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Resumo

A atuacdo das empresas fora do seu mercado
doméstico éum dosfendmenosmaisexpressivosda
globdizacéo. Estetrabahofoi desenvolvidodemodo
aandisar osmativosenvolvidosnainternaciondizaco
defranquiasbrasileiras. O Brasil éoterceiromaior
mercado mundia defranquias. Comaconsolidacéo
do setor, aumentam oscasosdefranquiasbrasieras
seinternaciondizando. A pesar dapopularidade deste
sstemadedistribuicdo egestéo, gpenasrecentemente
a comuni dade académica comecou a examinélo
dentro do contexto dainternacionaizacéo do vargjo.
A partir do estudo de caso realizado comafranquia
China in Box, pdde-se congtatar queinfluenciamna
internacionalizagdo, fatores organizacionais e
ambientais dos paises de origem e dagueles de
destino, bem como percepcdes sobre riscos e
oportunidadesdo processo. Estudossobreosmoativos
dainternacionalizacéo defranquiasdevem abordar
essas multiplas dimensdes e considerar que a
importanciade cadaum del espodevariar deacordo
com o periodo histérico.

Palavras-chave: Franchising — Franquias —
Internacionalizacéo.

cesarlucc@yahoo.com.br

Résumé

L’ action desentrepriseshorsdeleur marchénationd,
C’ est un des phénomenes | e plusimportant de la
mondiaisation. Cetravail apour but d’ analyser les
motifs de I’ internationalisation des franchises
brésiliennes. LeBrésil est letroisémemarchéde
franchises du monde. Avec |la consolidation du
secteur, le nombre de franchises qui
s internationalisent augmente. Malgrélapopul arité
de ce systeme de distribution et gestion, il n’a
commencé gu’ aétre analysé récemment, dansle
contexted internationalisation delaventeau détail.
A partir del’ é&ude du casréalisée sur lafranchise
China in Box, on remarque que les facteurs
d’ organisation et de |’ environnement, des pays
d origine et de ceux de destination, ainsi queles
perceptions sur les risques et les opportunités
exercent uneinfluence sur leprocessus. Les études
sur lesmatifsdel’ internationalisation doivent toucher
toutescesmultiplesdimensionset encore, considérer
quel’importance dechacund’ eux peut varier selon
lapériodehistorique.

Mots-clés: Franchisage— Internationalisation des
franchises—Moatifsdel’ internationalisation.
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Introducéo

Embora, aolongo do século passado, o Brasil tenha
se consolidado como paisindustriaizado eumadas
principaiseconomiasdo mundo, asuaparticipacdo
naeconomiaglobal ssmprefoi pequena. Noquese
refere ao comércio mundial, o pais responde por
apenas 1% do montante total (ONAGA, 2003).
Com relacéo aexportacdo de capital, ou sgja, ao
investimento direto de empresas brasileiras no
exterior, 0 pais tem ainda menos tradic¢éo
(LOUREIRO, 1995, p. 3).

Nosultimosanos, porém, vem se observando uma
novatendéncia, com empresasnacionai sprocurando
expandir suas atividades paraoutros mercados. A
incursdo de empresas nacionaisem mercados do
exterior ndo se restringe a empresas de carater
exclusivamenteindustrial. Empresasdevargjo e
servicostambém tém realizado investimentosem
outrospaisesedessegrupo fazem parteasfranquias.
Habib’s, Casa do Pao de Queijo, O Boticario e
China in Box sdo marcas que ja podem ser
encontradasforado pais. A internacionalizacéo de
franquiasbrasileirasvem sendo incentivadapelo
governo federal, apartir daAgéncia de Promocéo
as Exportacdes (APEX), em parceriacom o comité
de exportacéo da Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF), com acbes que incluem
financiamentose participagdesemfeiras.

