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5 Desafios para a internacionalizacao
das franquias brasileiras: um survey com franquias
internacionalizadas

Felipe Mendes Borini
ThelmaValéria Rocha
Eduardo Eugénio Spers

Objetivos do capitulo

Introdugao

Durante o periodo de 2001 a 2009, o segmento de franquias cresceu sempre acima
do Produto Interno Brasileiro (PIB). Em 2009, por exemplo, enquanto o PIB teve
um crescimento negativo de 0,2%, as franquias cresceram 14,7% (Figura 1).

19,5%

14,7%
12%

-o- Franquias
- PIB Brasil

2,7%
1"3%/\ /
9 1,1%

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fonte: Rocha et al.®

Figura 1 — Crescimento do setor de franquia em comparagao com o PIB.
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Em termos de faturamento, isso representa R$ 76 bilhoes em 2010, ante os
R$ 63 bilhoes de 2008. Em relacdo ao numero de redes de franquias, esse cresci-
mento foi ainda maior. De 1.643 redes em 2009, passou para 1.850 em 2010, re-
presentando 12,9% de incremento. Em termos de unidades, foram para 86.365
(79.988), ou seja, 13% para o mesmo periodo. O franchising brasileiro também se
destaca no aspecto de geracao de empregos. Em 2009 foram gerados 719.892 em-
pregos diretos e, em 2010, 780 mil, um crescimento de 8,3%.

Em relagao ao contexto mundial, o Brasil se situa em sexto lugar em termos de
numero de unidades. Em termos de marcas, o Brasil é o quarto colocado, com 1.643, '
sendo a Coreia do Sul com 2.465 em primeiro, e os Estados Unidos com 2.200 em
segundo. Ja existem 68 redes brasileiras atuando em 49 paises de todos os conti-
nentes, 0 que representa ainda 4,7% do total de marcas nacionais.

Entre os principais paises de destino, destacam-se Portugal e Estados Unidos. O
primeiro, por questoes de proximidade com a lingua, e o segundo, pelas oportunidades
que oferece (Figura 2). Destacam-se os segmentos de Esporte, Saude, Beleza e Lazer,
que representam 24% desse total, seguido de Alimentagao (19%), Vestudrio, (16%),
Acessorios Pessoais e Cal¢ados (13%) e Educagdo e Treinamento (12%).

Nesse esfor¢o de internacionaliza¢ao, destaca-se o convénio da Associacao Bra-
sileira de Franquias (ABF) com a Agéncia Brasileira de Promog¢ao de Exportagoes
e Investimentos (Apex-Brasil), entidades que, desde 2004, promovem e participam
de eventos no exterior, levando informagdes sobre o mercado brasileiro de franquias
para mais de trinta paises.

Portugal
Estados Unidos
Angola
Paraguai
México
Espanha
Venezuela
Chile
Colombia
Japao
Argentina |
Bolivia
Franca
Guatemala
Emirados Arabes
Peru
Italia
Equador
Canada
Libano
Outros

Fonte: Rocha et al ¢

Figura 2 — Principais destinos da internacionalizacao das marcas de franquias brasileiras.
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Mediante esses niimeros, o objetivo principal deste estudo é retratar a realidade
das franquias brasileiras vivenciada nos processos de internacionalizagao, e suge-
rir recomendagdes para aquelas que pretendem se internacionalizar. A partir de uma
populagdo de 61 franquias, vinte responderam ao questiondrio quantitativo e dez,
ao roteiro qualitativo.

Além desta breve introdugao, este capitulo esta dividido em mais quatro itens. No
segundo, sdo apresentados as caracteristicas especificas do processo de internacio-
nalizagao no segmento de franquias. No terceiro item é descrita a metodologia. No
quarto item sao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa em formas de
desafios para a internacionalizagao das franquias. E, por fim, as consideragdes finais.

Internacionalizacao de franquias

A raiz da internacionalizagao de franquias é o fendmeno da globalizagao, que fez
surgir, no mercado internacional, amplas oportunidades para as empresas. Desde
a década de 1980, a internacionaliza¢do de franquias dos Estados Unidos é bastante
significativa. Ja em 1990, havia mais de 70 mil unidades franqueadas em outros pai-
ses. De acordo com estimativas da Internacional Franchise Association (IFA), en-
tre os anos 1985 e 1995, 40% das franquias estabelecidas por franqueadores norte-
-americanos eram unidades internacionais. Concentrados primeiro no Canada, no
Japao, na Australia e na Uniao Europeia, os paises de destino passaram a ser tam-
bém, a partir dos anos 1990, paises asiaticos e latino-americanos.'

