNERFELT, 1984, 1995).
Muitos recursos podem desempenhar um papel, masfalores se destacam: orientacéo
global (OHMAE, 1989; PERLMUTTER 1969) e experiénamernacional (CAVUSGIL;
ZOU, 1994; DOUGLAS; CRAIG, 1989). Orientacédo glokah énfase para o sucesso que
toda organizacdo da em escala mundial ao invé®lgap no sucesso pais a pais (OHMAE
1989; ZOU; CAVUSGIL 1996) e é parte da cultura deatempresa, pois reflete seus valores
(KOTTER; HESKETT, 1992). A empresa com uma orietaggiocéntrica/geocéntrica trata
regido/mundo como um mercado Unico e busca o sueessima base mundial.

A orientacdo global pode ser considerada tambémocaomm valioso recurso
organizacional, pois é dificil de copiar (DOUGLASRAIG, 1989) e tem sido associado a
adocdo de uma estratégia dearketing global (GHOSHAL, 1987; LEVITT, 1984).
Recentemente, em pesquisa realizada com 300 gereateores de empresas chinesas
internacionalizadas, Zhou, Wu e Barnes (2012) @na@am que quanto mais cedo a empresa
se internacionaliza melhor ela desenvolve suaslitiaides demarketing, e que essas
habilidades sao aprimoradas quando os gerentewe€miemonstram alto comprometimento
com o0s mercados externos. Assim, o estudo sugeseequpresas oriundas de paises
emergentes (como é o caso do Brasil) devem busdatemacionalizacdo o mais cedo
possivel para melhor desenvolver suas habilidaelegucketing.

O valor de experiéncia internacional oharketing global esta bem estabelecido na
literatura. Douglas e Craig (1989) enfatizam issma fator na expansao global da empresa.
Em seu modelo de trés estagios da evolucamatketing internacional, os autores afirmam
que as empresas mais experientes internacionalmest&o propensas a procurar
racionalizacdo global de suas operacdesat&eting, enquanto que as menos experientes nao
s8o suscetiveis a fazer isso.

Embora as implicacdes do desempenho da estratiédial gle marketing (SAMIEE;
ROTH, 1992; ZOU; CAVUSGIL, 2002) e da estruturalglb (BARTLETT; GHOSHAL,
1989; JOHANSSON; YIP, 1994) tenham sido exploradsensivamente na literatura, a

compreensao do impacto de processosmdeketing correspondentes tem recebido pouca
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atencdo. O argumento de que as funcdesaiketing — como estrutura, processos e estratégia
— interagem dinamicamente tém significado particala contexto da firma global. Assim,
distinguir as dimensfes subjacentes nketing e entender suas relacdes inerentes ira
auxiliar na identificacdo da contribuicdo de cad#orf para os resultados aearketing
intermediarios.

A Figura 2 ilustra o segundo modelo utilizado neptsquisa, que trata dos
antecedentes dos programasviédeketing e 0 impacto destes no desempenhondeketing e

finaceiro da empresa.

Drivers da Globalizacé Programas de Marketi

Condigoes Estrutura
externa g
5 Performance Performance
[6G£550 "| de Marketing "| Financeira
Drivers = -
Internos Estrategia

Figura 2 — Antecedentes dos Programas déarketing
Fonte: Townsend; Yeniyurt; Deligonul; Cavusgil (200

Com base na premissa de que as empresas reagemigdes externas, por meio do
alinhamento da estratégia e da estrutura (RUEKBRALKER, 1987), as empresas globais
devem criar sinergias em resposta dasers do mercado externo. Para implementar uma
estratégia global, a empresa deve desenvolver idapi@s operacionais para gerenciar
interdependéncias entre os fluxos de diversos $esROTH; SCHWEIGER; MORRISON,
1991). Por meio dos processos marketing a organizacdo implementa a estratégia de
marketing e usa componentes da estrutura, em outras palawessno que a estratégia se
encaixe no ambiente externo, ela serd colocada réticgp de forma mais eficaz se as
caracteristicas internas da empresa também sexancaia estrutura (BONOMA, 1984;
RUEKERT; WALKER, 1987).

