
Título: As Estratégias de Marketing adotadas nos Processos de Internacionalização das Franquias Brasileiras
Resumo:
Este estudo analisa o processo de internacionalização das franquias brasileiras, com foco nas estratégias de marketing adotadas neste processo. O objetivo é identificar as estratégias de marketing utilizadas pelas empresas franqueadoras brasileiras, nos estágios iniciais de seus processos de internacionalização e analisá-las tendo como foco central, o referencial teórico Global Marketing Strategy – GMS, proposto por Zou e Cavusgil (2002). Além deste foco, o referencial teórico também está baseado, em estudos sobre o processo de internacionalização de empresas, bem como o processo de internacionalização de franquias brasileiras. Na parte empírica, foi utilizado o método estudo de caso múltiplo e analisadas três franquias brasileiras do setor de calçados e acessórios, aqui identificadas como Empresas I, II e II, apenas para resguardar as mesmas, as quais relataram seu processo de internacionalização. Como resultados, destaca-se que as franquias brasileiras estão no caminho para a padronização de seu marketing mix, mas ainda estão distante de direcionar suas ações corporativas para as quatro últimas dimensões do GMS: concentração e coordenação das atividades de marketing, integração dos movimentos competitivos e participação no mercado global. O estudo inova por utilizar o GMS na análise do processo de internacionalização de franquias brasileiras e ao utilizar o software Atlasti, como ferramenta para análise de conteúdo na elaboração dos casos.
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1 Introdução
No Brasil, a receita do Setor de Franquias registrada no ano de 2013, foi em torno de R$ 115 bilhões, um crescimento aproximado de 13% em relação a 2012. Em relação ao contexto mundial, o Brasil encontra-se em 6º lugar em relação ao número de franquias, com 114.409 unidades, estando presentes em 60 países sendo seus principais mercados de destino, Estados Unidos e Portugal (ROCHA et al, 2014). 
Segundo a ABF (2013) apenas 5% das franquias brasileiras operam internacionalmente, mas na última década este processo de internacionalização cresceu mais de 300%. Estas operações no exterior ainda são pequenas em relação ao mercado Brasileiro, mas representam um bom desafio para os gestores em termos de lucratividade e de crescimento. Poucas são as franquias brasileiras que percorreram a internacionalização com êxito, muitas delas apostam em crescer localmente, antes de se internacionalizar. 
Como o crescimento deste mercado tem sido acentuado e consistente nos últimos anos, novos estudos têm sido desenvolvidos na academia, com o objetivo de compreender melhor as especificidades da internacionalização deste segmento.

O presente estudo busca abordar o processo de internacionalização relacionado ao composto de marketing, mais especificamente  como as franquias brasileiras adaptam suas estratégias de marketing, nos estágios iniciais de seus processos de internacionalização.
Como objetivo, pretendeu-se identificar as estratégias de marketing utilizadas pelas empresas franqueadoras brasileiras nos estágios iniciais de seus processos de internacionalização, e analisá-las de acordo com o referencial teórico proposto por Zou e Cavusgil (2002).
Segundo Zou e Cavusgil (2002) a escolha da estratégia de Global Marketing por uma empresa tem efeito positivo em seu desempenho no mercado global, porém para estes autores, ainda não há um consenso entre os pesquisadores, quanto ao que constitui o Global Marketing. 
Para Zou e Cavusgil (2002) existem três grandes perspectivas de Global Marketing na literatura: padronização, presente nos estudos de Hout, Porter, & Rudden (1982), Jain (1989), Samiee e Roth (1992); configuração – coordenação, presente nos estudos de Criag e Douglas (2000), Porter (1986); e integração, presente nos estudos de Birkinshaw, Morrison e Hulland (1995), Roth e Morrison (1992), Yip (1995), Zou e Cavusgil (1996).
Zou e Cavusgil (2002) afirmam que as três perspectivas não são excludentes; pelo contrário, elas abrangem as três perspectivas em um único conceito, definindo assim a Estratégia de Marketing Global (GMS). Para os autores, o GMS é a medida em que uma empresa globaliza seus produtos e sua comercialização nos diversos países em que opera, através da padronização do mix de marketing, concentração e coordenação de suas atividades de marketing e integração das ações dos concorrentes nos mercados em que a empresa conduz seus negócios. A escolha pelo GMS terá um efeito positivo sobre o desempenho das empresas no mercado global.
Este estudo inova ao propor a análise das estratégias de marketing adotadas por franquias brasileiras em seu processo de internacionalização, sob as lentes do GMS.