Estudos empiricos mostram que a propagac¢ao internacional das franquias tem
inicio nos mercados geograficos e culturais mais proximos do mercado doméstico.”
Portanto, o destino favorito das redes norte-americanas seria o Canada, assim
como os paises asiaticos seriam o principal destino das redes japonesas.*

No Brasil, existem 68 redes nacionais que operam em todos os cinco continen-
tes com mais de setecentas unidades no exterior. Comparando com o ano 2000,
quando eram quinze marcas de franquias, é verificado um crescimento de mais de
300% em apenas aproximadamente dez anos.

Os principais paises de destino das franquias brasileiras que dao inicio ao pro-
cesso de internacionaliza¢do sao, em ordem, Portugal, México e Argentina, pois es-
ses paises apresentam alguma proximidade cultural ou geografica com o Brasil. No
caso de Portugal, ha semelhanga com o idioma e, no caso de México e Argentina,
h4 maior proximidade geografica. Na literatura,”? as barreiras para a internacio-
nalizagao de franquias sao:
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« A diferenca do gosto dos consumidores de diferentes paises;
e A restri¢do para deslocamento de pessoal;

o A limitagdo na transferéncia de tecnologia;

» Politicas nacionais de restrigao ao capital estrangeiro.

Em relagdo as franquias brasileiras, a principal dificuldade esta ligada as dife-
rengas nas legislagdes dos diversos paises. Outros obstaculos destacados foram:

« Concorréncia com as marcas internacionais;

« Pouco conhecimento das marcas nacionais brasileiras no mercado exterior;

« Alto custo com o registro das marcas e produtos;

« Exigéncias com a legalizacdo e burocracia da exportagao dos produtos que
abastecem outros paises;

+ Dificuldade de administrar as atividades em um pais estrangeiro, indicando que
as empresas pesquisadas ndo se consideram aptas para atuar em outros merca-
dos além do nacional.

Apesar dessas constatagdes dos problemas e dificuldades para a internaciona-
lizagdo das franquias, os estudos da area ndo se aprofundam nas dificuldades in-
ternas do esquema de gestao das franquias. Um problema proeminente, pois o for-
mato de franchising exige uma padronizagao das operagoes. Logo, este capitulo
procura adentrar com mais detalhes os desafios das franquias em seu processo de
internacionalizacao.

Metodologia

Neste item sao apresentados os resultados da pesquisa de campo. Foram emprega-
dos dois métodos ou formas de abordagem, uma quantitativa e outra qualitativa.
Apos consulta a diversas publicagdes sobre internacionaliza¢ao e franquias, um con-
junto de nove dimensoes foram escolhidas junto com a ABF para compor o ques-
tionario quantitativo e o roteiro da entrevista qualitativa. Além dessas dimensdes,
foram coletadas informagées sobre o processo de internacionaliza¢ao e dados que
caracterizam a franquia e o respondente.

A pesquisa de natureza quantitativa contou com o preenchimento on-line e foi
direcionada aos empresarios proprietarios de franquias que ja tinham se interna-
cionalizado. A coleta de dados se deu no periodo entre 1° de maio e 31 de julho de
2010. A fim de maximizar o recebimento dos questionarios preenchidos, foram en-
caminhados e-mails, realizadas ligagdes telefonicas e até enviada uma mala direta
com o questiondrio impresso para facilitar o preenchimento. A partir de uma po-
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pulagdo de 61 empresas relacionadas no mailing da ABE, foram preenchidos e va-
lidados vinte questiondrios, correspondendo a uma amostra de 33% do total de fran-
quias abordadas pelos diferentes métodos descritos antes.

A escala utilizada para avaliar as oito dimensdes foi a Likert com 5 pontos. Visando
padronizar, facilitar a compreensao e a visualizagao dos resultados, foram agrupadas
as respostas 4 e 5, as quais representam a concordancia com cada afirmagao.

