INTERNACIONALIZACAO DE REDES DE FRANQUIAS BRASILEIRAS:
ANTECEDENTES DO PROCESSO E O PAPEL DO MARKETING INTERNACIONAL

Resumo

Este estudo tem por objetivo investigar o papel do marketing internacional nos processos de
internacionalizagéo de franquias brasileiras e analisar os fatores que antecedem esse processo.
A revisdo de literatura discute as estratégias de adaptacdo e padronizacdo do composto de
marketing em paises estrangeiros e aborda os aspectos da internacionalizacdo de franquias
como modo de entrada. Na parte empirica, foi realizado um estudo qualitativo multicasos com
trés empresas do setor de vestuario por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores
responsaveis pela internacionalizacdo. A investigacdo utilizou o modelo proposto por Deng
(2012) para franquias chinesas para compreender os fatores que influenciam a decisdo de
internacionalizar por parte de franquias brasileiras. Os resultados mostraram que 0S
antecedentes mais importantes no processo de internacionalizacdo das empresas pesquisadas
pertencem ao nivel da empresa (tamanho, tipo, recursos e capacitacdes, exportacdes, orientacao
e experiéncia internacional). Mesmo com um resultado similar, 0 modelo proposto por Deng
(2012) ndo se mostrou totalmente adequado para retratar as franquias brasileiras. Do ponto de
vista do marketing internacional, percebeu-se que as franquias internacionalizadas padronizam
grande parte dos itens do composto de marketing, em busca simultanea de centralizacdo e
adaptacdo das estratégias e a¢fes para manter uma imagem de marca consistente, sem perder
de vista as caracteristicas e necessidades locais. Este estudo promove conhecimento acerca da
gestdo de franquias brasileiras internacionalizadas, uma reflexdo sobre o alto nivel de controle
de gestores brasileiros em suas operacdes e apresenta recomendacfes gerenciais para as
franquias brasileiras que buscam aventurar-se na internacionalizacao.
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1. Introducdo

Apesar da importancia do setor de franquias na economia brasileira, as redes nacionais com
operacdes no exterior ainda sdo pouco representativas. Segundo a Associacdo Brasileira de
Franquias (ABF), o faturamento do setor de franquias tem crescido significativamente acima
do PIB brasileiro desde 2001. Em 2015, essas redes faturaram R$ 139,6 bilhdes (ABF, 2016).

No contexto mundial, o Brasil estd em sexto lugar em numero de franquias, com 138.343
unidades, e em quarto lugar em nimero de marcas (3.073). No entanto, apenas 134 redes de
franquias brasileiras sdo internacionalizadas, ou menos de 5% do total (Rocha et al., 2016). Em
comparagao, no inicio da década de 1990, 20% das redes de franquias dos Estados Unidos ja
operavam no exterior (MclIntyre & Huszagh, 1995). Além disso, entre 2012 e 2014, dezesseis
franquias brasileiras abriram opera¢fes no exterior, enquanto outras nove encerraram suas
atividades (Rocha et al., 2014). Em outras palavras, pode-se notar um movimento de franquias
brasileiras encerrando suas operacfes no exterior e outras, nao internacionalizadas, buscando a
internacionalizacao.

Esse cenario com baixo grau de internacionalizacdo e casos de insucesso contribui para o
interesse no desenvolvimento de pesquisas sobre o tema, uma vez que compreender melhor os
fatores que influenciam o processo de internacionalizagdo pode ser de grande valia para as
franquias brasileiras. Grande parte dos estudos sobre internacionalizagdo do franchising em
mercados emergentes focam-se em empresas originérias da Asia, como é o caso do estudo de



Deng (2012) que serviu de base para parte do presente estudo. Ainda ha uma caréncia de estudos
focados na realidade das franquias brasileiras.

Além desses aspectos, ha poucos estudos cientificos com foco na estratégia de marketing e sua
influéncia no processo de internacionalizacdo das redes de franquias (Merriless, 2014). O
marketing internacional € responsavel por identificar, mensurar e prospectar oportunidades no
ambiente externo, orientando a empresa quanto a seu posicionamento, segmentacao de mercado
e 0 grau de adaptacdo e padronizacdo do programa de marketing (Cavusgil, Knight &
Reisemberger, 2008). Decisfes de internacionalizacdo impactam a organizacdo em diversos
aspectos, como producéo, comercializagdo, retorno dos investimentos e cultura organizacional.

Este trabalho busca contribuir com a literatura tedrica ao investigar o papel do marketing
internacional nos processos de internacionalizacdo de franquias brasileiras e, a0 mesmo tempo,
analisar os fatores antecedentes desse processo, ou seja, as razbes pelas quais empresas
internacionalizam suas operac6es. Para isso, uma investigacao qualitativa, baseada em estudo
de casos, foi conduzida com trés franquias brasileiras internacionalizadas do setor de vestuario.
As empresas foram selecionadas com base em sua experiéncia internacional, sua cobertura
geografica e a relevancia das marcas no mercado nacional.

O artigo esta organizado da seguinte maneira: primeiro, a revisao da literatura discute aspectos
da internacionalizacdo das empresas e do franchising como modo de entrada em outros paises,
bem como o marketing internacional e sua adaptacao ao universo das franquias. Em seguida,
sdo apresentados e discutidos os achados da pesquisa de campo. Finalmente s&o elaboradas as
conclusdes e recomendacdes gerenciais.

2. Revisdo Bibliogréafica

Internacionalizagé@o e modos de entrada em mercados externos

Partindo de uma abordagem comportamental, a teoria Uppsala postula que o conhecimento
coletivo da empresa, fundamental para seu sucesso nos negdcios internacionais, seria adquirido
por meio de experiéncia direta (Johanson & Vahlne, 1977). Por meio de um processo gradual
de internacionalizag&o, comegando com atividades de baixo envolvimento como a exportacdo
e o licenciamento e evoluindo para as etapas de parcerias ou aliangas estratégicas, franquia, e
investimento direto, as empresas adquiririam conhecimentos tacitos essenciais para 0 sucesso
em cada etapa que lhes permitiriam perceber e desenvolver novas oportunidades (Johanson &
Vahlne, 1977). Este modelo é bastante utilizado em estudos sobre o processo
internacionalizacdo de empresas de varejo, o qual seria produto de decisbes incrementais
tomadas em funcdo da experiéncia e da saturacdo do mercado doméstico (Forte & Carvalho,
2013).