Revisão Bibliográfica
O Processo de Internacionalização
As recentes mudanças econômicas, que influenciam o comércio internacional, têm levado empresas e governos a buscarem estratégias que garantam a competitividade, tanto da empresa quanto do país. Segundo MDIC (2009), observa-se um aumento significativo na integração dos países e das empresas ao mercado mundial, bem como sua integração produtiva e comercial, em busca do aumento das vantagens comparativas e da superação de obstáculos, dentro de um cenário mundial muito competitivo.

Segundo Malhorta e Ulgado (2003), a internacionalização das empresas vem ocorrendo em um ritmo cada vez maior. Nos últimos 20 anos, as empresas mudaram sua orientação de mercado doméstico para o mercado internacional. Mas, como definir internacionalização?

Calof e Beamishs (1995) definem internacionalização como o processo de adaptação da empresa à modalidade de transações de câmbio e aos mercados internacionais. Os autores dividem o desenvolvimento da internacionalização em fases, considerando cada uma como um acréscimo do compromisso da empresa com o mercado externo. Mas, o processo de internacionalização, muitas vezes, é estimulado por um conjunto de razões, que levam as empresas a optarem por entrar em mercados estrangeiros. A busca de novos mercados pode ser considerada a primeira possibilidade mais significativa para a internacionalização, pois permite uma expansão de vendas, normalmente, onde o mercado doméstico não comporta mais. A empresa poderá fazer uso dos mesmos recursos e competências que lhe conferiram vantagem competitiva no mercado original e passar a explorar a economia de escala. Outra possibilidade para a motivação da expansão internacional é a busca de recursos no mercado estrangeiro, tanto recurso natural, quanto recurso de capital. 
A busca por conhecimento especializado pode ser considerada a terceira possibilidade e a redução de riscos é outro fator que motiva a internacionalização, pois as empresas diversificam seus mercados, para geograficamente, não dependerem de apenas um mercado e  conseqüentemente, garantirem sua receita (PENG, 2009). 
O processo de internacionalização de empresas, nesta nova realidade social, cultural, econômica e política em que nos encontramos hoje, necessita ser criteriosamente organizado, pois poderá proporcionar diferentes oportunidades de atuação para as franquias.

Para Ghemawat (2007), quando se trata de estratégia global, a maioria dos líderes empresariais e acadêmicos parte de dois pressupostos: o primeiro é o de que o desafio central é ter o equilíbrio entre as economias de escala e a capacidade de resposta às condições locais; o segundo pressuposto é o de que a empresa, tenha capacidade para operar local e globalmente. 
Processo de Internacionalização de Franquias Brasileiras 

O processo de internacionalização de franquias, teve início com redes dos Estados Unidos, Europa e Canadá e para estas redes o principal motivo de se iniciar um processo de internacionalização, foi a saturação do mercado doméstico. O processo de internacionalização de franquias brasileiras é muito recente e para Marques, Merlo e Luchesi (2005) os motivos para internacionalizar uma franquia, são parecidos com os encontrados na internacionalização do varejo: busca de novos mercados, aumento das vendas e lucros, maior reconhecimento da marca, prevenção contra a entrada de concorrentes no mercado doméstico e ganhos na economia de escala. 
Por outro lado, existem alguns fatores que desestimulam as franquias brasileiras neste processo pela busca de novos mercados internacionais. Rocha, Borini e Spers (2011), apontam o tamanho do mercado brasileiro como a principal barreira para a internacionalização das franquias, pois segundo os autores, ainda existem relevantes oportunidades de expansão a serem consideradas no mercado doméstico.  Dificuldades gerenciais de garantir o padrão e o modelo de negócio da franquia em outros países, e a dificuldade em adaptar produtos e serviços para a cultura do país hospedeiro, são outras barreiras encontradas neste processo. 
Para Mendelsohn (1994) há quatro modos de entrada mais comuns, que são utilizados pelas redes de franquia: 1.unidades próprias do franqueador; 2.máster franqueado; 3.franqueado direto; 4.joint venture.

Segundo Borini,Rocha e Spers (2012) a máster franquia é o modo de entrada escolhido por 55% das redes de franquias brasileiras, permitindo que redes com baixa experiência internacional, se iniciem neste processo de internacionalização e que haja facilidades de expansão para mercados com diferenças do país de origem. Por outro lado, haverá alta dependência do franqueador ao franqueado máster.

Vale ressaltar que a seleção deste máster franqueado, representa uma importante escolha, já que ele representará a marca no exterior e deverá ter estrutura para o desenvolvimento da rede no mercado internacional selecionado. Na ocorrência de escolha de máster franqueado sem esta estrutura para desenvolvimento da marca ou que considerem a parceria de modo secundário, as chances de acarretar insucesso para o processo de internacionalização da marca, serão altas ( BORINI; ROCHA & SPEARS, 2012).  
A Estratégia de Marketing Global
As atividades de marketing no contexto internacional não podem ser analisadas de forma isolada, elas fazem parte de uma estratégia maior definida pela empresa e chamada  de estratégia de marketing global (global marketing strategy - GMS).  