Na literatura demarketing conceitualmente existem duas fases distintas: a do
programa demarketing, que inclui as estratégias relacionadasmaoketing-mix, e a dos
processos demarketing, que incluem ferramentas que ajudam no desenvehtime na
implementacdo dos programas (JAIN, 1989). Nessdextm a organizacdo global e os

processos de gestdo globais tém efeitos importatese a capacidade das empresas de
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implementar uma estratégia global (JOHANSSON; Y®94). Postula-se que ha trés
processos centrais de negocios que dependenarteting:
Processos déMarketing: Para capturar os processos relevantes, este asindentra-se nos
processos de desenvolvimento de produtos, queeimchs atividades dearketing que séo
necessarias para gerar informacgdes, resolver pnale transformar ideias em novas ofertas
de produtos (COOPER, 1994; SCHMIDT; CALANTONE, 2D0Essencialmente, esta
capacidade € usada para absorver de forma criiteecimento a partir de fontes externas e
para amalgamar o uso por varios constituintesringe(VERONA, 1999).
Estrutura de Marketing: A literatura tem conceituado estruturandar keting global como as
relacbes de subordinacdo que especificam os vieagltbais interligados entre pessoas,
funcdes e processos de uma organizacao (YIP, 288Bgctos criticos da estrutura global
incluem a mistura de orientagdo central com respiolasle local, a contratacdo de lideres
globais, a realizacao de integracéo entre as opesatacionais e internacionais, a eliminagéo
de redundancias em todos os mercados internacionascapacidade de transferéncia de
conhecimento novo em subsidiarias.
Estratégia de Marketing Global (GMS): Como tem sido argumentado, estratégia de
marketing global, estrutura e processos devem atender adicées externas globais,
portanto, empresas fornecendo 0s meios para atingiis mais elevados de desempenho no
mercado global. Espera-se que se a estratégmadeting global estiver alinhada com os
drivers externos globais, havera um impacto significagvaositivo sobre o desempenho das
empresas no mercado global (ZOU; CAVUSGIL 2002). &danto, a discrepancia nas
descobertas relacionadas com os beneficios redatigouma estratégia padronizada poderia
resultar de uma chave de mediacao variavel, oy ggp@ocesso de implementacdo de uma
estratégia denarketing global. Dessa forma para estratégiardeketing global esse artigo se
baseia no modelo GMS que engloba as trés persagectie marketing global, que séo
amplamente aceitas na literatura e ja foram didasti

Nesse estudo, foram consideradas essas trés peapec o seu desdobramento em

oito dimensdes, cujas definicbes sdo apresentad@siadro 1.
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Dimensodes

Definicado

Padronizagéo de Produto

Grau no qual o produto € padronizado em tg

0s paises

dos

Padronizacdo de Promocao

Grau no qual promogéo é padronizada em t

0S paises

pdos

Padronizacdo de Canal/Estrutura

Grauno qual o canal/estrutura é padronizad

todos os paises

Padronizagéo de Prego

Grauno qual o preco é padronizado em todg

paises

Concentracdo das atividadesrdarketing

Extensdo das atividades harketing,
incluindo: campanhas promocionais, decisa
preco, distribuicdo, servigos pos-venda e,
performance em cada pais em que a empre

atua.

D de

Coordenagéao das atividadesndar keting

Extenséo das atividades wharketing em

diferentes paises, incluindo: campanhas
promocionais, deciséo de preco, distribuicad
servigos pos-venda sdo executadas e plane

interdependentemente na escala global.

adas

Participacdo no mercado global

Extenséo das operacdesnimketing nos

principais mercados globais.