A escolha do modo de entrada é um dos fatores estratégicos mais criticos para o resultado da
internacionalizacdo (Khauaja, 2012). Os modos de entrada podem ser categorizados segundo o
grau de comprometimento exigido em termos de recursos empresariais tangiveis ou intangiveis,
o nivel de controle oferecido sobre as atividades operacionais em determinado mercado e 0
nivel de risco tecnoldgico associado (Osland, Taylor & Zou, 2001). Com base na demanda de
recursos, controle e risco, Garrido (2007) propde uma categorizacdo das estratégias de entrada
em mercados estrangeiros como de alta e de baixa complexidade. Os modos de entrada de alta
complexidade demandam um grande envolvimento da empresa, maior volume de recursos,
maior grau de risco e alto nivel de controle das atividades de marketing, devido ao fato de
requererem propriedade total ou parcial do empreendimento (Garrido, 2007).



O modo de entrada em mercados internacionais por meio de franquia se refere ao emprego de
um contrato, segundo o qual o dono da propriedade intelectual permite & outra parte usar seu
completo sistema de negdcios em troca do pagamento de taxas, royalties ou outras
compensacdes (Cavusgil et al., 2008). A franquia é considerada um modo de entrada de alta
complexidade, pois permite, por meio de um contrato, forte grau de controle sobre as atividades
exercidas pelos franqueados. Também permite ao franqueador acessar importantes informacdes
sobre o desempenho do franqueado, garantindo um maior conhecimento do mercado e dos
clientes, ainda que sujeito a intermediacdo do franqueado. Esse modo de entrada requer um
nivel de investimento médio, ja que o franqueador ndo € proprietario do empreendimento no
exterior, e sim parceiro do franqueado (Garrido, 2007).

Usar o sistema de franquia pode ser considerado uma estratégia de curto-prazo para adquirir
conhecimento do mercado estrangeiro e de suas restri¢des legais, bem como para ter acesso a
contatos sociopoliticos (Baena & Cervino, 2012). A franquia normalmente envolve um
crescimento mais rapido e menos riscos em comparagdo com outras estratégias, como o
investimento direto (Brickley & Dark, 1987; Eroglu, 1992; Forte & Carvalho, 2013).

Fatores antecedentes da internacionalizagio

As duas principais correntes tedricas que explicam as motivacGes para a internacionalizacédo
das empresas adotam, respectivamente, uma perspectiva econdmica e uma comportamental. A
corrente econdmica contempla, principalmente, a tomada de decis@es racionais com o objetivo
de maximizar os retornos econémicos da empreitada. A perspectiva baseada em critérios
comportamentais enfoca as atitudes, percepcdes e comportamentos dos tomadores de decisdo
sobre onde expandir e como fazé-lo com o objetivo de minimizar riscos (Carneiro & Dib, 2007).

Os fatores econdmicos que influenciam as organizacdes a entrar em mercados internacionais
incluem o desenvolvimento organizacional, a busca por expansdo, curva de aprendizagem
(Wiedershein-Paul, Olson & Welch, 1978), o grau de maturidade e conhecimento (Welch,
1990), a experiéncia da equipe gerencial (Mariz-Perez & Garcia-Alvarez, 2009; Welch, 1990),
a estabilidade politica e econdbmica no mercado estrangeiro (Hackett, 1976; Hutchinson et al.,
2007). As pressdes competitivas e a saturacdo do mercado doméstico devem também ser
incluidas como fator econdbmico motivador da internacionalizacdo (Eroglu, 1992; Welch,
1990).

Considerando as motivacbes de cunho comportamental, Eroglu (1992) cita experiéncia
operacional, a experiéncia internacional da alta administracao, tolerancia ao risco, percepgédo
de vantagem competitiva da firma e a influéncia de agentes externos. Outros fatores
facilitadores seriam a visdo global ou mentalidade global da empresa, a personalidade
empreendedora e o relacionamento pessoal dos executivos com mercados estrangeiros
(Hutchinson et al., 2007). Diversos estudos mostram a influéncia significativa das atitudes da
alta administragdo na deciséo de internacionalizar (Bilkey & Tesar, 1977; Cavusgil & Nevin,
1981; Wiedersheim-Paul et al., 1978). Como fatores do ambiente externo, Hutchinson et al.
(2007) apontam contatos de negocios em mercados estrangeiros, assisténcia e suporte de
consultoria ou governamental, e a identidade da marca da empresa.

Internacionalizagéo das franquias

O desejo de explorar potenciais mercados foi identificado como o principal determinante para
a decisdo dos franqueadores de internacionalizar as opera¢Oes (Hackett, 1976); isso inclui o
aumento das vendas e lucro, expansdo de mercado e o desejo de ser percebido como firma
internacional (Trankhein, 1979). Seguindo a l6gica do processo gradual de internacionalizacéo,
mesmo franqueadores no mercado doméstico nem sempre escolnem o modo de entrada por
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meio de franquia; por vezes, as empresas entram no mercado internacional com outra estratégia
e s6 posteriormente estabelecem franquias (Welch, 1990).

As empresas franqueadoras com mais experiéncia, conhecimento da inddstria e historico de
bom desempenho chamam mais a ateng¢do dos potenciais franqueados, uma vez que gozam de
resultados comprovados e reputacao positiva acumulada (Baena & Cervino, 2012). Assim como
a experiéncia gerencial é importante para a internacionalizacdo, a experiéncia em franquias é
importante para um bom desempenho no emprego desse modo de entrada, na medida que 0s
franqueadores possuem experiéncia para selecionar os agentes adequados, diminuindo riscos e
maximizando as chances de sucesso nas investidas internacionais (Baena & Cervino, 2012;
Elango, 2007; Quinn & Doherty, 2000).

O conceito do sistema de franquias permite que o negocio seja adaptado a diferentes culturas e
ambientes. Em mercados emergentes, por exemplo, esse sistema oferece suporte e vantagens
competitivas a investidores locais, muitas vezes sem histérico de empreendedorismo, por meio
de utilizacdo de produtos bem-sucedidos e de marcas reconhecidas (Khauaja, 2012). No
entanto, existem também desafios. Apesar da tendéncia de globalizagdo dos valores culturais,
ha a necessidade, em maior ou menor grau, de familiarizar consumidores de mercados locais
com certos produtos e servicos de franqueados (Justis & Judd, 1989). Os franqueadores
internacionais devem familiarizar-se com os héabitos, cultura e forma de fazer negécios locais
(cddigos de ética, leis, lagos de confianga). Os franqueados locais podem ajudar muito nesse
aprendizado (Khauaja, 2012).

Deng (2012) propde um modelo conceitual para o processo de internacionalizacdo de franquias
chinesas identificando seus antecedentes, operagdes e consequéncias. Especificamente quanto
aos antecedentes, Deng (2012) cita em primeiro lugar fatores internos da organizacdo, como o
tamanho da empresa, 0 tipo, seus recursos e capacidades, a participacdo em redes de negdcios
na China, o grau de exportacdo da empresa, assim como a experiéncia internacional e orientacao
internacional da geréncia (Deng, 2012).