Na parte qualitativa do estudo, foram feitas entrevistas pessoais com dez em-
presarios indicados pela ABE. Os principais resultados foram anotados e serviram
para complementar o estudo quantitativo. Eles sao descritos na andlise por meio de
“frases” tiradas do depoimento dos empresérios entrevistados. Como as dimensoes
analisadas foram as mesmas, tanto na pesquisa quantitativa como na qualitativa, a
discussao dos resultados foi realizada em conjunto e dividida por dimensao.

Em todo o processo de pesquisa foi assegurado o sigilo quanto a identidade da
franquia e, respectivamente, dos entrevistados, de modo que os dados serdo apre-

sentados de forma agrupada e os respectivos respondentes, denominados apenas
como “entrevistados” neste capitulo.

Resultados

Caracterizacao das franquias

Com rela¢ao ao perfil dos entrevistados, 25% eram socios e diretores; 56%, geren-
tes; e 19%, assessores das franquias. Esses atuavam em média ha seis anos nas em-
presas e quanto ao sexo eram: 62,5% homens, e 37,5% mulheres, com idade média
de 35 anos.

Quanto a escolaridade, 56% com pds-graduagao e 44% com superior com-
pleto. Como fontes de informagoes, os entrevistados indicaram que obtém infor-
macdes via internet: 39%, revistas: 25%, jornal: 21%, televisao: 11%, e celular: 4%,
como mostra a Figura 3.

H Internet
B Revista
B Jornal
Televisao
[ Celular

Figura 3 — Fontes de informagdes para os entrevistados.
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Por sua vez, 64% das franquias entrevistadas eram de grande porte (acima de 500
funciondrios); 15%, de médio porte (entre 50 a 499 empregados); e 21%, de pequeno "
porte (menor que 50 empregados). _

[nicialmente, foi questionada qual a principal estrutura da franquia no exterior, -

como mostra a Figura 4.

B Tem um franqueador master

B Exportacao direta e
por distribuidor

Tem um escritério administrativo/
comercial no exterior

[ Relacao direta do Brasil com o
franqueado

Figura 4 — Principal estrutura no exterior.

Na Figura 4, percebe-se que 55% das empresas possuem um franqueado mas-
ter; 25% trabalham com exporta¢ao; 15% tém um escritorio administrativo no ex-
terior; e 5% possuem relagao direta do Brasil com o franqueado.

Esse ponto, relacionado a estrutura, também foi comentado na pesquisa quali-
tativa, sendo recomendado por um entrevistado: “deve-se localizar um franqueado
mdster que saiba como a franquia funciona, entenda o produto e a cultura local”

Ainda sobre franqueado master, outra preocupagao que se deve ter é “ser alguém
que considere a parceria com a franquia brasileira prioritdria, e ndo apenas margi-
nal”. Foram mencionados casos em que a franquia brasileira representava menos de
5% o franqueado master no exterior, e este ndo priorizava o negocio, que acabou
fechando. Por isso muitas vezes, o master nem sempre é a melhor opg¢éo. .

As franquias entrevistadas foram criadas, em média, ha aproximadamente doze
anos, com idade maxima de 41 anos e minimo de um ano. Ja no exterior, as opera-
¢Oes tiveram inicio, em média, ha aproximadamente cinco anos, com idade méxima
de quatorze anos e minima de um ano. Isso comprova que o processo de interna-

cionalizagao de franquias brasileiras ainda ¢é recente, se comparado a outros paises. -

Quando abordados sobre o primeiro pais onde operaram no exterior, as respos-
tas se concentraram em: América do Sul, 30% (Argentina, 15%, Chile, 10%, e Para-
guai, 5%); América do Norte, 30% (México, 15%, Estados Unidos, 15%); Europa, 15%
(Portugal); Africa, 10% (Angola); e 15% nao informaram, como mostra a Figura 5.
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B América do Sul

[0 América do Norte
Europa

B Africa

B Nao responderam

Figura 5 — Primeiro continente a se internacionalizar.

Na Figura 5, pode-se perceber que a variavel idioma, reflexo de maior proximidade
cultural, ¢ um forte influenciador da primeira localidade que a franquia escolhe para
se internacionalizar. Dos paises para os quais as franquias brasileiras se internaciona-
lizaram, primeiro, 45% falam espanhol; 25%, portugués; e apenas 15%, inglés.