Ao revisitar o conceito GMS, percebe-se que existem três perspectivas principais: a perspectiva da padronização; a perspectiva da coordenação das atividades e a perspectiva da integração. 

A estratégia de marketing global a partir da perspectiva da padronização foi detalhada por Jain (1989), embasado em Levitt (1983). Para estes autores existe uma convergência das culturas globais com demandas mais similares, há diminuição das barreiras de trade e avanços tecnológicos, fazendo com que as empresas atuem com orientações mais globalizadas. 

Normalmente a padronização ocorre no tradicional mix de marketing: produto, preço, praça e promoção, com isso, a fonte de vantagem competitiva está focada em atuar nos mercados escolhidos, com produtos de qualidade e com baixo custo. Os autores defendem a economia de escala e a simplificação nos processos, por se trabalhar de forma padronizada. Os efeitos desta estratégia de padronização são o aumento na eficiência, a consistência na operação global e a transferência de conhecimento dentro da empresa.

Embora a perspectiva da padronização seja popular, sua adoção não é incondicional, como questiona Douglas e Wind (1987). Para esses autores, o uso de um tipo de GMS, varia em função da indústria. Se for uma indústria de competição global, como indústria da moda, indústria do luxo, indústria dos microprocessadores, pode-se vender o mesmo produto globalmente. Porém, existem outras indústrias nas quais esta padronização não se aplica. 

Uma segunda perspectiva de GMS, foca na configuração e coordenação das atividades da cadeia de valor da empresa e foram propostas por Craig e Douglas (2001). 

De acordo com esta visão, GMS é um meio de se explorar as sinergias existentes entre diferentes países, bem como, as vantagens associadas ao país de origem. A configuração das atividades da cadeia de valor está concentrada em poucos países, nos quais estas podem ser executadas de forma mais eficiente. 
A terceira perspectiva do GMS está baseada na integração e de acordo com esta visão, a chave para o sucesso de uma empresa, no escopo global, é ganhar força competitiva pela integração das suas atividades, como propuseram Birkinshaw, Morrison e Hulland (1995), Yip (1995); Zou e Cavusgil (1996). Em uma indústria global, as operações em países diferentes são interdependentes e uma empresa deve ter a habilidade de subsidiar a operação em um mercado com os recursos obtidos em outros, respondendo a um ataque em um determinado local e atacando em outros. Assim, a visão integrada define que a essência do GMS está na integração competitiva da empresa nos principais mercados onde atua. 

Zou e Cavusgil (2002, p. 43) propõem uma junção dessas três perspectivas em um modelo único para mensurar a estratégia de marketing global de uma empresa, como mostra a Figura 1, onde a estratégia de marketing global envolve decisões da empresa, além das relacionadas à padronização do mix de marketing (produto, preço, estrutura de distribuição e comunicação). 
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Figura 1 - Visão única da estratégia de marketing global (GMS)

Fonte: Adaptado de Zou e Cavusgil (2002, p. 43).

Para Cavusgil (2010) a estratégia de marketing global, assume uma grande complexidade em razão dos concorrentes locais e em razão das diferenças culturais relativas ao idioma, aos padrões de vida, as regulações, as condições econômicas e a qualidade da infraestrutura de negócios. Por outro lado, a estratégia de marketing global permite o monitoramento dos concorrentes globais e o aperfeiçoamento da cadeia de valor da empresa, por meio de suas atividades em cada mercado. 

Para Knight, Cavusgil e Riesenberger (2010), o principal desafio é estabelecer um equilíbrio entre a padronização dos elementos do marketing da empresa e a adaptação destes elementos aos diferentes mercados internacionais. Os autores apontam que a padronização é mais comum em indústrias que já operam globalmente, pois seus produtos são relativamente uniformes em vários mercados e sua abordagem de marketing padronizada. 

Segundo Oliveira e Crescitelli (2008), a comunicação é o item do composto de marketing que combina um grau possível de padronização com a adaptação necessária para cada país. Quando o GMS é aplicado no cenário do sistema de franquias brasileiro, aparentemente, nem todas as dimensões possuem a mesma força, e este ponto será analisado na parte empírica deste artigo.
Aspectos Metodológicos da Pesquisa Empírica
Nessa seção, procurou-se explicitar a opção metodológica adotada e o procedimento de pesquisa empírica, visando à reprodutibilidade do estudo.

O desenvolvimento do estudo de caso, seguiu o protocolo sugerido por Yin (2005) sendo apresentado a seguir um resumo dos principais pontos:

Objetivo: Analisar o papel do marketing na internacionalização das franquias brasileiras do setor de calçados e assessórios. 