Além dos fatores internos, Deng (2012) elencou aspectos do setor da empresa como
antecedentes da internacionalizacdo das franquias chinesas: a estrutura da indUstria e a posi¢cédo
relativa da empresa, o setor de atuacdo e sua orientacdo para a internacionalizacéo, e o nivel de
competicdo do setor (saturacdo e guerras de preco no mercado doméstico).O modelo proposto
também contempla antecedentes relacionados a caracteristicas especificas da transa¢do, como
a saliéncia do projeto, investimentos de alto versus baixo perfil, e a busca por ativos estratégicos
versus mercadoldgicos. Finalmente, sob o tema de antecedentes institucionais, Deng (2012)
elenca os fatores institucionais do pais-alvo (considerando o papel do governo), fatores
institucionais do pais de origem e fatores culturais e informais, ressaltando a importancia da
proximidade cultural.

Internacionalizagdo das franquias brasileiras

A internacionalizacdo das franquias brasileiras representa um fendmeno processual mais
recente se comparado com a internacionalizacdo de franquias de paises desenvolvidos. Ha
registros mostrando que o tempo médio de experiéncia dos franqueadores brasileiros no exterior
é de cinco anos (Borini, Rocha & Spers, 2012). Desde 2010, a internacionalizacdo das franquias
brasileiras tem crescido, apesar de a maioria ainda atuar em estagio experimental, com baixo
comprometimento financeiro e em poucos mercados de atuacdo (Rocha et al., 2016). O modo
de entrada das empresas brasileiras ndo necessariamente se da por meio de franchising, podendo
ser via exportacdo direta ou indireta. Seguindo o modelo da Escola de Uppsala, as empresas
posteriormente adotam modelos de investimento direto (Khauaja, 2012).



Muitos franqueadores brasileiros partem para o exterior com baixo grau de profissionalizacao,
sem muito critério na selecdo de parceiros, apenas reagindo a oportunidades inesperadas. 1sso
evidencia a necessidade de adotar um comportamento estratégico, estabelecendo estruturas
organizacionais e modelos de negdcios adequados (Rocha et al., 2016; Khauaja, 2012). H&
também uma preferéncia por paises com cultura semelhante a brasileira (Khauaja, 2012). As
principais dificuldades apontadas pelas franquias brasileiras internacionalizadas séo falta de
conhecimento dos mercados externos, diferencas culturais, dificuldades operacionais e
juridicas, e principalmente a selecdo de franqueados locais adequados. Um fator também
importante € o desinteresse em expandir-se para 0 exterior quando ainda existe um vasto
mercado interno para conquistar (Khauaja, 2012).

Uma investigacdo das motivagOes para a internacionalizacdo de franquias brasileiras revelou a
predominancia de motivacdes comportamentais, como fortalecimento da imagem da empresa,
conhecimento sobre o mercado internacional e objetivos expansionistas (Marques et al., 2005).
Apareceram também fatores econémicos: nichos de mercado no exterior, o tamanho do
mercado, a renda da populacéo no pais-alvo, economias de escala, baixos custos de operacdo
no mercado internacional, o apoio de 6rgdos governamentais ou setoriais, a existéncia de
consumidores brasileiros no pais estrangeiro, vantagem competitiva sobre competidores
internacionais, a proximidade geografica com o pais de destino (Marques et al., 2005).

Algo que diferencia significativamente as franquias brasileiras internacionalizadas ¢ o nimero
de estados brasileiros onde possuem lojas e o tempo de atuacdo em franchising (Marques et al.,
2005). Redes de franquias com maior dispersdo geografica aprendem a lidar melhor com
diferengas culturais, questdes legais e operacionais, bem como os desafios inerentes a gestao
da rede. O acumulo de recursos em termos de talento gerencial e experiéncia como franqueador
deve ser alinhado a um modelo mental dos dirigentes caracterizado por visdo global, foco no
longo prazo, proatividade e busca de conhecimentos dos mercados externos (Khauaja, 2012).

Marketing internacional

O foco do marketing em negdcios internacionais recai sobre a busca, identificacdo e
mensuracdo de oportunidades em mercados estrangeiros. As atividades de marketing
internacional buscam satisfazer necessidades dos consumidores globais melhor que a
concorréncia, seja ela doméstica ou internacional (Terpstra & Sarathy, 2000). A estratégia de
marketing global da empresa deve contemplar o posicionamento e a segmentacdo de mercado
em vista de fatores do ambiente internacional de negécios, como a diversidade cultural, politica,
legal, monetaria e financeira dos paises onde a empresa esta inserida. Estas condicdes
ambientais devem orientar a firma nas tarefas de precificacdo, comunicacéo e distribuicdo de
produtos (Cavusgil et al., 2008). A estratégia de marketing global é considerada como um meio
para se explorar as sinergias que existem entre os mercados de diferentes paises, assim como,
as vantagens comparativas associadas a diversos paises estrangeiros (Craig & Douglas, 2001;
Porter, 1986). Para ser eficaz na competicéo global, a empresa deve desenvolver suas atividades
da cadeia de valor de forma otimizada e coordenar seus esfor¢os em diferentes mercados. As
distancias geogréaficas, bem como diferencas legais, politicas e culturais nos diferentes paises
foram percebidos como fatores-chave para que o marketing internacional ganhasse seu préprio
espaco na literatura cientifica (Akaka, Vargo & Lusch, 2013).

A estratégia de marketing global também deve estabelecer as diretrizes para o nivel de
adaptacéo e padronizacdo dos elementos do programa de marketing, baseando-se na premissa
de que as diferencas culturais em cada mercado estrangeiro demandam uma estratégia de
marketing adaptada e especifica (Ghauri & Cateora, 2010). Em grande parte, o foco da
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discussdo entre padronizacdo e adaptacdo dos componentes do programa de marketing
internacional das empresas recai, quase exclusivamente, nos aspectos de economias de escala
(padronizacdo) ou aspectos culturais (adaptacao) (Solberg, 1997). Porém, tal esforco deve levar
em consideragdo outras variaveis, como competidores locais e globais, diferencas interculturais
em lingua e padrdes de vida, bem como as condi¢des econémicas, legais e de infraestrutura
para 0s negocios. A empresa deve resolver cuidadosamente a questdo da adaptacdo e
padronizacdo dos elementos do programa de marketing para cada mercado estrangeiro. A¢oes
de branding, desenvolvimento de produtos, precificacdo internacional, comunicagdo de
marketing e distribuicdo sdo os elementos-chave do programa de marketing internacional que
se deve decidir adaptar ou padronizar (Cavusgil et al., 2008). A diferenciacdo dos produtos se
da por meio do design, das caracteristicas, das fungdes, do estilo e da imagem dos proprios
produtos (Ghauri & Cateora, 2010).