Com relagao ao tamanho da operagao no exterior, 19% possuem operagdes de
grande porte (com mais de 500 funcionarios); 25%, médio porte (com 50 a 499 fun-
ciondrios); e 56%, de pequeno porte (menos de 50 funcionarios).

B Grande
B Médio
O Pequeno

Figura 6 —Tamanho da operacao no exterior.

Esse item se confirma ao analisar a porcentagem do faturamento das franquias
que advém de operagdes no exterior. Apenas duas disseram que obtém em torno
de 30% do seu faturamento no exterior. Outras duas tém faturamento préximo a
15%, e as demais da amostra disseram que esse porcentual nao chega a 5% da ope-
ragdo. Isso aponta que o processo de internacionalizagao das franquias € recente e
ainda pequeno para a maioria das empresas envolvidas.

Apesar de serem operagdes muitas vezes pequenas, a avaliagdo dos empresarios
com relagao a essas operagdes € positiva. A frase: “a participagao de mercado da mi-
nha franquia no exterior cresceu muito mais que o esperado” obteve 30% de con-
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cordéancia. Para 25% dos entrevistados, “a produtividade no exterior esta sendo su- -
perior ao esperado”. E ainda 20% consideram que os crescimentos em vendas com
a franquia no exterior foi muito superior ao esperado. |

Mas apenas 10% consideram que “o retorno sobre os investimentos da franquia -
no exterior foi muito superior ao que imaginavam’”. Nesse item, 65% se mantiveram .
neutros, e 25% discordaram da frase, apontando que os investimentos existem, e é
necessario ter cautela ao se montar uma operagao no exterior.

Por fim, em relagdo ao desempenho da franquia no exterior, que foram medi-
dos por meio do Retorno sobre o Investimento, Crescimento nas Vendas, Produ-
tividade e Participagdo de Mercado, em média as franquias indicam que o desem-
penho realizado esta de acordo com o esperado. ;

Desafios para a internacionalizacao das franquias

O primeiro aspecto investigado é relacionado aos fatores que impulsionaram a in-
ternacionalizagao das franquias brasileiras. A importancia desses fatores conforme
o grau de concordancia dos gestores das franquias esta apresentado na Figura 7.

Explorar globalmente o diferencial
de produto da franquia

Oportunidade de explorar um mercado
| - . 90%
ainda nao atendido

Conhecimento do pais hospedeiro 20%
e experiéncia em negocios internacionais

Meticuloso planejamento estratégico 65%
Figura 7 — Fatores impulsionadores.

Fica claro que a internacionalizagao das franquias brasileiras depende de um di-
ferencial do produto/servigo oferecido pela franquia. Em seguida, aparece a opor-
tunidade de explorar um novo mercado (90% de concordancia). Além desses dois
fatores, destaque para o fato de o franqueador conhecer o pais estrangeiro e ter al-
guma experiéncia com negdcios internacionais (70%) e ter realizado um meticu-
loso planejamento estratégico (65%).

Esses resultados indicam os quatro primeiros desafios para iniciar o processo de
internacionaliza¢do de uma franquia. |

78




5 Desafios para a internacionalizagao das franquias brasileiras...

1° Desafio: Diferenciacao do produto/servico

A internacionaliza¢ao da franquia depende da criagdo de um diferencial do produto
e servico. Isso quer dizer inovac¢ao. Inovagao em qué?

1. No processo de fabricagdo do produto ou prestacao do servigo;
2. Diretamente no produto ou servigo;
3. No mercado que o produto ou servico vai atender.

Quando falamos de inovar no mercado, objetivamente o essencial é saber se o
negocio da franquia esta criando um novo mercado no exterior, antes nao explo-
rado, pois os consumidores nao tinham esse costume.

Em termos de inovagao do produto, nao se trata da simples diferenciagao na qua-
lidade, embalagem ou marca do produto. O essencial é que o produto ou servi¢o
apresente uma nova funcionalidade antes desconhecida pelo consumidor.