Principais questões a serem respondidas: 
· Como foi o processo de internacionalização?
· Quais os países de destino e quais os motivos de sua escolha?
· Quais as barreiras vivenciadas nesse processo?
· Qual o papel do marketing nesse processo?
· Quais estratégias de marketing global utilizadas?
Estas questões foram norteadas através dos blocos temáticos que foram validados por três especialistas acadêmicos com conhecimento nos conceitos e no Setor de Franquia.  A aplicação do roteiro de entrevista abrangeu outras questões, que surgiram no decorrer das entrevistas, possibilitando a construção de subcategorias, as quais não tinham sido evidenciadas pelo referencial teórico. 

	Tema das questões
	Possíveis Fontes de Dados

	Histórico da empresa e sua trajetória até 2011
	Entrevista, Websites das empresas, notícias  

	O processo de internacionalização da empresa 

Motivações, barreiras, países escolhidos, modo de entrada
	Entrevistas, documentos sobre ações desenvolvidas e planejamento das ações

	Estratégias de Marketing Global adotadas pela empresa: 

Adaptação de produto, preço, praça, promoção; 

Concentração das atividades de marketing;

Gestão e coordenação das atividades de marketing;

Integração das atividades de marketing; 

Participação de mercado global

Avaliação dos resultados das ações de marketing
	Entrevistas, documentos publicados sobre a empresa


Quadro 1: Tema das questões a serem respondidas e possíveis fonte de evidências

Fonte: Autores (2012).

Critérios para escolha das empresas: Franquias brasileiras internacionalizadas há mais de 7 anos, com atuação em mais de dois países, do setor de calçados e assessórios. Foram escolhidas empresas do segmento de Calçados e Acessórios, por estarem inseridas na Indústria de Moda, apontada por Knight, Cavusgil e Riesenberger (2010) como uma indústria globalizada. Foram escolhidas as empresas entrevistadas a partir desse universo com atuação relevante no exterior e com acessibilidade aos entrevistadores.

Unidades de análise: 

EMPRESA I - Foi criada em 1996, sob o comando de um empreendedor que abriu um pequeno estande, comercializando seus produtos com design e focado nas tendências fashion. Em 1997 inaugurou sua primeira loja, e em menos de um ano, mais de 20 novos pontos de venda foram abertos. O primeiro quiosque foi inaugurado em um Shopping Center na cidade de São Paulo, em 2000. Em 2011, a rede possuía mais de 400 pontos de vendas exclusivos no Brasil, Estados Unidos, Portugal, Angola e Colômbia. 

EMPRESA II - Foi criada em 1979 como uma pequena operação. Em 2001, a empresa foi transformada para atuar no sistema de franquia no segmento de joias. No exterior, o primeiro país a hospedar a marca foi os Estados Unidos. Após pesquisa de mercado, a marca decidiu ir para Portugal. Em 2011, a marca contava com três lojas em Portugal, duas próprias e uma com um sócio local. 

EMPRESA III - Foi criada em 1991 no Rio Grande do Sul. No início, a marca era vendida em lojas multimarcas, mas, a partir de 2005, sua expansão se deu pelo sistema de franquias. Tem como objetivo ser uma empresa com marca global, fabricante de produtos com qualidade internacional e atendimento personalizado. Hoje possui mais de 270 lojas exclusivas, distribuídas em 24 países.

Aspectos metodológicos: pesquisa de natureza exploratória com uso do método de estudo de caso múltiplo.
Instrumento de coleta de dados: antes que as entrevistas ocorressem, foram realizadas diversas análises dos sites corporativos, do site da ABF, de documentos secundários como dissertações e teses, para levantar informações adicionais sobre como as empresas atuavam no exterior, de modo a entender da empresa investigada (sua história, produtos, forma de atuação e público). Em seguida, foram realizadas seis entrevistas em profundidade com os responsáveis pela internacionalização.

Organização dos dados: todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, sendo elaborado um banco de dados no software Atlasti, armazenando todo material coletado.
Análise dos dados: foi realizada uma adaptação da técnica de análise de conteúdo proposta por Bardin (2007) com utilização do software Atlasti. As perguntas foram agrupadas em categorias e subcategorias, sendo extraídos os principais componentes das respostas. Esses dados constituíram a base para a redação do caso, contemplando quadros-resumo das respostas e inseridas frases dos entrevistados.
Resultados e Discussão

Nessa seção, apresenta-se uma visão sucinta dos casos e faz-se uma discussão dos resultados frente à teoria. 