Uma abordagem baseada na padronizagcdo dos componentes do programa de marketing
internacional pode contribuir para 0 aumento de vendas porque cria uma imagem consistente
do produto nos diferentes mercados em que a empresa atua. A padronizagdo também contribui
para a reducdo dos custos de producdo, a medida que as atividades produtivas sdo alocadas
geograficamente de acordo com a demanda de custos. 1sso permite a empresa obter beneficios
com a economia referente a formulacdo e implementacdo de um dnico plano de marketing
(Keegan, 2005; Szymanski, Bharadwaj & Varadarajan, 1993).

No entanto, uma critica que se faz a estratégia de padronizacgéo global dos produtos é que isso
pode alienar possiveis clientes e deixar os funcionarios insensiveis as necessidades dos
diferentes tipos de clientes (Vrontis, 2003). Para Douglas e Craig (2011), a diversidade das
condi¢cdes de mercados, entre as quais estdo a heterogeneidade dos clientes, a competicao
natural das empresas e as diferentes condi¢bes de infraestrutura dos mercados, torna a
integracdo da estratégia global impraticavel. As empresas podem desenvolver uma estratégia
de marketing semiglobal, envolvendo diferentes direcionamentos conforme a localidade,
resultando em uma maior autonomia a nivel local (Douglas & Craig, 2011).

Marketing internacional em redes de franquias

Quando utilizado como modo de entrada em mercados internacionais, o sistema de franquia
deve seguir uma estratégia de marketing global. A organizacdo pode adotar uma orientacdo
corporativa, na qual os franqueados possuem autonomia para desenvolver seu proprio negécio
e podem tomar decisbes sobre o composto de marketing localmente. Por outro lado, o
franqueador pode escolher uma orienta¢do corporativa de marketing baseada em produtos
padronizados para se beneficiar de economias de escala no desenvolvimento de produtos,
producdo e marketing (Keegan, 2005).

Para Cavusgil et al. (2008), a padronizacdo € mais comum em inddstrias que ja operam
globalmente, pois seus produtos sdo relativamente uniformes em varios mercados do mundo
inteiro e sua abordagem de marketing padronizado passa a ser mais apropriada quando:
segmentos de mercados similares existem em diferentes paises; os consumidores procuram por
caracteristicas similares nos produtos ou servicos; e os produtos possuem especificaces
universais. Ao padronizarem seu programa de marketing internacional, as empresas podem
alcancar reducdo de custos, melhorar o planejamento e controle das atividades de valor
agregado e ter a capacidade de construir uma imagem coerente, desenvolvendo marcas globais
(posicionamento e estratégia de publicidade padronizada no mundo inteiro).



A marca € uma parte essencial do sistema de franquia, pois representa uma vantagem
significativa oferecida aos potenciais franqueadores: o apelo que a marca exerce (Roh & Yoon,
2009; Merrilees & Frazer, 2013). No entanto, o gerenciamento eficaz da marca apresenta um
grande desafio para os franqueadores, na medida em que a responsabilidade por desenvolver e
gerenciar uma marca de sucesso € compartilhada por todas as partes envolvidas no acordo de
franquia, sem que nenhuma delas tenha o controle completo do processo de gestdo de marca.
Essa co-dependéncia sugere que o sucesso das atividades de branding das franquias deve ser
bem coordenado e integrado, com responsabilidades bem definidas e supervisionadas entre as
partes (Pitt, Napoli & Van der Merwee, 2003). Na visdo de muitos franqueados, a organizacéo
deve se preocupar ndo s6 com atividades como pricing e posicionamento, entre outras, mas
também atividades taticas de gestdo da marca que sejam capazes de sustentar o valor da marca
no longo prazo (Pitt et al., 2003).

Algumas atividades de marketing, porém, sdo mais sensiveis a padronizagdo. Segundo Oliveira
e Crescitelli (2008), a comunicacdo é o item do composto de marketing que podera ser mais
atingido pela escolha da padronizagao radical. Segundo os autores, o mais comum tem sido “a
combinacdo do grau possivel de padronizacdo com a adaptacdo necessaria para cada pais”
(Oliveira & Crescitelli, 2008, p. 1). Também o estabelecimento de preco é considerado
complexo nos negdcios internacionais, pois ha barreiras comerciais, diferentes moedas e
multiplos canais de distribuicdo. De acordo com Cavusgil et al. (2008), os fatores que afetam
0s precos sao fatores econdémicos, como inflacdo, flutuacdo da taxa de caAmbio e controle de
preco; condicBes climaticas no mercado externo; localizagdo da produgdo; sistema de
distribuicéo; e natureza do produto.

Em termos de marketing internacional, as franquias brasileiras necessitam desenvolver uma
identidade de marca global Unica, adaptar o composto de marketing, investir no reconhecimento
no mercado externo, coordenar e mensurar os resultados das agdes de marketing (Rocha et al.,
2016). Existe também a real necessidade de se preocupar com a construcao da imagem da marca
no mercado estrangeiro, que muitas vezes é desconhecida e precisa ser construida novamente
de forma positiva (Khauaja, 2012).

3. Metodologia

Este trabalho busca contribuir com a literatura ao investigar os fatores antecedentes do processo
de internacionalizacdo de franquias brasileiras e, ao mesmo tempo, analisar o papel do
marketing internacional nesse processo. Para atingir esse objetivo uma pesquisa exploratoria de
carater qualitativo foi empreendida, com uma abordagem interpretativista e naturalistica para
interpretar o fendémeno (Creswell, 2010). Foram selecionadas empresas franqueadoras
brasileiras que atuassem em ambito internacional entre 2010 e 2014, indicando possuirem
conhecimento e experiéncia nesse tipo de operacao.