Por ultimo, a inovag¢ao no processo diz respeito a rotina organizacional realizada
para a fabricagao do produto e prestagao do servigo. A empresa inova quando apre-
senta um processo Novo, ou seja, raro no ramo de atuagao dela. Entretanto, somente
mantém essa inovac¢ao se o processo novo for dificil de ser imitado pelos concor-
rentes, isso quer dizer que o processo é complexo para ser copiado; logo, demanda
tempo para os concorrentes alcancarem paridade competitiva com a franquia.

2° Desafio: Identificar mercados nao explorados

A identifica¢ao da oportunidade de internacionalizag¢ao depende da capacidade de
identificar um nicho de mercado nao explorado. Para isso sdao essenciais os traba-
lhos de reconhecimento e explora¢ao de mercado. Pesquisas de mercado sdo es-
senciais para superar esse desafio. Cerca de 75% das franquias salientam a neces-
sidade de realizar pesquisa de mercado para operar no exterior. Nesse quesito €
importante ressaltar que a ABF contém um extenso banco de pesquisas de mercado
a disposic¢do dos associados.

Note que os resultados da pesquisa na Figura 8 mostram que os franqueadores
nao executam essa empreitada sozinhos, mas buscam executéd-la em parceria com
os franqueados. Em 80% dos casos existe a concordéncia para o fato de que os fran-
queados no exterior atuam como empreendedores locais fomentando o conheci-
mento do mercado local, e 75% dos franqueados no exterior atuam como em-
preendedores locais na busca de oportunidades de negocios.

O desafio consiste, portanto, ndo s6 na capacidade do franqueador ser um
prospect de mercados, mas no perfil do franqueado no exterior, que, por vezes, di-
ferentemente do franqueado do mercado nacional, o parceiro no exterior tem de
ter um perfil empreendedor fortemente orientado para o mercado de atuagao.
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Os franqueados no exterior atuam como : : :
empreendedores locais na busca de - 80%
oportunidades de negdcios

Os franqueados no exterior atuam como
empreendedores locais fomentando 75%
o conhecimento do mercado local

Figura 8 — Franquia e empreendedorismo.

3¢ Desafio: A experiéncia do franqueador e escolha do franqueado

Essencial para o processo de internacionalizagao é que o franqueador tenha alguma
experiéncia internacional em negociagao intercultural, se possivel no pais em que
a franquia deseja atuar. Caso o franqueador ndo tenha essa experiéncia e vivéncia,
seria essencial contratar um profissional com experiéncia em gestao exterior.

Nesse aspecto, entra a escolha do parceiro no exterior. Um dos entrevistados des-
tacou que: “a franquia deve fazer no exterior, o que sabe fazer bem, ou seja, fran-
quear’. Essa empresa abriu lojas proprias nos Estados Unidos e nao foi bem-suce-
dida; por isso, recomenda que se busquem franqueados master.

Nesse sentido, podem-se recomendar dois caminhos para se operar no exterior:

1. Que se localize no exterior um franqueado madster, pois com a figura do fran-
queado master, a matriz no Brasil tem como dar suporte, sem fazer grandes es-
forgos e investimentos;

2. Que se desenvolva um minifranqueador, ou uma drea la fora para capturar no-
vas franquias.

Com relagdo a esse tema, um dos franqueadores ressaltou que as maiores difi-
culdades que enfrentou no exterior foi no processo de escolha do franqueado mds-
ter. Essa franquia trocou quatro vezes de parceiro antes de acertar, considerou esse
processo muito dificil, e que requer investimento de tempo e financeiro.

Nesse processo, um dos entrevistados recomenda que os parceiros no exterior
se preocupem com: “Cuidar da marca da franquia; tenham ligagdo com a cultura
e valores da empresa e entendam do mercado em que se pretende atuar”. Desse item,
podem-se perceber os motivos que levam tantas franquias a comegar o processo de
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internacionaliza¢ao convidando parentes e amigos, nem sempre os mais capacita-
dos tecnicamente, mas os de maior confianga para o franqueador.

4 Desafio: Desenvolver um planejamento estratégico para a intemnacionalizacao

Por fim, apesar de arriscada e de ser configurada como uma aventura, a interna-
cionalizagdo envolve o comprometimento de grandes recursos e esforgos. Para
tanto, é essencial que o franqueador tenha muito bem planejadas as agoes nos di-
ferentes momentos de internacionalizagao. Se for a primeira vez, talvez o apoio de
consultorias especializadas e da propria ABF seja essencial.