Estudo de caso: Empresa I
O processo de internacionalização desta empresa começou em 1996 e seguiu as oportunidades de mercado. A primeira fase desse processo ocorreu com a ida para Portugal, em Lisboa no ano de 2005. Em 2006 além de internacionalizar para Los Angeles, os produtos com a marca desta empresa, passaram a ser comercializados em mais de 160 pontos exclusivos, distribuídos estrategicamente entre os maiores shoppings e centros comerciais do Brasil. Hoje, a empresa conta com mais de 400 pontos de venda. A empresa adota o mesmo posicionamento em todos os mercados onde atua. Quanto à produção, grande parte vem da Ásia. A empresa centraliza as compras no Brasil e os franqueados do exterior fazem seus pedidos na matriz. O mix de produtos básicos a ser comprado pelo franqueado internacional é escolhido pelo Brasil. Com a internacionalização, o antigo departamento de produto e importação, transformou-se em departamento de importação e exportação. 
Na implantação de novas unidades franqueadas no exterior, um gerente brasileiro é enviado para auxiliar o franqueado local na implementação da loja e identificar as oportunidades e riscos, além de ser um canal de comunicação direta entre a sede brasileira e a franquia internacional. Em 2012 foi contratado um gestor internacional, com o objetivo de cuidar da expansão de mercado e a manutenção do suporte dado ao franqueado do mercado externo.Atualmente o processo de internacionalização ocorre de forma mais criteriosa, avaliando as oportunidades, não apenas com a intenção de que a marca seja internacionalizada, mas focando no desenvolvimento e gestão da marca no exterior.A orientação corporativa desta empresa é uma orientação policêntrica, pois, as decisões do composto de marketing são gerenciadas pela matriz no Brasil e há grande predisposição da empresa em reconhecer a existência de diferenças culturais locais, que são significativas para os mercados, tratando cada operação de forma independente. O franqueado no exterior e no Brasil participa ativamente do processo de criação, sugerindo modelos e adaptações, por meio de um software desenvolvido para a empresa na área de criação.A empresa encontra-se na Fase 1 da evolução do mercado global, segundo Douglas e Craig (1989), pois ainda objetiva a economia de escala e suas ações de expansão são motivadas pelo oportunismo de parceiros e franqueados.

Análise das entrevistas 

Por meio da codificação das entrevistas, realizada com o auxílio do software Atlasti, foi elaborado o Quadro 2, com duas categorias principais: internacionalização e marketing global; e as sub-categorias que surgiram no campo. Os números indicados no quadro 2, são referentes às repetições e indicam o número de vezes que estas subcategorias apareceram nas falas dos entrevistados. As três primeiras subcategorias, de maior freqüência nas repetições, inseridas na categoria de marketing global, foram padronização de produto, padronização de promoção e padronização de preço, consideradas as de vínculos mais fortes. As demais subcategorias foram consideradas de vínculos fracos.
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Quadro 2: Categorias e subcategorias - caso Empresa I. 

Fonte: Autores (2012).

O mapa conceitual (Figura 2) representa os vínculos e as relações entre as categorias de análise. A subcategoria que mais obteve repetições, nas entrevistas com os executivos da empresa I, foi gestão de marca, que demonstrou fortes vínculos com as categorias do GMS listadas. Os vínculos são representados por meio de linhas. As linhas contínuas representam vínculos mais fortes e as linhas tracejadas representam vínculos mais fracos. 
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Figura 2 : Mapa conceitual – caso Chilli Beans

Fonte: Autores (2012). 

A subcategoria gestão de marca, foi a mais frequente no caso da empresa I. Esta subcategoria possui vínculo forte com padronização de produto, padronização da promoção e padronização de preço. Esta subcategoria fica evidenciada na fala dos entrevistados, pois há grande preocupação na definição de como realizar a gestão da unidade no exterior, seja por meio de associações e parcerias, seja por meio de um franqueado Máster. Há uma grande mobilização da empresa no sentido de expandir o processo de internacionalização, mas mantendo o mesmo posicionamento da marca no exterior. 
Estudo de Caso 2: Empresa II
Em 2004, foi realizada a primeira tentativa de internacionalização da marca desta empresa, por meio de parceria com uma rede de Lojas de departamentos da Espanha, uma das maiores redes da Península Ibérica por meio da exportação de 10 mil peças, mas a empresa optou por continuar crescendo localmente e não deu continuidade a operação.  Em 2006 foi aberta uma loja em Nova York por um franqueado que queria levar o conceito do grupo para os Estados Unidos, mas foi fechada após a crise de 2008, pois segundo o entrevistado, a marca não estava posicionada adequadamente para o mercado. No mesmo ano em 2006, foi aberta a operação de uma loja própria direcionada a venda para atender aos lojistas americanos, em Los Angeles por um parente dos proprietários da marca, que decidiu morar na cidade. Em 2007, após iniciar uma pesquisa de mercado, a empresa observou que poderia instalar franquias também na Europa e decidiu iniciar esse processo por Portugal, abrindo sua primeira loja na cidade do Porto. 
Atualmente a marca conta com três lojas em Portugal, duas próprias e uma com um sócio local. Segundo um dos entrevistados, a produção de todas as peças é feita na Ásia, apenas 30% é feita aqui no Brasil. Os produtos que exigem mais tecnologia são fabricados na Ásia e os demais no Brasil. Em relação aos produtos que possuem características artesanais, a empresa conta com uma reserva de fornecedores brasileiros, que “possuem boa aceitação no mercado externo”. 
Um dos entrevistados relata que a empresa possui um departamento responsável pela área internacional, “pela incubadora de novos negócios e novos mercados”. A capacitação do franqueado é uma preocupação constante da empresa, que julga ser necessário que todo franqueado tenha característica de um empreendedor, para operar uma unidade.