Integrag@o dos movimentos competitivos

Extensdo dos movimentos de competitivos ¢
mar keting em diferentes paises e a

interdependéncia.

e

Quadro 1 — Definicdo das Dimenses do GMS
Fonte: Zou; Cavusgil, 2002

Com base nos modelos apresentados nas figurdsdpeesenta-se um terceiro

modelo, no qual sdo agregados os antecedentesaiparpas denarketing e o GMS.
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Driversda Programas de
Globalizacéo Marketing
Condicdes Externas 3| Estrutur:
Globalizante
Orientac&o Glob. Processc
Experiéncia >
Internacione GMS

Participacéo
Globa

Padronizacéo praga,
preco, promocgao e
produto

Integracdo das
atividades de
marketing

Coordenain.das...

atividades de Concentracao
marketing das atividades de
marketing

Figura 3 — Modelo Conceitual do Estudo
Fonte: Adaptado pelos Autores de Townsend; Yenijaetigonul; Cavusgil, 2004 e Zou; Cavusgil, 2002.

2. Método da Pesquisa Empirica

Para atender aos objetivos propostos, foi deseiololum estudo qualitativo, optou-se

pela escolha do método de estudo de casos muliplws entrevista em profundidade. A

abordagem qualitativa possibilita o envolvimentoddelos descritivos e o contato direto do

pesquisador, que é o instrumento fundamental, prado entender o fenémeno estudado de

acordo com os sujeitos da pesquisa (GODQY, 1995).

Na parte empirica, foi desenvolvida uma pesquisditgtiva exploratoria com 12 das

92 franquias brasileiras internacionalizadas, pr@ando 13% da base. A coleta de dados

deu-se por meio de entrevistas em profundidade agestores responsaveis pelo processo
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de internacionalizacdo dessas franquias, e foindeseda nos meses de junho e julho de
2012, com o apoio da ABF (Associacdo Brasileir&dmchising), em Sao Paulo.

O sistema de franquia foi escolhido porque bergeficglobalizacdo, uma vez que, em
paises em que nao ha histérico de empreendedor@mistema de franquia oferece uma
estrutura aos investidores locais, proporcionandasideravel impulso a globalizacéo
(HOFFMAN, 2004). Para a IFA (ABF, 2014), a defirocde franquia prevé um continuo
relacionamento entre franqueador e franqueado, ua @ reputacdo da marca e o
conhecimento do franqueador séo transferidos agtieado.

No Brasil, o setor de franquias cresce exponeneiale; conforme ja citado. Das 92
franquias brasileiras internacionalizadas, 12 esgweforam entrevistadas, por meio de
entrevistas pessoais com seus gestores, sendo:s8gdeento de alimentacdo; 2 beleza e
estética; 3 escolas de idiomas e educacao; 3 calgadssessoriossdftware.

Os dados sao provenientes de entrevistas em prdadalcom gestores de empresas
franqueadas que possuem operacao internacionaldépenos um ano.

Os nomes serdo mantidos em sigilo por ter sidoeondicdo imposta pelas empresas
para participar da pesquisa.

Nas empresas escolhidas, foram entrevistados qwigtérios ou 0s gestores de
marketing. Como resultado, foi produzido um relatério conil@smais narrativo, realista,
sem criticas, ilustrado com exemplos e descrig@e®tidas pelos gestoresrdarketing.

A andlise de dados foi feita mediante adaptacatédaica de analise de contetudo
proposta por Bardin (2009), composta por trés famea fase da descricao ou preparacéo do
material; b) a inferéncia ou deducéo; e c) a imetggao. Os textos foram sintetizados,
eliminando-se repeticdes e trechos que ndo seadvantes para os objetivos da pesquisa.
Foram excluidos os trechos iniciais e finais ddsegistas (apresentacdes e saudacdes), 0s
elementos empregados para manter a conversacaelenosntos ambiguos ou redundantes.
Os trechos que resultaram dessa preparacao forémgoozados segundo temas que
constituem as categorias, as quais tém por basedarhentacéo tedrica da pesquisa

As informacdes extraidas foram estudadas e avaladian de gerar dados replicaveis
e validar inferéncias sobre o contexto de inteoradizacdo das franquias e como as
estratégias dmarketing global sdo construidas. Portanto, esta técnicaraass adequada por
envolver procedimentos especializados para o psaoento de dados de forma cientifica
com o propésito de fornecer conhecimentongights obtidos a partir das informacdes
coletadas (KRIPPENDORFF, 1980).
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A unidade de registro e os indicadores da anaéiseodtetdo tem carater tematico. A
definicdo de tema adotada € a de Franco (2007,2p. “ema é uma assercao sobre
determinado assunto, que pode ser uma simplesnganfgujeito e predicado), um conjunto
delas ou um paréagrafo”.