Nesse aspecto, ¢ interessante ressaltar os resultados da pesquisa. Verifica-se que
85% das franquias adotam praticas calcadas num planejamento estratégico rigoroso:
elas procuram usar e explorar os seus recursos mundialmente por meio de best prac-
tices mundiais e realizam sua gestao sem espaco para o “achismo’, mas fortemente
baseadas em dados de mercado e financeiros. Além disso, cerca de 60% delas de-
fende uma gestao estritamente profissional.

A franquia procura transferir e identificar

mundialmente as best practices 85%

A gestao da franquia no exterior é baseada
. 85%

em dados financeiros e de mercado

A gestao da franquia no exterior
’ ; ; 60%
é estritamente profissional

Figura 9 — Gestdo das franquias.

Identificado os fatores que impulsionam a internacionalizagdo das franquias, é
interessante entender quais sao os principais entraves nesse processo. A Figura 10
apresenta as principais barreiras para a internacionalizagdo das franquias.

A principal dificuldade de acordo com a concordéncia de 65% das franquias é
a questdo de garantir que o padrao de negocio seja reaplicado no exterior. Em se-
guida, conforme a concordancia de 55% das franquias, é a questao de achar e trei-
nar pessoas para trabalhar conforme o modelo de negdcio, e a questao de atender
as exigéncias dos consumidores. Esses resultados levantam mais trés desafios para

superar as barreiras.
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Garantir que o padrao e o modelo de negdcio
L] [l ] " 65['/{'

da franquia seja reaplicado no exterior
Treinar e gerenciar pessoas de outra cultura

: g ; 55%
na légica do modelo de negdcio da franquia
Atender as exigéncias dos consumidores

3 : : 55%
que sao bem diferenciadas

Figura 10 — Barreiras para a internacionalizagao.

5¢ Desafio: Como implantar e sustentar o modelo de negdcio no exterior

O dilema de garantir o modelo de negdcio entre os franqueados é constante no for-
mato de negocios das franquias. O grande problema no exterior ¢ a distancia cul-
tural e institucional que, por vezes, exerce pressao para a mudanga de formato do
negocio no exterior. Além disso, um segundo aspecto que exerce pressao para essa
mudanga ¢é a distancia geografica e psiquica do franqueador em relagao a franquia
no exterior. Em decorréncia disso, o controle das atividades do franqueado fica re-
duzido e acaba por existir uma forte dependéncia do franqueador em relacao a con-
traparte no exterior, em especial se for um mdster franqueado.

Mediante essas forcas que impelem a mudanca, em conjunto com a caréncia de
possibilidade de averiguar in loco as preméncias do negocio no exterior e a falta
de sensibilidade cultural e institucional para entender quando mudar ou néo o pa-
drao de negocio, o franqueador perde muito tempo e esfor¢o na tentativa de exer-
cer o padrao e o controle.

O resultado de nossa pesquisa mostrou que estavam mais satisfeitos aqueles fran-
queadores que, na selecao dos franqueados, procuram empreendedores e concedem
a eles maior flexibilidade de mudangas de processos e mercados, desde que nio des-
configurem o formato de negdcio. A medida para essa flexibilidade e liberdade aos
franqueados é ténue, e a melhor maneira de encontra-la seria por meio de meca-

nismos de controle baseados na socializagao, ou seja, na constante interacio e tra-
balho conjunto entre as partes nos momentos em que se fazem necessarias as mu-
dangas no formato de negocio.

A Figura 11 mostra esse aspecto. Verifique que, em busca de solucionar essa si-
tuagdo, um tergo dos franqueados busca por meio de socializacio contornar as pres-
sOes por inova¢ao. Embora na opinido de 70% dos entrevistados exista um padrao
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e um modelo de negocio que devam ser buscados no exterior, nota-se que um nu-
mero muito pequeno de franqueados concorda em manter as inovagoes somente

na mao do franqueador (10%), e apenas 25% concordam em manter um formato
rigido de modelo de negdcio no exterior.