No ano 2000, aproximadamente 500 empresasde
franquiaoriginariasdos Estados Unidosoperavam
emoutrospaises INTERNATIONAL, 2004). Na
Gréa-Bretanha, asfranquiasforam responsaveispor
aproximadamente um ter¢co de todas as
internacionalizagdes de empresas ocorridas no
comego da década de 90 (BURT, 1995). Apesar
dapopularidade dafranquiacomo umaestratégia
deentradaparavargjistasinternacionais, apenas
recentemente acomunidade académicacomegou a
examinala (QUINN; ALEXANDER, 2002, p.
256). Aindahalacunas em aspectos chave, como
0s motivos por tras da internacionalizacdo, os
caminhos escol hidos pelasempresas e ostiposde
métodos de entrada utilizados (QUINN;
ALEXANDER, 2002, p. 274).

Pesquisasrelativas ao tema, no Brasil, so ainda
escassas. O presentetrabal ho propde aandise dos
motivos envolvidos na internacionalizacéo de
franquiasbrasileiras. O entendimento acercados
fatoresorgani zacionaiseambientais, tanto do Brasll
como dos paises de destino, que estéo por trasdas
decisfes de internacionalizacéo das franquias, €
importante para colaborar com a criacdo de um
arcabouco tedrico que possibilite o maior
desenvolvimento deste processo.

A primeirasecao aseguir, apresentaas principais
discussOes sobre o tema. Em virtude da escassez
de estudos sobreainternacionalizagdo defranquias,
em especial sobre os motivos envolvidos nos
processos, optou-se por abordar também a
internacionalizagdo do varej 0 e seus motivos. Os
trabal hos apresentados embasaram aelaboracéo do
questionario utilizado paraacoletadeinformacdes
sobre o caso China in Box. A segunda segéo faz
umabreve di scusséo dametodol ogiade pesquisa
empiricautilizada e aterceirasecéo descreve as
principaiscaracteristicadaempresaem questdo. A
quartasecdo andisaosfatores|evantadosno estudo
de caso.

1 Referencial teodrico
1.1 Franquias

No Brasil, conformeAlexander e Silva (2002,
p. 309), o sistema de franquias de varejo e
servigo teve inicio com o estabel ecimento da
rede Yazigi de ensino da lingua inglesa, em
1963. O Plano Cruzado, em 1986, alavancou
significativamente os negéciosdefranquia. Outro
periodo de grande crescimento do sistemano
Brasil ocorreu noinicio dadécadade 1990, com
aestabilizacao e principalmente com aabertura
da economia brasileira. Até entdo, poucas
franquias estrangeiras atuavam no pais. Para
Carvalho, Ferreirae Almeida (2001), a partir
desse momento, o Brasil passou afazer parte
do planejamento e da expansao efetiva de
diversasredesinternacionais. A Tabelalilustra
0 desempenho recente do setor.
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Tabela 1 — O Sistemade Franquiasno Brasil: 2001 a2003

Faturamento (R$ milhdes) Redes Unidades
Segmentos 2001 | 2002 | 2003 | Var%| 2001 | 2002 | 2003 | Var%| 2001 | 2002 | 2003 \Var%
AcessOrios pessoais e calgados| 411 | 548 | 538 | 3% | 16 | 23 | 24 | 50%| 5% | 762 | 84 | 45%
Alimentacdo 3333| 3634 | 3858 | 16% | 113 | 127 | 128 | 13% | 3989 | 4665 | 5006 | 25%
Educag&o e treinamento 2975| 3377 |3461 | 16% | 79 | 84 | D | 14% | 7.729 | 8828 | 9984 | 29%
Esporte, salide e beleza 3258| 3781 | 4867 | 49% | 84 | 106 | 109 | 30% | 8340 H 9311 | 9089 | %
Fotos, gréaficas e sinalizacdo 1262| 1296 | 1287 | 2% 8 9 8 | 0% | 1907 | 1916 | 1917 | 1%
Hotelariaeturismo 26 | 301 | H7 | 2% | 9 9 8 |-11%, 312 | 184 | 171 |-45%
Informética 247 | 277 | 20 | 1% | 18 | 2 | 27 | 50% | 901 | 877 | 1006 | 12%
Limpezae conservacéo 30 | 47 | B2 | 1% | 24| 2 | 2A | -13%) 1367 | 1435 | 1343 | -2%
Moveis, decoracdo e presentes | 1116| 1187 | 1418 | 2% | 41 | 41 | 43 | 5% | 1169 | 1338 | 1947 | 6/%
\5';%9;;05' SEIVIGOS OUlIOS | 9o59| 10466 | 9953 | 796 | @ | 8L | % | 4% 18804 20716 | 19429 3%
Veiculos ™ 83 | ™ | R | B | R | 0% |3152 | 3163 | 3601 | 14%
Vestuério 1663| 1847 1710 | 3% | 84 | B | R | 10% | 2734 | 2805 | 2207 |-19%
Total 25001 28000 | 29044 | 16% | 600 | 650 | 678 | 13% |51.000 | 56.000 |56.564 | 11%