Apés a definicdo das analises de registro, inicew fase de categorizacdo. Nesta
etapa, optou-se pelo critério semantico (BARDINOD0 ou seja, as categorias foram
divididas em temas que estavam relacionados arenefal teérico do trabalho. A contagem
foi feita pela frequéncia de aparicao dos temasla¢odos eles 0 mesmo valor.

Para Bardin (2009), a analise de conteudo é o méded categoriaespécies de
gavetas ou rubricas significativas que permiterfassficacéo dos elementos de significacédo
constitutivos da mensagem. As categorias e pagesalacategorias foram definidas a partir
da teoria que embasou o estudo, e foram compledeniaor subcategorias “descobertas”
durante a fase empirica. O Quadro 2 apresenta t@goc@as de analise tedrica para

internacionalizacdo de franquias, construidas @steestudo.

Categorias Principais Autores
Drivers de Globalizacdo - LEVITT, 1983
Condi¢bes externas Globalizantes - PORTER, 1980; SCHERER; ROSS,
Orientacdo Global 1990
Experiéncia Internacional - PENROSE, 1959; NELSON;
WINTER, 1982; BARNEY, 1991
Programas deMarketing - BARTLETT; GHOSHAL 1989;
JOHANSSON; YIP, 1994
- JAIN, 1989

-  TOWNSEND; YENIYURT;
DELIGONUL; CAVUSGIL, 2004

Estratégia demarketing global - ZOU; CAVUSGIL, 2002

- CAVUSGIL, KNIGHT,
RIESENBERGER (2010)

Quadro 2 — Categorias de analise

Para verificar a confiabilidade e a validade ddis@doi feita a analise da consisténcia
dos resultados que servem de base para inferéme@snendacdes, ou a aceitacdo do fato

estudado (KRIPPENDORFF, 1980) pela comparacédo @mnais estudos sobre o tema.
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3. Analise e Discussao dos Resultados

O Quadro 3 resume o0s principais achados da pes@unaisados conforme modelo
conceitual proposto.

Alimentagio 1 1 2010{Sim Sim Nio Sim Sim Sim Sim ND Sim Nio ND Nio
Belezae

Estética 2 1 2011{Sim Sim Ndo Sim Sim Sim Sim ND Sim Sim ND Ndo
Saide e

Beleza 1 1 2011{Sim Sim Nio Nio Sim Sim Sim ND Sim Ndo ND Nio
Ensino de

Idiomas e

informética p) ND 1981{Sim Sim Ndo Ndo Sim Sim Sim ND Sim Ndo ND Ndo
Escola de

Idiomas 4 14 2005(Sim Sim Nio Nido Sim Sim Sim ND Sim Nio ND Nio
Bijouterias e

acessorios 1 3 2007|Sim Sim Ndo Nio Sim Sim Sim ND Sim Ndo ND

Calgados e

acessorios 4 18 2005|Sim Sim Ndo Sim Sim Sim Sim ND Sim Sim ND Nio
Calgados e

acessorios 25 104 1993Sim Sim Ndo Sim Sim Sim Sim ND Sim Nio ND Nio
Alimentagdo| ND 50 ND|Sim ND Ndo ND Sim Nio Sim ND ND ND ND Sim
Alimentagdo| ND 350 2004|Sim ND Nio ND ND Ndo Sim ND Ndo ND ND ND
Educacional ND ND ND|ND Stm Nio ND ND Nio Stm ND ND ND ND Sim
Software ND ND 1997|Sim ND Nio Sim Sim Sim Sim ND ND Sim ND Sim

Quadro 3 — Resultados Consolidados das Entrevistas
Fonte: Entrevistas e base de dados dos autore®)(201

As doze empresas entrevistadas atuam no exteriomédia ha 9,6 anos (dados
coletados em 2012).