Os franqueados internacionais trabalham em conjunto _ 2506
com o franqueador para a geracao de inovacoes

Existe um padrao de gestao que deve

ser reaplicado no exterior

70%

As relacoes pessoais na franquia no exterior devem - 250
ser mais formais e rigidas que nas franquias no Brasil

A base de inovacoes reside unicamente no
0
franqueador brasileiro . A

Figura 11 — Lidando com as pressdes por mudangas no exterior.

6° Desafio: Desenvolver uma visao intercultural

O sexto desafio é formar a mao de obra no exterior. Esse aspecto trata mais de o fran-
queador entender que o perfil do trabalhador no exterior difere daquele do traba-
Ihador nacional, e ndo adianta persistir em ter uma méo de obra uniforme. Este é um
grande entrave para as franquias nacionais. O resultado mostra que 55% dos fran-
queadores brasileiros buscam o mesmo perfil do trabalhador brasileiro no exterior.

Essa ansia por reaplicar o modelo de negdcio nacional precisa ser superada. A
pesquisa mostrou que os tragos da cultura nacional, tais como personalismo, jeiti-
nho brasileiro e fatalismo, nao se enquadram no modelo de gestao das franquias no
exterior. O que pode ser detectado foi apenas alguma sobreposigao do estilo brasi-
leiro de administrar calcado por forte centralizagao de poder.

As franquias devem, portanto, procurar um padrao de gestao intercultural que
supere 0 que chamamos de paroquialismo, ou seja, a atitude da empresa que pro-
cura reaplicar os tragos da cultura e do modo de gestao do pais de origem no pais
hospedeiro. Nao porque acha que a cultura do pais de origem é melhor e superior
que a do pais hospedeiro, mas pelo fato de conceber que a empresa s6 pode dar certo
se operar conforme o modus operandi que é caracteristico desde seu inicio.

7° Desafio: Atender as exigéncias dos consumidores

Esse desafio esta diretamente relacionado com as atividades de marketing da fran-
quia. No que tange as atividades de marketing, as franquias sentem uma forte ne-
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cessidade de adaptacdo as realidades locais para atender as necessidades do
consumidores.

Preco 90%

Produtos e servigos _ 77%

Distribuigso [N 70%
Comunicacao _ 70%

Figura 12 — AdaptacGes no marketing mix.

Com relagdo a adaptacdo do marketing mix: 77% disseram que precisaram
adaptar seus produtos para iniciar a operagao e para se manter no exterior; 70% dis-
seram adaptar a comunicagio; 70% disseram adaptar a distribuicio; e 90% disse-
ram adaptar o prego do produto.

Em especial, quanto ao P de produto, verifica-se na Figura 13 que a maior adap- -
tagao acontece no idioma da embalagem do produto (85%). Em relagao a idioma, ]
um entrevistado disse que: “Nas missoes ABF em que a acompanhou, ja viu caté-
logos com erros de espanhol; ou propostas com texto em espanhol e valores em
reais”. Ha relatos de um caso de uma franquia que chamou a esfiha de taco no Mé-
xico e depois fracassou.

Seu produto/servico foi adaptado para

o idioma do pais no exterior 85%

Constantemente é oferecido suporte de comunicacao

para a operacao no exterior 85%

Constantemente é dado suporte de promogao 80%
para a operacao no exterior
Foram feitos diversos treinamentos para

0
as equipes de vendas no exterior 80%

Figura 13 — Adaptacbes de marketing.
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Por sua vez, quanto ao P de promogao, verifica-se um esfor¢o grande na adapta-
¢d0 no suporte para a comunicagdo no exterior. Com relagio ao suporte para a ope-
ragao no exterior, 80% disseram ter realizado treinamentos para equipes de vendas; 85%
disseram oferecer constantemente suporte de comunicagao para a operagao no exte-
rior; e 80% disseram que oferecem suporte promocional para a operagao no exterior.

Assim, com relagdo a adaptagdes que precisam ser feitas em termos de produ-
tos e servigos para atender as exigéncias dos consumidores, recomenda-se muito
cuidado com:

1. Adaptacao do idioma - Esse item foi ressaltado por 90% dos entrevistados e
deve-se ter muito cuidado com a nomenclatura em cada regiéo.