Fonte: GuiasABF elInstituto Franchising (ABF, 2004)

ParaMorgenstein e Strongin (1992, p. 129), em
uma franquia, um fabricante, atacadista, ou
companhiade servico (o franqueador) concede a
uma pequena companhia ou individuo (o
franqueado) o direito (que corresponde afranquia
ems) de conduzir um negdcio de certamaneirae
por um periodo especifico.

Segundo Coughlanet al. (2002), “afranquiaéuma
estrutura de canal de marketing que tem como
objetivo convencer usuérios finais de que estéo
comprando deum produtor vertica menteintegrado,
guando narealidade elespodem estar comprando
de uma empresa de propriedade privada’. Para
Levy eWeitz (2000, p. 67), o Sistemadefranquias
tentacombinar asvantagensdo negécio gerenciado
pelo proprietario com aeficiénciadacentralizacéo
datomada de decisdes, caracteristicadaoperacdo
de cadeias de lojas. Mauro (1999, p. 14) afirma
gueo sistemadefranquiasfaz parte datendéncia
mundia deumamaior integracdo dosmembrosdo
canal de distribuicdo, do fabricante ou do
patrocinador de servigos ao consumidor, com o
intuito de maximizar os resultados globais do
S stema, buscando maior competitividade.

O sistemade franquias, porém, ndo éimune a
problemas. Algumas marcas internacionais de
sucesso, como Arbys, Subway e Kentucky
Fried Chicken, ndo tiveram sucesso no mercado
brasileiro. Gusméo (2003) cita uma disputa
judicial travada entre o McDonald"s ealguns
de seus franqueados por conta da prética da
rede de sublocar iméveis por um prego superior
ao dalocacéo.

Entretanto, Levy e Weitz (2000, p. 634) colocam
gue as principais vantagens do sistema de
franquias para o franqueado sdo: método de
negocio comprovado; treinamentos e manuais
disponiveis;, nome e imagem conhecidos;
obtencédo de economiade escalaem virtude de
comprasterceirizadas. Asdesvantagensreferem-
seafatadeflexibilidade e asrestricbesimpostas
pelo franqueador paraaconducéo do negdcio.
Dahab et al. (1996, p. 98) destacam que, parao
franqueador, o sistema de franquias possibilita
répida expanséo, com capital de terceiros e
conhecimento damarca; porém, haaltos custos
de formatacéo do negocio e perdadesigilo de
informacdes e know-how.
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Na concepcdo de Foster (1995, p. 38), uma
modernafranquiade formato de negdcio, objeto
deste estudo, tem quatro componentes basi cos. (i)

umaidentidade; (ii) um sistemaoperaciona ou um
formato de negécio, cons stindo de especificagoes,

padrées de qualidade e produtos ou sistemas
operacionaisdefinidos; (iii) um sistemade apoio,

geramente composto de treinamento e assisténcia
continua; e (iv) um relacionamento financeiro
congtante, geralmente naformadeumataxainicia

Unica e pagamentos permanentes de royalties,

baseados num determinado percentual do
faturamento bruto.

1.2 A Internacionalizacdo do Varejo e 0s
Motivos Envolvidos

Loureiro (1995) coloca que h& duas macro-
edratégiasdeinternacionalizacdo deempresas. sem
investimento direto no exterior ecominvestimento
direto. Naprimeira, aempresapode s mplesmente
exportar ou aindaestabel ecer contratos de gestéo,
acordos de licenca ou franquias. Na segunda, a
empresa pode estabelecer joint-ventures,
subsidiérias comerciais, de producéo ou mistas, e
aindarealizar outrosprojetosespeciais.