Estudo realizado por Rocha, Borini e Spers (201@alisou 65 franquias
internacionalizadas em 2010 e apontou que estasv@me em média ha 5 anos no exterior,
considerando que se passaram trés anos, estapaéeii@ préxima do estudo anterior.

Estudo publicado em 2012, por Rocha et al (201@pntm que das 92 franquias
internacionalizadas em 2012: 16% operavam em @oanais paises; 29% entre 2 a 4 paises;
e 54% em apenas 01 pais.

Esses trés grupos foram contemplados na amostsa? fianquias atuam em mais de
5 paises; 3 atuam entre 2 a 4 paises; e 3 atuaapemas 01 pais no exterior, as quais tiveram
uma internacionalizagdo mais recente.

Para categorizar as respostas dos entrevistadoslimhdo o critério de seméantica em
relacdo a teoria, ou seja, paradrsvers de globalizacdo e seus fatores foram detectados

palavras, sentencas e até paragrafos inteirosefjfeéam o que a literatura apresentou.
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Categoria 1Drivers de Globalizagéo.

Nesta categoria, estédo presentes todas as acGadaslpara a expansao internacional.
Conforme apresentado na revisdo teorica sdo: diesliexternas globalizantes, orientacao
global e experiéncia internacional. Considerandodasers de globalizacdo, todos os
entrevistados apontaram ter: - Condi¢des exteroaglizantes; - Orientacdo global. Destaca-
se, porém, que nenhum apontou ter experiéncianat@nal, como mostra o Quadro 3.

No Quadro 4, sado apresentadas frases que exemaplifis respostas obtidas.

Categoria Exemplos Encontrados
Condicdes externas “Fomos procurados por um grupo de brasileiros eigamos
globalizantes — motivos que em 2008, final de 2007 com a proposta de abrir uma
levaram a internacionalizacad churrascaria huma cidadezinha dos Estados Unidos.”

“Os clientes estavam saindo e demandavam unidadepdra

poder apoia-los.”

Orientacdo Global “um dos investidores, o donoppetaria da marca, é

espanhol, ai mais foi mais facil.”

Experiéncia Internacional N&o foi detectado

Quadro 4 — Categorias e exemplos.

Categoria 2: Programas Warketing.

Esta categoria agrupa temas relacionados a estrdeumarketing que incluem a
orientacdo central com responsividade local, aemphtacédo de lideres do setor globais, a
realizacdo de integracdo entre as operacdes nacienaternacionais, a eliminacdo de
redundancias em todos os mercados internacionaas capacidade de transferéncia de
conhecimento novo entre as subsidiarias.

Além disso, a categoria trata dos processosnal&eting na internacionalizacdo da
franquia e das ferramentas que ajudam no desemait® e na implementacdo dos
programas, ou seja, o processaréeketing por meio do qual a organizacao implementa suas
estratégias dmarketing.

Com relacdo a essas duas categorias, como mofradro 3, cinco entrevistados

apontaram que tiveram estrutura e quatro apontau@ennio. E com relagdo a processos,
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todos entrevistados apontaram ter processos pamateseacionalizar. No Quadro 5, séo

apresentadas frases exemplos encontradas nastasspos

Categoria Exemplos Encontrados

“Avaliando-se as oportunidades de forma mais cogere global, nao

Estrutura - orientagéo central _ . o o
apenas com a intengdo de que a marca seja intenaéizada, mas

com responsividade local e ja _ . , _
com a intencdo de a marca ser desenvolvida e gadearic

capacidade de transferéncia _ _ ) .
“estamos aprendendo muita coisa de la em fun¢&o.d¥s processas

D

de conhecimento novo entr _ o _ _ _
o de tecnologia, principalmente ao que diz respeitatandimento e g
subsidiarias _ _ _

prépria gestao de processos de cozinha foram tsuiel 14.”

Processos - € o processo de o , _
“Todo suporte ddlarketing é centralizado no Brasil, mas possuem

marketing por meio do qual 8 . ,
um escritorio local nos Estados Unidos para cagalemandas

organizacao implementa suas ,
locais.”

estratégias dmarketing

Quadro 5 — Categorias e exemplos.