Para responder com sucesso a problematica de pesquisa, primeiramente foi realizada uma
pesquisa bibliogréfica, seguida de uma pesquisa documental e de uma pesquisa de campo. A
pesquisa documental foi realizada junto & Associacdo Brasileira de Franquias (ABF) e as
empresas que aceitaram participar do presente trabalho de pesquisa. Foram coletadas
informacgdes sobre o historico das redes de franquias participantes para ajudar a esclarecer a
influéncia dos antecedentes mais importantes na internacionalizagdo de cada caso. A pesquisa
de campo foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, seguindo um roteiro
semiestruturado e inspirado, no que se refere aos fatores motivadores da internacionalizacgéo,
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pelo modelo proposto por Deng (2012) para as franquias chinesas internacionalizadas. Os
temas-chave destacados para a investigagdo dos antecedentes da globalizagéo foram:

1. Nivel da empresa: tamanho da empresa, tipo e propriedade, recursos e capacitacoes,
lacos da rede de negdcios, intensidade das exportacdes, orientacdo e experiéncia
internacional, influéncia gerencial

2. Nivel da induastria: estrutura da industria, setores da inddstria, politica industrial,
competicdo na indudstria

3. Aspectos especificos da transacdo: saliéncia e importancia do projeto, perfil de
investimento, busca de ativos de mercado versus ativos estratégicos

4. Contexto institucional: fatores institucionais do pais de origem (papel do governo),
fatores institucionais do pais-alvo, componentes culturais e outros institucionais

O roteiro para as entrevistas foi organizado em dois blocos tematicos, criados com a base na
revisdo tedrica, sendo que o primeiro aborda a internacionalizagéo de franquias e o segundo, 0
marketing internacional. Os blocos tematicos foram discutidos e validados com dois
especialistas académicos com profundo conhecimento sobre os conceitos empregados. Foram
entrevistados executivos de cada empresa com envolvimento no processo de
internacionalizacdo. As entrevistas foram gravadas e depois transcritas manualmente para se
proceder a analise de contetdo (Bardin, 2007). Na secdo seguinte os resultados da investigacéo
séo expostos e analisados.

4. Analise e discussao dos resultados

Esta secdo apresenta trés estudos de caso desenvolvidos junto a redes de franquias brasileiras
do segmento de vestuario.

4.1 Empresa A
A empresa A foi criada em 1966 com o intuito de se tornar referéncia em moda intima no Brasil.
Em 2005, a empresa iniciou operac6es por meio do modelo de franquias, sendo este também o
ano do inicio de sua internacionalizacdo. Em 2015 a empresa contava com 138 operacdes de
varejo franqueadas no territorio nacional.

As entrevistas foram realizadas com duas profissionais de areas-chave no processo de
internacionalizacdo, que ocupam os cargos de Gerente de Vendas e Reservas e de Assistente de
Exportagé&o.

Antecedentes da internacionalizagéo

Na opinido das entrevistadas, os antecedentes criticos do processo de internacionalizacédo foram
relacionados a empresa (recursos e capacitacdes) e ao setor (competicdo na industria), nesta
ordem. De acordo com uma das entrevistadas, como a Empresa A ¢ “a nimero 1 no mercado
domeéstico, temos experiéncia e know-how sobre 0 que € necessario para atuar adequadamente
neste mercado”. A entrevistada ressaltou a importancia dos recursos financeiros para viabilizar
a empreitada internacional: “A internacionalizag@o exigiu bastante recursos e capacita¢des da
empresa, no sentido de que é necessario investir dinheiro para ter pessoas que desenvolvam a
estrutura operacional para as atividades internacionais”. Tais recursos e capacitacdes sdo
tambem essenciais para a constru¢cdo da marca na mente dos consumidores nos mercados
externos. Com relacdo & competicdo na inddstria, foi devido a ela que a Empresa A construiu
um portfélio de produtos de alta qualidade, com base em conhecimentos das operagdes que
permitem a entrega de maior valor percebido aos consumidores, em comparagdo com as
empresas do mercado domestico.



Além desses, outros antecedentes mencionados foram os relacionamentos pessoais dos
executivos em mercados estrangeiros, que facilitaram a entrada em certos mercados, e a
receptividade percebida no mercado externo para 0s produtos brasileiros: “Muitas empresas de
lingerie exportavam naquela época, e n6s ndo queriamos ficar atras deles.”

Quanto as dificuldades enfrentadas pela Empresa A no processo de internacionalizacao, as
entrevistadas afirmam que a empresa precisa investir tempo e esfor¢o significativos na selecdo
de parceiros comprometidos com a construcdo da marca em longo prazo, evitando a perda de
tempo, recursos e oportunidades para ambas as partes. Nas palavras de uma delas: “O
comprometimento exigido para construir uma marca na mente dos consumidores € bastante
alto, e por mais que este topico seja mencionado no inicio das atividades e negocia¢des, manter
0 comprometimento em alto grau por longo periodo de tempo tem se mostrado muito, mas
muito dificil mesmo”. E importante alinhar expectativas com relagio ao periodo de retorno do
investimento realizado para a empreitada. Uma visdo miope e de curto prazo, frequentemente
encontrada nos parceiros, pode aumentar o conflito entre franqueador e franqueado. Outro fator
importante é a capacitacdo dos franqueados em termos de conhecimentos técnicos, operacionais
e de mercado, incluindo aqui branding e marketing.

Marketing internacional

A necessidade de adaptacéo dos produtos ao mercado-alvo foi lembrada, pois o corpo feminino
muda consideravelmente de pais para pais, e essa diferenca gera distintas necessidades com
relacdo ao produto. As acdes de marketing deveriam ser formuladas especialmente para cada
mercado-destino. Segundo uma das entrevistadas: “(...)isso exige de nds mais esfor¢o para
compreender particularidades de mercados locais estrangeiros. Por mais que a gente tenha
bastante conhecimento e know-how sobre o mercado brasileiro de lingerie, cada mercado
possui caracteristicas Gnicas”. Contudo, as decisfes estratégicas e taticas de marketing séo
tomadas no Brasil pela equipe brasileira, nem sempre atendendo a necessidades especificas
deste ou daquele mercado. Os franqueados até participam da formulacdo das estratégias, mas
de forma limitada por meio do fornecimento de informac@es diversas. Em certos casos, existe,
inclusive, transferéncia reversa de conhecimentos: “(...)trabalhos com lideres de
desenvolvimento de produto e de linha de producéo sao feitos no Brasil para que absorvam os
conhecimentos adquiridos em mercados internacionais, com o objetivo de aprimorar 0s
produtos vendidos no Brasil.”

A equipe de marketing tem a tarefa de avaliar a possibilidade de utilizar globalmente a mesma
linguagem visual e a mesma marca do mercado domestico, bem como fazer os necessarios
ajustes para traduzir a esséncia da marca em cada mercado estrangeiro, de forma adequada e
sem distor¢des ou ruidos desnecessarios.

No entanto, a empresa experimenta dificuldades na execucdo de estratégias de marketing
formuladas para o mercado doméstico, como o posicionamento de prego premium e algumas
promogdes de vendas, devido a resisténcia de alguns franqueados estrangeiros. Da mesma
forma, cada pais exige uma estratégia de distribuicdo definida em funcdo da infraestrutura
existente e das melhores praticas realizadas por outros varejistas da mesma industria, sempre
considerando o conhecimento dos parceiros locais. A Empresa A precisa tanto educar os
possiveis parceiros sobre o valor das técnicas e ferramentas de marketing utilizadas no mercado
doméstico, quanto aprender com os franqueados em areas em que estes possam contribuir para
as discussoes estratégicas.