Conforme Quinn (1999), Hollander (1970), foram
identificadascincorazbespelasquaisosvardistasse
internaciondizam. A primeirarefere-seas condicoes
deestabilidade politicano sstemainternaciona. A
segundaestarelacionadaaimportanciadosfatores
nao-comerciais (sociais, éticos, culturaisetc.). A
terceira refere-se a importancia dos fatores
comerciais, que sdo téo variados quanto osdemais.
Entredes, cabe destacar que o comércio com o pais
dedestinolevaosvargistasadesenvolverem outras
operacles internacionais e que operacdes em
mercados ndo-domésticossdo maneiraspelasquas
0 conhecimento de mercado pode ser adquirido. A
guarta razéo corresponde a relevancia de regras
governamentais e tributos para o processo de
internaciondizaco, tanto no paisdeorigem quanto
no paisdedestino. Por fim, Hollander observou que
a similaridade de niveis de desenvolvimento
econdmico eodto potencia deconsumo sfo fatores

de atratividade para os varejistas que se
internaciondizam.

Nadécadade 1980, conformeAlexander (1995),
foi desenvolvidaumaabordagem deandiseparao
tema que descreve as condigdes do mercado
internacional e procura explicar os motivos da
internacionalizacao pelosfatoresquerepelem as
empresas de seus mercadosde origem e pelosque
atraem asempresas paramercadosinternacionais.
Os fatores de repulsdo envolveriam: ambiente
politico instavel; pequeno mercado doméstico;
ambiente competitivo hostil; altos custos
operacionais; entre outros. Algunsdosfatoresde
atragao sdo: oportunidades de nicho de mercado;
ambienteecondmico epoliticofavoravel; eestrutura
devarejo pouco desenvolvida

ParaAlexander e Myers (2000), nos anos 1980,
houve uma énfase muito grande nos fatores de
repulsdo, formando a base para a escola de
pensamento ditareativa, queteriacomo principais
expoentes Treadgold (1988) e Kacker (1985). No
inicio dosanos 1990, porém, as pesquisas foram
interpretadasde maneiramai spositiva, sendo citados
Alexander (1990) eWilliams(1992) como alguns
dosqueteriam contribuido para o surgimento da
escolade pensamento proativa.

Segundo a escola de pensamento reativa
(ALEXANDER, 1995), osvargjistasirao buscar
satisfazer ademandaem seusmercados nataisantes
de seaventurarem emterritérios pouco conhecidos.
A internacionalizac8o reativa é resultado de
oportunidades|imitadas ao mercado doméstico. Os
defensores da escola de pensamento proativa
afirmam que a internacionalizac&o n&o precisa
ocorrer apés a saturacdo do mercado interno. A
internacionalizagdo proativa é resultado da
orientacdo parao crescimento dasempresaseda
percepcdo de oportunidades e atrativos em outros
paises. Quin (1999) citaMcGoldrick e Fryer que,
em 1993, argumentaram que as motivagdes se
tornam natural mente maisproativasamedidaque
cresce aexperiénciadacompanhia

Semprehaum risco deumas mplificacdo excessva
do processo deinternacionalizacao. Por considerar
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insatisfatoriasasdicotomias* repulsfo eatracdo” e
“redivaeproativa’, Williams(1992) desenvolveuuma
abordagem comguatro dimensdesmotivacionaispara
ainternacionalizacdo: proativae orientadaparao
crescimento; oportunidades de crescimento
domeéstico limitadas; ofertavargjistainternacional

inovadoraou comforte gpel 0; emotivos passvos.