2. Adaptagao a cultura local - Recomenda-se entender em primeiro lugar a cul-

tura antes de ir para outro pais. Devem ser considerados os hdbitos e as atitu-
des do povo local e ter cuidados em relacdo as regides onde se vai operar.
Por exemplo, no Brasil, come-se pizza a noite. Em outros paises, no almogo. No
México, a refeicdo feita até as 9 horas chama-se “desjejum”. Das 10 as 12 horas,
almoco. E das 12 as 15 horas, comida. Na Bolivia, sempre servem sopa de entrada.
Na China, entrega-se cartao de visita segurando-o nas pontas dos dedos, com o
nome para a frente de quem esta recebendo. Uma das entrevistadas recomendou
o livro Negdcio fechado, da autora Suzana Doblinsk, o qual oferece pequenas di-
cas relacionadas a questdes culturais de cada pais onde se pretende operar.

3. Compreensao das necessidades locais e atuagao regional - Na area de Marke-
ting Global, uma tendéncia é trabalhar com estruturas regionais, focadas em
atender as demandas regionais.

Um dos entrevistados disse que, para adaptar seus produtos, convida anualmente
todos os franqueados, nacionais e internacionais, para participar de uma Conven-
¢ao dos franqueados, na qual sao feitos workshops considerando possiveis inovagoes
regionais.

Consideracdes finais

As franquias brasileiras tém vivenciado nos tltimos cinco anos uma busca por in-
ternacionalizacdo. As operagdes no exterior ainda sao pequenas, mas representam
um bom desafio para os gestores em relagao a lucratividade e crescimento.

Os resultados indicam a existéncia de sete principais desafios a serem enfrenta-
dos por aqueles que querem se internacionalizar: (1°) a diferenciagao do produto ou
servigo; (29) a identificagao de mercados nao explorados; (3°) a experiéncia do fran-
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queador e a escolha do franqueado; (4°) o desenvolvimento de um planejamento es-
tratégico especifico para a internacionalizagao; (5°) a implantagdo e sustentacao de -

um modelo de negécio no exterior; (6°) o desenvolvimento de uma visao intercultural;
e, por fim, (7°) o atendimento as exigéncias dos consumidores do pais escolhido.

Esperamos que esta pesquisa seja util para a tomada de decisdo das franquias
em seu processo de internacionalizagao.

Resumo

Mediante os nimeros apresentados, o objetivo principal deste estudo ¢ retratar a rea-
lidade das franquias brasileiras vivenciada nos processos de internacionalizagio e
sugerir recomendagdes para aquelas que pretendem se internacionalizar. A partir
de uma popula¢ao de 61 franquias, vinte responderam ao questiondrio quantitativo
e dez, ao roteiro qualitativo. De modo geral, as franquias brasileiras internaciona-
lizadas estao iniciando seu processo de internacionaliza¢ao e aprendendo com a ope-
racao no exterior. Em média, elas tém seis anos de operagao internacional e a in-
ternacionalizagdo ainda é uma estratégia secunddria dentro da estratégia corporativa
da franquia. Nesse processo de internacionaliza¢do sao identificados sete desafios
que os franqueadores e franqueados tém de superar para iniciar e continuar a es-
tratégia de internacionalizagdo. Os desafios sao: diferenciagdo do produto/servigo;
identificar mercados nao explorados; a experiéncia do franqueador e a escolha do
franqueado; desenvolver um planejamento estratégico para a internacionalizagao;
implantar e sustentar o modelo de negécio no exterior; desenvolver uma visio in-
tercultural; atender as exigéncias dos consumidores.

Questdes para discussao

1. O modelo de negocio de franchising requer uma forte padroniza¢io das fran-
quias com o objetivo de manter a mesma imagem de marca e exceléncia ope-
racional em todos estabelecimentos. Essa padronizagao é importante no processo
de internacionalizagao?

2. Compare o perfil do franqueado tradicional para o mercado brasileiro e o per-
fil do franqueado internacional. Quais as principais diferencas?

3. Dos sete desafios, apresente dois que, na sua opiniao, deveriam receber maior
énfase no processo de internacionalizagao. Explique.

4. Olhando o lado do franqueador, quais as principais exigéncias para aquele
franqueador que deseja internacionalizar sua rede?
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