Quando questionado sobre optar pela padronização ou pela adaptação de seus produtos, um dos executivos afirmou que a empresa já passou por alguns ciclos e que o ciclo atual retrata a essência da marca. Atualmente para o entrevistado: “há uma margem de 20 a 30% de produtos adaptáveis, que não irão descaracterizar o DNA da marca, mas ajudarão no processo de empatia de ajuste com o mercado local”. 

A empresa possui uma agência responsável pela plataforma de comunicação e parte desta comunicação publicitária é adaptada, pois a mensagem necessita ser recebida e interpretada da mesma forma, em diferentes locais. O entrevistado relatou também que os franqueados internacionais possuem um canal direto com a presidência.

Quanto à padronização de preço, o público alvo no Brasil, migrou para as classes A e B e, no exterior, a marca está direcionada para as classes B e C. “A classe A e B, hoje no exterior, ainda usa a joia como acessório, o que não ocorre no Brasil, devido à violência a que somos submetidos diariamente”, justifica um dos executivos em relação à diferença de posicionamento entre os países.
Análise dos resultados da Empresa II com uso do software Atlasti

Com a codificação das entrevistas realizada por meio do software Atlasti, foi elaborado o Quadro 3, que retrata as categorias e as subcategorias reconhecidas nas entrevistas realizadas com os executivos da Empresa II.
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Quadro 3: Categorias e subcategorias - caso Empresa II
 Fonte: Elaborado pela autora a partir do software Atlasti

As categorias apresentadas no Quadro 3 tornaram-se evidentes nas entrevistas realizadas. Os números indicados referem-se às repetições, indicando o número de vezes que estas subcategorias apareceram nas falas dos entrevistados do caso Empresa II.
O mapa conceitual, conforme mostra a Figura 3, apresenta os vínculos e as relações entre as categorias de análise. A subcategoria com maior repetição foi gestão de franquia no exterior, que demonstra forte vínculo com as categorias do GMS listadas. As linhas contínuas representam vínculos mais fortes e as linhas tracejadas representam vínculos mais fracos. 
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Figura 3: Mapa conceitual Empresa II
Fonte: Autores (2012).

A subcategoria gestão de franquia no exterior possui vínculos fortes com padronização de produto, padronização da promoção e coordenação das atividades de marketing. Quanto à padronização da promoção, a empresa também adota uma visão policêntrica, identificando diferentes necessidades e fazendo as adequações necessárias para atendê-las. A padronização do produto ainda é uma preocupação pequena, mas perceptível nas falas dos entrevistados. A tendência ditada pelo segmento da moda tornou-se a saída para a empresa, em relação à padronização do produto. A padronização do preço esbarra na questão cultural e também nas questões de posicionamento de marca, distribuição, demanda e oferta. 

A subcategoria gradualismo no processo de internacionalização foi a mais repetida e relevante na relação com as subcategorias semânticas gestão de franquia, gestão de marca e padronização de produto. Pode-se verificar que esta subcategoria realmente está mais presente no processo de internacionalização da empresa, pois ela ainda encontra dificuldades para a prospecção e a seleção de franqueados no exterior. O processo de internacionalização ainda é gradual. Para Carneiro e Dib (2007), à medida que a empresa adquirir um nível mais adequado de conhecimento do novo mercado, haverá um comprometimento maior de recursos. Este processo gradual pode ser resumido em quatro estágios: atividades de exportação não regulares, exportação via representação independente, subsidiária de vendas e produção.

Estudo de Caso: Empresa III
Em 2011, a empresa III contava com mais de 270 lojas, 158 no Brasil e 112 no exterior. Em 1993 iniciou sua comercialização no exterior, por meio de lojas multimarcas, exportando produtos para a Argentina. A partir de 2004, sua expansão aconteceu em forma de franquia, com a abertura de uma primeira franquia no Chile. 