No final da década de 1990, surgiram outras
abordagensparaotema, emgerd, complementando
oquejahaviasdo desenvolvido. Alexander eMyers
(2000) citamqueVidaeFarhust (1988) propuseram
um modelo que sugere que as caracteristicas da
empresa e 0 estilo de administragdo sdo as duas
forcas internas por tras do processo de
internaciondizacdo do vargo equeessasforgasséo
influenciadas pelo ambiente externo. Alexander e
Myers (2000) também defendem anecessidade de
se considerar o ciclo de vida do produto para
entender 0 contexto dainternaciondizacgo. Conforme
Bennison e Gardner (1995), as competéncias, 0s
estilos gerenciais e a capacidade de resposta ao
ambiente sdo fatores que gudam a explicar a
internaciondizacdo. Quinn (1999), por fim, afirmaque
nenhum grupo demoativacOesdeveriaser condderado
dominanteemum periodo. A internaciondizacéotem
Sdoedimuladapor umavariedadedemativos, aguns
dosquaismaisou menosrelevantesem diferentes
periodos.

1.3 Allnternacionalizacédo de Franquias e 0s
Motivos Envolvidos

A internaciondizaco defranquiasdosEstadosUnidos
€ sgnificativa desde a década de 80. Em 1990, ja
haviamaisde 70 mil unidadesfranqueadasem operacéo
emoutrospaises. Segundo estimativasdal nternationa
FranchiseAssociaion (IFA), entre 1985 e 1995, 40%
dasfranquias estabel ecidas por franqueadores dos
EgtadosUnidoseramunidadesinternacionals Dentre
asedratégiasdeinternaciondizacgo, amader franquia
fol omé&odo maiseficienteeutilizado. Osprincipais
destinos, antes concentrados em Canadd, Japéo,
AugrdiaeUnido Européia, passaram aser também,
apartir da década de 90, paises asé@ticos e latino-
americanos(DAHAB, 1996, p. 120).

Dalton Siqueira Pitta MARQUES / Edgard Monforte MERLO
Cesar Augusto Medeiros LUCCHESI

NaEuropa, ainternacionalizacéo defranquiasse
beneficiou da integracdo econémica e da
homogeneizacdo da regulamentacdo de
propriedadeindustrid, com aposterior consolidacéo
daUnido Européia. A Franca é o paiscom maior
numero de unidadesfranqueadasno exterior, seguida
pela Inglaterra. Os principais destinos sdo 0s
proprios paises europeus e os Estados Unidos
(DAHAB, 1996).

Oscustoseosriscosde desenvolver eadministrar
operacdesinternacionaissdo muitoseafranquia
representa uma maneira de minimizar esses
problemas. Osatrativosdo s stemadefranquias o
similaresaquel es aplicados ao mercado doméstico.
Manares eUncles(1995), porém, argumentam que
continuam aexistir riscos. Ressalte-se que 0 6nus
deveficar por contado franqueador que, apartir
de um esquema piloto, deve testar o conceito da
franquiano novo pais, antes de entrar no mercado
emgrandeescaa

Seascaracteristicas econdmicase socio-culturais
de um pais exigem que haja uma mudanca
substancia nafranquiaparaquedapossaser aceita
€m seunovo mercado, osbeneficiosdessaedratégia
deinternacionalizacdo podem ser reduzidospela
complexidade do mercado-alvo (MANARES!;
UNCLES, 1995, p. 152). As mudangas mais
freglientes que precisam ser feitas so aquelas
relativas ao formato do negécio, em virtude de
diferencasnalegidaco ou diferencasno gosto do
consumidor. Asmenosfreqlientes, mas ndo menos
importantes, sdo possiveisdiferencasno estilo de
administracdo ou nosmétodos detrabal ho.

No que serefere asformas deinternacionalizagdo
de franquias, Mendelsohn (1994) apresenta as
seguintes alternativas: unidades proprias do
franqueador; vendadiretade franquias unitérias;
implantagéo deumafranqueadorafilial oudeuma
subsidiaria; acordo de master franquia; e
estabel ecimento deumayjoint venture.

Para Quin e Alexander (2002), umaimportante
contribuicéo conceitud sobreainternaciondizacéo
defranquiasfoi feitapor Maclntyree Huszagh, em
1995. Em seu modelo, consideraram que a
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internacionalizacdo de franquias segue um padréo
de expansdo no qual as empresas adquirem uma
base doméstica antes de arriscar passos em
mercados internacionais proximos, seguida,
posteriormente, por uma exploracdo mais
sistemética das oportunidades internacionais,
finalizadacom aconsideracéo das oportunidades
globaiseum comprometimento delongo prazo. A
natureza expansionista dafranquiaja seriauma
predisposi¢cdo a internacionalizacdo de suas
operacfes. Quinn e Alexander (2002, p. 270)
afirmaram, também, que aexpansdo defranquias
tem inicio em mercados geograficamente e
culturalmente préximosao mercado doméstico.