4.2 Empresa B

A empresa B foi fundada em 1880 como fabrica no setor de vestuario, na cidade de Blumenau,
por dois irmaos de origem alemd. Em 1993, iniciaram atividades no setor de varejo. Hoje a
Empresa B possui cinco marcas em seu portfélio, com milhares de pontos de venda de norte a
sul do Brasil. Conta com 11 unidades produtivas no pais, dois centros de distribuicdo (nos
estados de Santa Catarina e Goias) e um centro administrativo em S&o Paulo. Ao todo, sdo 826
lojas no Brasil e no exterior, sendo 79 lojas proprias e 730 franqueadas no Brasil, 18.259 pontos
de venda multimarcas e 4 lojas online. O inicio das operacfes internacionais foi em 1997 com
a abertura de uma loja franqueada no Paraguai. No &mbito internacional, a empresa possui 17
lojas franqueadas no Uruguai, Paraguai, Venezuela e Bolivia.

Para este estudo de caso, foi realizada uma entrevista com um dos principais executivos
envolvidos no processo de internacionalizacdo, que ocupa o cargo de Gerente de Mercados
Internacionais.

Antecedentes da internacionalizagéo

De acordo com o entrevistado, os antecedentes criticos do processo de internacionalizacdo
foram o conhecimento sobre o mercado internacional e a busca por aumento das vendas e
lucros, dois aspectos relacionados com o nivel da empresa: “Conhecimento no mercado é
relevante e impactante pois este fator € que norteia se iremos ou ndo operar naquele mercado.
Compreender quem sdo e determinar o quanto seria viavel econébmica e financeiramente é
critico para qualquer operagdo internacional.” Quanto ao aumento de vendas e lucros, o
entrevistado entende que cada projeto internacional deve ter um contraponto de receita e
rentabilidade: “Para isso precisamos tragar os planos de mercados e receber um nivel de
lucratividade aceitavel para a empresa. O aumento de vendas e de lucros vem aliado a
minimizacao de riscos, capilarizacdo da marca e a valorizacdo do capital da marca”.

Com relacdo as dificuldades enfrentadas pela Empresa B no processo de internacionalizacdo, o
entrevistado mencionou o desconhecimento da marca em mercados internacionais e a
dificuldade de encontrar parceiros comprometidos com a constru¢do da marca em médio e
longo prazo: “O peso da marca ¢ importante, primeiramente, para o potencial parceiro decidir
investir neste negocio e, depois, serd necessario que a marca seja conhecida no mercado
internacional, naquele mercado especifico, para que os resultados de negdcios comecem a
surgir. O peso da marca € bastante importante em negécios de varejo. Encontrar parceiros que
estejam cientes dos riscos e comprometidos com a operacdo no longo prazo néo é tarefa facil.”

Marketing internacional

Segundo o entrevistado, o aspecto critico para 0 marketing na internacionalizacao de franquias
é a construgdo de um posicionamento da marca no pais-destino sem desvirtuar o valor da marca,
sua linguagem e posicionamento no pais de

origem. A empresa tem como objetivo aplicar o mesmo posicionamento de marca no Brasil,
fazendo as necesséarias adaptacOes para a realidade local do mercado e dos consumidores:
“Adaptamos 0 que entendemos do publico-alvo em cada mercado exterior em que buscamos
operar e com esse conhecimento podemos avaliar os potenciais daquela demanda. NGs, entéo,
temos um posicionamento Unico sobre uma Unica proposta de valor. Contudo, podemos adaptar
de acordo com o minimo necessario para que aquele mercado reconheca e valorize nossa
proposta de valor e nossa marca.”

A equipe de marketing tem o papel de entender o consumidor e 0 mercado em que se planeja
ou deseja atuar, dando suporte para que toda a comunicagdo seja ajustada de acordo com a
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realidade local. Quanto a estratégia de marketing, o entrevistado entende que ela é global e local
ao mesmo tempo. A empresa B formula uma estratégia de marketing global para a rede de
franquias - incluindo, por exemplo, o planejamento de vitrines -, mas existem adaptacdes
realizadas pontualmente por conta de questdes culturais locais. No que se refere & adaptacdo ou
padronizacdo dos produtos da rede de franquias, a Empresa B opta pela padronizacgéo: “A area
de internacionalizagcéo de marca trabalha com os mesmos produtos que temos ofertados aqui
no Brasil. N&o existem grandes discussdes sobre necessidades de adaptacao de nossos produtos
para outros mercados.”

As acdes de marketing sdo formuladas e coordenadas pelo Brasil e executadas localmente. De
acordo com o entrevistado, os parceiros estrangeiros participam de forma significativa de sua
formulacdo: “As ac¢des de marketing sdo formuladas com ajuda dos parceiros, eles participam
ativamente e decidem em conjunto quais sdo as melhores acdes de marketing para aquele
momento em seus mercados. Mas tudo é formulado no Brasil, com ajuda dos parceiros, e
coordenado do Brasil.”

Ja as estratégias de precificacdo, comunicacdo e promocao sdo adaptadas quando os mercados
externos assim o exigem, apesar de se procurar seguir a mesma linha estratégica empregada no
Brasil. Cada mercado é observado individualmente para que se possa identificar a necessidade
de adaptacdes. Quanto a distribuicdo, a empresa B formulou estratégias com diferentes canais
dependendo da infraestrutura disponivel em cada pais. O entrevistado apontou a importancia de
ter um parceiro-distribuidor das mercadorias no pais-destino, o qual pode facilitar muito as
operacdes, sendo, inclusive, responsavel por viabilizar o negocio em casos em que a empresa
B néo conseguiria distribuir sem essa parceria.

4.3 Empresa C
Atuando desde 1986, a Empresa C conta hoje com duas marcas, uma de jeanswear para o
publico jovem e outra para o publico infantil. No Brasil, a empresa possui 130 lojas exclusivas
e esta presente em mais 200 lojas multimarcas. A Empresa C esta presente em 31 paises, em
1.650 lojas multi-marcas e com 9 franquias internacionais.

A entrevista foi realizada com o executivo responsavel, hd seis anos, pela area de
internacionalizacdo, cujo cargo € Executivo de Expansao de Franquias.