Em 2009 e 2010, a empresa recebeu da ABF o Selo de Excelência em Franchising e, internacionalmente, o prêmio The Business Award Franchise 2009 na França. Seus produtos são vendidos em mais de 100 países, nos cinco continentes. Seu objetivo é “ser uma empresa de marca global” e sua missão é “desenvolver uma marca de valor”.
Um dos executivos entrevistados da empresa III explicou que o processo de internacionalização da empresa: “foi surgindo naturalmente, muitas lojas já operavam com produtos da empresa e a migração acabou ocorrendo por consequência, quando notamos este potencial, percebemos que deveríamos incluir esta oportunidade de internacionalização em nosso planejamento estratégico. Na escolha dos país, percebemos que seria uma boa oportunidade escolher onde já vendíamos no canal multimarca e onde haviam parceiros com o perfil que buscávamos”. 

A Empresa III conta com 25 funcionários, no exterior, que são responsáveis por transmitir informações e por assegurar as melhores práticas para as lojas, as quais, nem sempre, segundo um dos entrevistados, procedem do Brasil. 
Análise dos resultados da Empresa III com uso do software Atlasti
Por meio da codificação das entrevistas realizadas com o auxílio do software Atlasti, foi elaborado o Quadro 4, que retrata as categorias e subcategorias do caso da Empresa III.
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Quadro 4: Subcategorias de análise mais freqüentes

Fonte: Autores (2012).

Diferente dos outros casos e em função da complexidade da sua operação, no caso da Empresa III aparece em primeiro lugar a integração dos movimentos competitivos e a preocupação com a coordenação das atividades de marketing. 

O mapa conceitual (Figura 4) representa os vínculos e relações entre as categorias de análise. A subcategoria que mais obteve repetições, nas entrevistas com os executivos da Empresa III, foi gestão de marca, que demonstrou fortes vínculos com as categorias do GMS listadas. Os vínculos são representados no mapa conceitual por meio de linhas. As linhas contínuas representam vínculos mais fortes e as linhas tracejadas representam vínculos mais fracos. A subcategoria gestão de marca possui vínculos fortes com integração dos movimentos competitivos, coordenação das atividades de marketing e padronização da promoção. A padronização do produto, apesar de não ter sido tão citada pelos executivos, demonstrou ser uma dimensão do GMS que está consolidada na padronização, pois não há adaptação de produto. 

Quanto à padronização da promoção, a empresa adota uma visão policêntrica, pois identifica as diferentes necessidades dos países em que atua, como por exemplo, ajusta o idioma e realiza a adaptação. A coordenação das atividades de marketing é um desafio para a empresa, pois existe a necessidade desta coordenação manter o posicionamento da marca em vários países. O gerente de marketing da empresa tem a função de gerenciar a marca globalmente e definir sua estratégia, desenvolvendo os programas que devem ser executados localmente. A integração dos movimentos competitivos reflete a preocupação da empresa na interdependências das atividades de marketing nos diferentes países.
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Figura 4: Mapa conceitual - caso Empresa III
Fonte: Autores (2012)

No caso da Empresa III, o planejamento de campanha de comunicação e a distribuição, entre outros, influencia a maneira com que a empresa realiza a concentração destas atividades de marketing e também a forma como gerencia sua marca no exterior.
Análise Comparativa dos Casos e Discussão 

Nos três casos, a maneira como o processo de internacionalização foi conduzido, indica que houve gradualismo de entrada em razão das incertezas sobre o novo mercado, confirmando a teoria proposta por Johanson e Vahle (1997). 

A Empresa III, intitulada pelo Ranking da Fundação Dom Cabral (2011) como a franquia brasileira mais internacionalizada, já pratica a estratégia de marketing global proposta pela teoria do GMS, de forma mais completa que as demais. 

As empresas II e I encontram-se mais próximas do que se denomina na teoria como no estágio de marketing internacional (CAVUSGIL, 2010). Nesse estágio, as ações de marketing buscam a expansão e as decisões do composto, são tomadas na matriz. 

O Quadro 5 resume os resultados das empresas em relação às oito dimensões do GMS. 
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Quadro 5: Resultados das empresas analisadas em relação às oito dimensões do GMS

Fonte: Autores (2012)

A dimensão adaptação do produto apresenta maiores variações. A empresa II adapta seus produtos em 30%, a empresa I adapta em 10% e a empresa III não faz adaptações. Estas porcentagens foram verbalizadas pelos entrevistados e para a empresa III, não fazer adaptações em seus produtos proporciona ganho de escala e ganho de escopo.

As três empresas adaptam seus preços de acordo com seu posicionamento local. 

O canal de distribuição é adaptado pelas empresas II e I, pois a escolha de parceiros locais ainda é um problema a ser solucionado. Para a empresa III, esta não é mais uma preocupação, o sistema de franquia já está consolidado e a seleção de franqueados acontece de forma global, planejada e seguindo critérios pré-estabelecidos.