De acordo com Konigsberg (1997, apud
CARVALHO; FERREIRA; ALMEIDA, 2001), os
motivos da internacionaizacdo de franquias sao:
viabilidadedo mercado externo; saturagéo domercado
local; proximidade geogréfica; iniciativa de um
Interessado externo; razdesparticularesdo franqueador;
possibilidededaentradaimediatadecaixa; eprevencéo
contraaconcorréncia O autor consderavaidosostrés
primaras, poisseexidiremapenasosdamals, 0processo
deinternaciondizacgo poderafracassar.

As razBes mais importantes para a expansao
internacional defranquias, segundo Mauro (1999,
p. 181), sBo abuscade novos mercados, o aumento
dacompetitividade e do reconhecimento damarca;
aprevencao contraaentrada de concorrentesno
mercado domestico; 0 aumento dasvendaselucros,
e 0S objetivos pessoais dos proprietarios.
Mendel sohn (1994, p. 248) afirmaque apressao
de investidores internacionais, interessados em
introduzir franquiasem seus paises, também exerce
influénciasobre adecisdo deinternacionaizacao.

Ackerman et al. (1994, apud CARVALHO;
FERREIRA; ALMEIDA, 2001, p. 204) afirmaram
gue o desgj o de expansdo e de aumento doslucros
Sa0 osmotivosquemaislevam asredesdefranquias
a0 processo deinternacionaizacdo. Além do mais,
constataram em seu estudo que as atitudes de
diretorese proprietériosdasredesdefranquiastém
um peso maior nadeci Sfo deexpansaointernaciona
do queas caracteristicasdaempresa.

Preble(1992), a0 estudar aexpansdo dasfranquias
de fast-food dos Estados Unidos, identificou a
competicéo intensa e os baixos indices de
crescimento do mercado local como fatores que
impulsionaram abuscapor mercados estrangeiros.

Deacordo com Eroglu (1992, apud CARVALHO;
FERREIRA; ALMEIDA, 2001), a intencéo de
internacionalizagdo dosfranqueadores éresultado
das percepcdes sobre seus riscos e beneficios. A
percepcao dos riscos estaria ligada a fatores
organizacionais, como o tamanho daempresa, a
experiénciano negdcio, atolerénciaao risco esua
orientacdo internacional. A percepcdo dos
beneficiosrelacionar-se-iaafatoresambientais,
entre eles pressdes competitivas do mercado
domeéstico, influéncia dos agentes externos e
percepcao deum ambienteexterno favoravel.

Segundo Quinn eAlexander (2002, p. 274), embora
pesquisasjatenham sido realizadas abordando o
temadainternacionalizaco defranquias (Algumas
das quais ja citadas), ainda existem lacunas. Os
mesmosautoresavaliaram, em seu estudo, aspectos
conceituaisdaliteraturadainternacionaizacéo do
vargjo relacionando-os aliteraturade franquias.
Doherty e Quinn (1999), que discutiram como a
teoriade agénciapode explicar algunsel ementos-
chaveno processo deinternacionaizacdo defirmas
devarejo, também estudaram aquestéo do poder
edo controle nainternacionalizagéo defranquias
(Quinn e Doherty, 2000). Silva et al. (2002)
analisaram os efeitos do processo de
internacionalizagio no controlegerencia daredede
fast-food Bob’s. Carvalho (2000) estudou os
padrdes nos processos de internacionalizagéo de
redesdefranquiasdedimentacdo, identificando por
gue, paraonde e como elas seinternacionalizam.
Porém, o autor focou seu trabalho nas empresas
estrangeiras que se instalaram no pais e ndo em
empresasbradileirasque seinternacionalizaram.