A partir das entrevistas, pode-se sugerir que cgsspb de internacionalizacdo das
franquias brasileiras analisadas acontece a pisidrivers de globalizacao, principalmente
de condicdes externas globalizantes, ou seja, \zeogéncia de um mercado global, que gera

oportunidades de expanséo, como atestam dois gsmaar keting:

Em 2007, fomos procurados por uma pessoa que gaigriauma loja no
Porto (Portugal). No mesmo ano, abrimos no PortomesEstados Unidos
(Nova York - no Soho). (Franquia do setor de bijatee acessorios)

Em 2002, um investidor inglés teve muito interemselevar a marca para a
Inglaterra, mas o0s gestores decidiram n&o iniciaoparacdo naquele
momento, por falta de estrutura, mas deram inicipracesso de expansao
internacional. (Franquia do setor de acessorios)

A experiéncia internacional muitas vezes € conskegpor meio de um parceiro local.
E muitas vezes as franquias ndo tém a preocupaigdal de formar uma estrutura separada
para a internacionalizacao.

Apesar do conhecimento do local no exterior inicedr restrito, com o0
desenvolvimento da franquia no mercado Iinternatiogdste uma transferéncia de

conhecimento entre as franquias, isto €, algunsepsms aprendidos sdo implantados no

Brasil.

Sim, sem duvidas, estamos aprendendo muita coisa elm funcéo disso.
Os processos de tecnologia, principalmente no qize respeito ao
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atendimento e a propria gestdo de processos dehegZbram trazidos de
la.” (Franquia do setor de alimentos).

Categoria 3: Estratégias derketing global.

Nesta categoria estdo os temas relacionados &gsirdemarketing global segundo
o0 modelo GMS. Para essa categoria, especificamiEntperguntado ao entrevistado sobre
cada dimensao, conforme resultados do Quadro 3.

De uma maneria geral, existe uma tendéncia a agdaptéocal de algumas
caracteristicas damarketing mix para conseguir uma melhor penetracdo no mercad
internacional.

E possivel perceber que nenhuma das empresasdesyszssui caracteristicas que as
insiram no estagio de estratégiardarketing global. Apesar de um dos executivos de uma
franquia relatar que possui uma viséao global:

Sim, possuimos uma visao global, possibilitandoagéo de uma estratégia
gue se beneficia da economia de escala para a gémddio produto.
(Franquia do setor de calcados)

Eles ndo possuem todas as caracteristicas do mGéiié® conforme apresentado na
revisdo teodrica. Ressalta-se que a falta de alguteasas caracteristicas ndo pode ser
analisada separadamente, mas, sim, como um reflesadrivers de globalizacdo que
influenciaram na tomada de decisdo. Como vistoammparte das franquias comecou seu
processo de internacionalizacdo de maneira naejplds e sem avaliar como talsvers
poderiam contribuir para outras decisfes estraégi caso, 0s programasna® keting.

Cada pais vocé tem que ter uma estratégia de we@itéo ndo pode dizer
gue € uma coisa Unica. (Franquia do setor de edofac

Pela falta de planejamento, entende-se que osga@Ee as estruturas wharketing
sdo desenvolvidos conforme a operacédo vai evoluiddonesma forma o GMS nao € uma
ferramenta conhecida estrategicamente, mas sintivatnente, o que torna as estratégias de
marketing menos eficazes num primeiro momento.

Eu acho que o mundo estéa globalizado, as pessoaslesejos das pessoas
em todo o mundo sdo muito parecidos e os empredanasileiros devem ter
a iniciativa de tentar procurar esses mercadoanftia do setor de beleza e
estética)
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As entrevistas sugerem, conforme Oliveira e Crelic(2008), as empresas possuem
grandes preocupacdes com a adaptacdo da promagdmog casos sao desenvolvidas no
Brasil e adaptadas, pelas agéncias de publicidegp®mnsaveis pela ativacdo das campanhas.