Antecedentes da internacionalizacéo

Na opinido do entrevistado, os antecedentes-criticos do processo de internacionalizagdo foram
o tamanho da empresa e o fortalecimento da imagem da empresa. Firmas no setor de jeanswear
precisam de uma estrutura mais robusta para conseguir lidar com as dificuldades da
internacionaliza¢do: “Quando estamos tratando de crescimento no exterior é preciso que a
empresa tenha um porte razoavel para iniciar as atividades. Se compararmos o tamanho
necessario para crescer no Brasil e 0 tamanho necessario para crescer no exterior, as empresas
precisam de uma estrutura maior para serem bem sucedidas no exterior. E um mercado novo, a
marca ndo € conhecida... tudo isso faz com que a empresa precise ter um tamanho razoavel para
dar o pontapé inicial nos negdcios internacionais”. Quanto ao outro antecedente critico, o
fortalecimento da imagem da empresa, 0 entrevistado afirma que a marca tradicionalmente
investe em propaganda e publicidade, e que se beneficiou da imagem global de sua garota-
propaganda, Gisele Biindchen. Além disso, 0 nome da marca ndo € brasileiro, o que ajuda a Ihe
dar uma conotacéo internacional.
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Com relacdo as dificuldades enfrentadas pela empresa C no processo de internacionalizacéo, o
entrevistado mencionou a necessidade de encontrar solugdes criativas para as estratégias de
precificacdo, a fim de atuar em mercados com precos mais competitivos do que 0s precos
meédios praticados no Brasil, como a América do Norte. Questfes burocraticas tambem se
mostraram barreiras de entrada, exigindo que as pessoas envolvidas diretamente nas atividades
burocréaticas das operagdes internacionais, como registro de marca, sejam bem treinadas.

Marketing internacional

O aspecto de marketing mais critico no ambito internacional foi posicionar a marca, pois ela
era desconhecida fora do Brasil. Além disso, a empresa precisava conhecer as caracteristicas
dos mercados externos para desenvolver produtos e estratégias de marketing adequados ao
comportamento dos novos potenciais clientes. De acordo com o executivo, a equipe de
marketing teve papel fundamental no processo de internacionalizacédo, especificamente por
permitir a empresa fornecer solugdes adequadas ao perfil psicologico dos novos publicos-alvo:
“Precisa pensar diferente, mercado diferente, consumidor, moda e cultura, a percepcéo do que
representa o produto, tudo € diferente e requer profissionais especializados da éarea de
marketing.”

A Empresa C trabalha com o objetivo de manter um posicionamento de marca semelhante ao
utilizado no Brasil, ja que este tem-se mostrado bem sucedido. Entretanto, adaptaces pontuais
podem ser necessarias por questdes culturais. A equipe de marketing no Brasil é responsavel
por formular e coordenar as estratégias e a¢cdes de marketing, mas contando com a participacéo
de parceiros de cada mercado local, que sdo encarregados de executar as acdes necessarias:
“Pensamos global, mas delineamos a estratégia no Brasil, com os parceiros, e delegamos para
execucdo local. Os parceiros participam, trazem informacdes de seus mercados e oportunidades
potenciais (...) A empresa aborda os negdcios internacionais mediante a cultura local. Em cada
mercado, uma solu¢do. Mas tudo formulado aqui, a marca é do Brasil”.

No que se refere a adaptacdo ou padronizacdo dos produtos da rede de franquias, o entrevistado
informou que adaptacbes em produtos sdo comuns nas operacdes da Empresa C: “(...) A
empresa C € uma marca jeanswear, nossa modelagem foi desenvolvida no modelo do corpo
feminino brasileiro. Mas tivemos de desenhar e desenvolver adaptacGes para as norte-
americanas e europeias. Cada modelo com suas peculiaridades”.

Tanto as atividades de comunicacdo quanto de precificacdo sdo adaptadas a cada mercado. A
empresa C desenvolveu novos materiais de comunicacdo para que cada mercado tivesse suas
questdes culturais atendidas. Quanto aos precos, onde encontraram diferentes niveis de
competitividade (como na América do Norte) utilizaram inicialmente uma estratégia de
precificacdo de penetracdo de mercado. Depois que a marca ficou conhecida, o preco péde ser
ajustado. Nas palavras do entrevistado: “Até que o parceiro principal percebesse o valor de
nossos produtos, investimos em uma adaptacdo de precos, uma estratégia de precificacdo de
penetracao de mercado”.

Quanto a distribuicdo, a empresa apenas entrega os produtos em uma central no pais-destino e
um parceiro local administra toda a logistica para que os produtos cheguem a seu destino final:
“Sdo canais de distribui¢do diferentes. NOs apenas entregamos as pegas e 0S parceiros locais
administram toda a logistica. O Unico canal que € 0 mesmo € a internet, o website. Exceto o
website, € tudo diferente, pois nds ndo nos encarregamos desta atividade. Aqui no Brasil nos
nos encarregamos, tomamos mais aten¢ao com isso”.
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5. Conclusoes

Este estudo objetivou investigar os antecedentes do processo de internacionalizacdo das
franquias brasileiras e entender como aspectos de marketing internacional podem auxiliar nesse
processo. Esta secdo apresenta os resultados das entrevistas junto as trés redes de franquias
brasileiras internacionalizadas, assim como as conclusdes do estudo.

Dentre os antecedentes previstos no modelo de Deng (2012), os que foram mencionados como
mais importantes para o processo de internacionalizacdo das franquias pesquisadas pertencem
ao nivel da empresa. Apenas no caso da Empresa A foram citados também fatores da dimenséo
da industria. J& as dimensdes institucional e das especificidades da transacdo ndo foram
mencionadas como determinantes para a internacionalizacdo dessas empresas. A relevancia dos
antecedentes pertencentes ao nivel da empresa também foi predominante na explicacdo da
internacionalizacao das redes de franquias chinesas, segundo Deng (2012).

No entanto, cada caso revelou antecedentes criticos especificos a sua experiéncia, muitos ja
referidos na literatura. No caso da Empresa A, recursos e capacitaces, competi¢do na inddstria
(Eroglu, 1992), intensidade das exportac6es (Cavusgil et al., 2008) e relacionamentos pessoais
dos executivos em mercados estrangeiros (Deng, 2012). No caso da Empresa B, conhecimento
sobre 0 mercado internacional (Ghauri & Cateora, 2010) e o objetivo de incrementar vendas e
lucros (Craig & Douglas, 2001; Porter, 1986). Para a Empresa C, os antecedentes criticos
identificados foram o tamanho da empresa (Deng, 2012) e o fortalecimento da imagem da marca
(Keegan, 2005; Merrilees & Frazer, 2013). A variedade de fatores apontados reforca a ideia de
que o processo de internacionalizacdo das redes de franchising seja um fendmeno caracterizado
por muitas singularidades, dificultando a formulacdo de uma Unica concepcao, como ja apontou
Merrilees (2014).