Todas as empresas contam com uma gestão de expansão internacional. Quanto à dimensão coordenação das atividades de marketing, as empresas II e I ainda concentram o planejamento de todas as atividades no Brasil. Já a empresa III possui escritórios em Milão, Cidade do México, Buenos Aires, Santiago e Lima. 

Em relação à concentração das atividades de marketing, os executivos das três empresas relataram que utilizam parceiros locais, como agências de publicidade e parceiros para a distribuição, mas a decisão final é tomada no Brasil.

A única empresa que demonstrou preocupação com a participação no mercado global e integração dos movimentos competitivos foi a empresa III, o que reflete o porte da empresa com diversas lojas espalhadas pelo mundo.
Conclusão 

Este estudo teve o objetivo de analisar as estratégias de marketing adotadas pelos pelas franquias brasileiras nos processos de internacionalização. A partir dos casos, percebeu-se que as franquias analisadas escolhem seu país destino conforme a teoria de Uppsala, por meio de sua rede de relacionamento. A experiência vivenciada pelas empresas pesquisadas aponta para a importância do GMS para o processo de internacionalização das franquias brasileiras. A pesquisa empírica revelou que a empresa III é a empresa que mais utiliza todos os componentes do GMS propostos por Zou e Cavusgil (2002). Por outro lado, esta é a empresa pesquisada que menos adapta seu mix de marketing. A padronização de seus produtos é uma questão já estabilizada na empresa, bem como a padronização da estrutura e dos canais utilizados nos diversos países em que atua.

Como resultados, foi perceptível também que as demais franquias estão seguindo este movimento de padronização de seus produtos em busca de desenvolver pouca adaptação. A empresa II adapta apenas 30% e a empresa I apenas 10% de seus produtos. Na visão das empresas, quanto mais houver padronização do produto, maiores serão os ganhos de escala e de escopo, sinergia por toda a rede e ampliação de novas linhas de produtos.

A padronização de preço foi uma das oito dimensões que apresentou maior uniformidade entre as franquias analisadas, pois todas adaptam os preços de acordo com o posicionamento, e duas delas, as empresas III e I, também fazem adaptações de acordo com a demanda.

A padronização da promoção também foi outra dimensão bastante uniforme. Todas as franquias fazem adaptação nas campanhas de comunicação, para manterem o posicionamento da marca e para adaptarem-nas ao idioma local.

Quanto à concentração das atividades de marketing, as franquias analisadas ainda mantêm esta dimensão sob responsabilidade da franqueadora, ou seja, no Brasil. Este fato mostra que estas franquias ainda fazem o planejamento e a coordenação destas atividades de forma etnocêntrica. 

A única franquia que inicia um movimento para que esta concentração aconteça fora do país de origem, é a empresa III. Suas ações de coordenação das atividades de marketing, em diferentes países, ocorrem com o auxílio dos escritórios locais, espalhados em algumas cidades do mundo. 

Portanto, as quatro últimas dimensões do GMS ainda estão distantes do segmento de franquias no Brasil. No entanto, estas dimensões são mais intensificadas à medida que a franquia aumenta seu número de unidades no exterior. 

Como implicações gerenciais, as franquias brasileiras poderiam nortear sua expansão internacional por meio do GMS, identificando duas grandes dimensões: Dimensão Internacional e Dimensão Global. Inclui na Dimensão Internacional, o aspecto como a busca pelo maior grau de padronização do produto, do preço, da estrutura de canal e da promoção. Já na Dimensão Global incluem os aspectos relacionados a concentração, a coordenação das atividades de marketing, a integração dos movimentos competitivos e a participação no mercado global. 

Ao utilizar esta primeira dimensão do GMS, a Dimensão Internacional, a franquia poderá nortear seu desenvolvimento do marketing mix, de forma planejada e só após implementar esta primeira dimensão, a franquia poderá se estruturar para atuar de forma global, focando suas ações na concentração e coordenação das atividades de marketing, aumentando sua participação no mercado global, buscando a integração de seus movimentos competitivos e objetivando maior sinergia entre as unidades franqueadas. A clara e objetiva distinção destas duas dimensões, proporcionará diretrizes, ações e implementações de estratégias de forma a concentrar as ações em Gestão da Franquia e seguida por Gestão da Marca. Não facilitará a operação, os gestores estarem preocupados com a gestão da marca se a implementação da operação por meio da Gestão de Franquia não estiver sido implantada em vários locais de modo a obter um bom desempenho que justifique a abertura de demais unidades franqueadas. 
Como limitações, indica-se a subjetividade como uma restrição, pois este estudo está baseado nas percepções dos pesquisadores em relação ao tema, bem como o número de franquias entrevistadas. Estudos futuros podem ser desenvolvidos analisando o GMS em uma base maior de franquias, de diferentes setores.  
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