Quanto a dimensdo coordenacdo das atividadeswalketing e concentracdo das
atividades demarketing, as franquiaginda concentram o planejamento de todas as atesda
no Brasil. Com excecdo de uma franquia do setaofteiare, os executivos das franquias
demonstram que utilizam parceiros locais, como @gérde publicidade e parceiros para a
distribuicdo, mas a decisao final é tomada no Brasi

Cada unidade propria tem seu departamentomat&eting alinhado com a
estrutura demarketing da corporacdo, que replica e tropicaliza a egfiaté
demarketing para os demais canais. (Franquia do setaoftigares)

4. Consideracdes Finais

Uma tarefa fundamental na literatura mundial dea&yia demarketing é esclarecer o
que constitui estratégia dearketing global e reavaliar as relagbes que a permeiam (ZOU
CAVUSGIL, 2002). Este estudo fornece um apoio aersivel para uma visdo ampla dos
antecedentes dos programasnaketing e da estratégia dearketing global por meio da
analise de dois modelos teoricos, que resultou teroeiro modelo conceitual, o qual se
propde a integrar os dois primeiros. Além dissaessiltados da pesquisa empirica permitem
afirmar a relacdo, ja descrita acima, entreddasers de globalizacdo, os programas de
marketing e o modelo GMS no processo de internacionalizeeddranquias analisadas.

As consideracOes feitas neste artigo podem eruggua literatura sobrenarketing
global, ampliando sua perspectiva em empresaddirasique se internacionalizam. Segundo
Rocha, Borini e Spers (2010), as operacOes dagui@anno exterior ainda sdo pequenas, mas
representam um bom desafio para os gestores ernsatenlucratividade e de crescimento.
Como o mercado de franquias vem crescendo acentadasistentemente no Brasil, nos
altimos anos, novos estudos tém sido desenvohddbse internacionalizagdo de franquias,
mas poucos com a preocupacéo de compreender @natudogrivers de globalizagdo nos
programas denarketing e na estratégia dwuarketing global adotadas por elas.

E importante destacar que o objetivo deste artigoeatender como os antecedentes
dos programas denarketing influenciam na decisdo desses programas e ainde &s
decisbes do GMS sdo feitas nesse contexto. Ostadssldo presente estudo tém varias
implicacbes para os gestores rdarketing internacional. A visdo ampliada da estratégia de

marketing global representada pelo GMS sugere que uma eapaga competir globalmente
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pode responder a desafios externos e internos éoias\valavancas estratégicas. Os gestores
devem ter em mente que os programasmadeketing e o GMS sao impulsionados por
condicbes externas globalizantes e caracteristarganizacionais internas, tais como
orientacao global e experiéncia internacional.

Recomenda-se que as franquias ao iniciarem selegs@ade internacionalizacgéo,
facam uma analise estratégica do ambiente e deseamli@ntes da internacionalizacdo para
conseguirem planejar as atividades miarketing e também se recomenda que utilizem o
modelo GMS em seus planejamentos estratégicos.

O estudo contém algumas limitagBes, especialmesteinarentes a pesquisas
qualitativas, que o permitem generalizar os radoX.

Mais entrevistas devem ser feitas com outras fiasggue se internacionalizaram a
fim de uma maior compreensédo e anélise do modeloettoial proposto. A identificacdo de
outras variaveis e moderadores — como tempo noaaeiaternacional, quantidade de paises
e de lojas, lideranca e estrutura organizacionadlg®s programas denarketing e as
dimensdes dearketing global — deve ser avaliada para determinar adelaqtre os fatores
antecedentes emarketing global.

Finalmente, este estudo considerou apenas 0S aspeahtecessores a
internacionalizacdo e os reflexos desses fatoresscaha dos programas dharketing, nao
houve o desenvolvimento das consequéncias dessalfiass demarketing no desempenho
financeiro e estratégico das franquias. Mais passgudevem ser realizadas para delinear,
refinar e expandir essas construcdes e fornecerbas® mais ampla de conhecimento, que
também possa contribuir para as empresas de paisegyentes, como o Brasil, que se

internacionalizam.
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