Percebe-se a predominancia de antecedentes criticos relacionados as motivacdes econdmicas
(Wiedersheim-Paul et al., 1978; Hutchinson et al., 2007), em detrimento de motivacbes
comportamentais como o relacionamento pessoal dos executivos em mercados estrangeiros,
conhecimento do mercado internacional, fortalecimento da imagem da empresa (Eroglu, 1992;
Welch, 1990). O modelo proposto por Deng (2012) para a economia chinesa ndo se mostrou
totalmente adequado a realidade das franquias brasileiras, sugerindo a necessidade de pesquisas
mais aprofundadas sobre os antecedentes do processo de internacionaliza¢do para uma possivel
extensdo do modelo que retrate as empresas do mercado brasileiro.

Sob o ponto de vista do marketing internacional, os casos evidenciam o papel das equipes de
marketing na construcdo da imagem da marca nos paises estrangeiros e no suporte para a
aquisicdo de conhecimentos sobre os mercados, consumidores e culturas desses locais. Tais
achados estdo em consonancia com a literatura sobre o tema (por ex., Pitt et al., 2003; Ghauri
& Cateora, 2010). Outro ponto de convergéncia entre os trés casos foi a definicao da estratégia
de marketing de forma centralizada no Brasil, mas com ajustes realizados para os diferentes
mercados, muitas vezes com participacdo dos franqueados locais. Tais praticas evidenciam a
necessidade de padronizacao e controle das estratégias e acdes de marketing para manter uma
imagem consistente da marca nos mercados externos (Keegan, 2005), mas sem perder de vista
as caracteristicas e necessidades locais, como preconizam autores como Douglas e Craig (2011)
e Oliveira e Crescitelli (2008).

Em termos de adaptacdo ou padronizagdo de produtos, as estratégias mostraram-se diferentes.
A Empresa A aprendeu com a operacdo internacional, adaptou os produtos e, inclusive,
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introduziu melhorias nos produtos originalmente vendidos no Brasil. A Empresa B vende 0s
mesmos produtos no Brasil e no exterior. No caso C, a rede de franquia vende produtos
adaptados, mas sem realizar incrementos ou melhorias nos produtos originais.

O Quadro 1 resume os aspectos do marketing internacional levantados pelo estudo de campo,
demonstrando que, em geral, os casos pesquisados evidenciam a necessidade de as franquias
internacionalizadas contrabalancarem padronizacdo e adaptacdo dos componentes do
marketing, na pratica que Douglas e Craig (2011) chamaram de estratégia de marketing
semiglobal. Além disso, os casos mostram com propriedade que as franquias brasileiras
necessitam seguir as recomendacdes de Rocha et al. (2016), desenvolvendo uma identidade de
marca global, adaptando o composto de marketing e investindo no conhecimento dos mercados
estrangeiros.

Quadro 1 — Anélise comparativa dos aspectos de marketing

Empresa A Empresa B Empresa C

Papel do marketing na
internacionalizagdo

Construir a marca em cada mercado-
destino tornando-a reconhecida

Fornecer suporte para adequagao da
comunicagao para a nova operagéo

Aquisicéo de conhecimento sobre
mercado, consumidor, moda e cultura

Adaptar a comunicagdo parao
mercado-destino mantendo a
esséncia da marca

Entender o consumidor e 0 mercado

Posicionamento na internacionalizag&o

Mesmo posicionamento, mas com
estratégia de preco mais competitiva

Mesmo posicionamento, mas com
adaptaces necessarias

Posicionamento semelhante

Estratégia de marketing
nainternacionalizagéo
da rede de franquias

Desenvolvida no Brasil coma
participacdo dos franqueados nos
mercados-destino

Desenvolvida no Brasil com
adaptacdes pontuais devido a
diferencas culturais

Desenvolvida no Brasil coma
participagdo dos franqueados nos
mercados-destino

Produtos adaptados para mercados-
destino, inclusive comtransferéncia
reversa de conhecimento

Produtos padronizados

Produtos adaptados

Pregos

Pregos adaptados por causa de
desconhecimento da marca

Pregos adaptados por conta das
diferencas nos mercados-destino

Precos adaptados por causa de
desconhecimento da marca

Estratégia de precificagdo baseada
empenetracdo de mercado

Estratégia de precificagdo baseada em
politica de precos formulada no Brasil

Estratégia de precificagdo baseada em
penetragdo de mercado

Comunicagao

Mesma estratégia de comunicagéo
utilizada no mercado doméstico

Estratégias de comunicacéo
adaptadas

Estratégias de comunicagdo adaptadas

Promocéo de vendas

Adaptaces necessarias. A distancia
e logistica requerem planejamento
prévio, comsignificativo tempo de

antecedéncia, para executar
promocdes

Promocoes de vendas séo adaptadas
a realidade local emalguns casos e
padronizadas emoutros

Né&o hé promogoes
planejadas em conjunto

Cada mercado requer uma estratégia
diferenciada de distribuicdo

Distribui¢do adaptada

Cada mercado requer uma estratégia
diferenciada de distribuicdo

Distribuigao Distribuicéo local depende do Distribuicdo local depende do parceiro
parceiro local (franqueado) local (franqueado)
Coordenagdo feita no Brasil com Coordenagdo feita no Brasil com Coordenagdo feita no Brasil com
participacéo de franqueados na participacéo de franqueados na participacéo de franqueados na
Coordenagéo das formulacéo das estratégias formulacéo das estratégias formulagdo das estratégias

acdes de marketing

Poucas agdes de marketing sdo
realizadas para mercados
internacionais

Fonte: Autores

Este estudo também permitiu a elaboracdo de algumas recomendacgdes gerenciais para as
franquias brasileiras que buscam aventurar-se na internacionalizagdo. Primeiramente,
selecionar parceiros altamente comprometidos com a construc¢do da marca no longo-prazo. Em
segundo lugar, investir na capacitacao e suporte aos franqueados no mercado externo. A terceira
recomendacéo é analisar 0 mercado estrangeiro e a demanda para conferir a viabilidade dos
negocios internacionais, bem como a aceitacdo do produto e a necessidade de adaptacGes. Em
seguida, treinar as equipes que estardo diretamente envolvidas com as atividades burocréaticas
relacionadas ao processo de negociacdo internacional. Finalmente, montar uma estrutura de
marketing adequada para conduzir e monitorar 0s negocios internacionais.
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Este estudo ndo estd isento de limitacGes, sendo a mais importante delas o emprego da
metodologia de estudo de casos, que ndo permite generalizagdes dos achados. Como em todo
estudo de cunho qualitativo, a subjetividade dos respondentes pode também constituir um
aspecto limitante. Para trazer a luz mais dados sobre os esfor¢os de internacionalizacdo de
franquias de economias emergentes, sugere-se a realizacdo de mais estudos de caso e de
investigacOes de escopo quantitativo que possam confirmar ou ndo os resultados do presente
artigo.
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