Neste estudo, é discutido, a luz das teorias
apresentadas, um caso brasileiro de
internaciondizacdo defranquias.
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2 Procedimentos metodologicos

A pesquisa realizada é do tipo exploratéria que,
segundo Gil (1991), visa proporcionar maior
familiaridade com o problemacomvistasatornalo
explicito ou a construir hipéteses. A pesquisa
exploratériaassume, agqui, aformadeum estudo de
caso, sendo a empresa escolhida pelo critério de
conveniéncia, apartir deumalistadefranquiascom
operacOesinternacionais. Valerdembrar queesteé
um fendmeno recente e, embora crescente e de
grande relevancia académica, ainda de pequenas
proporgdes, poi S S3o poucas asempresasnacionais
de franquiade vargjo que ja atuam em mercados
exteriores. Do ponto devisadaformadeabordagem
do problema, estetraba ho utilizapesguisaquadlitativa

O estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fenébmeno contemporaneo,
especialmente quando oslimitesentre o fendmeno
€0 contexto ndo estéo claramente definidos (Y IN,
2001). Segundo Yin (2001), a investigacéo de
estudo de caso enfrentaumasituacdo tecnicamente
Unicaem que hamuito maisvariaveisdeinteresse
do que pontos de dados e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdestedricas
para conduzir a coleta e a andlise de dados.
Conformegpresentado por Quinn (1999, p. 113), estudo
decaso queusamtécnicasquditativasproporconam, a
uma pesquisa sobre as forcas por tras da
internaciondizaco do varejo, aobtencao deinsights
impossiveis de serem obtidos em |levantamentos
Quantitativos Alémdomais, é preciso compreender o
gue etd dém das paavras ditas, pois até mesmo a
percepcao do franqueador quanto aocsmotivosqueo
levaram atomar essadeci sfo variaconformeotempo
deoperacéo emmercadosinternacionas.

O estudo do casofoi realizado com umaentrevista
em profundidade com adirecdo responsavel pelo
processo de internacionalizagdo dafranquia. As
informacdes obtidas, apartir daentrevista, foram
complementadascom naticiasve culadasemrevisas
esites dainternet. Conforme Cooper e Schindler
(2003), aentrevistaem profundidade encorgjaos
respondentes a compartilhar o maximo de
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informacdes possivel, em um ambiente sem
constrangimento. Elescomplementam queestetipo
de pesquisa € adequado ao investigador que esta
lidando com tépicoscomplexos.

3 Estudo de caso

Para o desenvolvimento deste estudo, aempresa
China in Box foi a escolhida. Trata-se de uma
empresabrasileiradefranquiadevarg o, doramo
de fast-food, que adotou uma politica de
internacionalizagdo com aabertura, em 2002, de
unidadesno México. Asinformagdes parao estudo
de caso foram obtidas durante entrevista com a
Diretorade Operagbesdaorganizacéo, quetrabaha
ha dez anos na companhia. A entrevistada foi
designada para liderar o processo de
internaci onalizaco, tendo passado variosmesesno
México, desenvolvendo o projeto em conjunto com
profissionaisde marketing daempresa.

A Chinain Box foi fundadaem outubro de 1992. A
empresaauanoramo defast-food delivery decomida
chinesa, sendodecapitd totamentebrasilero. A China
in Box estapresente em vinteetrésdosvinte e sete
estados do pais. Somadas as atuais cinco lojas do
México, aempresatotdizacento edezoito unidades.
Emvirtudedaatud distribuicdo, sfo poucososlocas
no Brasi| queapresentam viabilidade paraaabertura
de novos negdcios sem provocar conflitosentre os
franqueados. Grandesexpansdesnomercado naciond
dependeriam do crescimento dademandapotencid.
O publico-alvo da China in Box é composto,
principamente, por classemédiaeclassedta

Entretanto, o baixo crescimento da economia
naciond, nos Ultimosanos, ocasionou atosindices
de desemprego e queda no poder de comprado
brasileiro, o quelimitou 0 aumento do consumo eo
surgimento de novos consumidores, contribuindo
para restringir as possibilidades de expansdo
nacional. Em termos de aspectos politico-
econdmicos, tambéminfluenciamnosnegéciosadta
cargatributériado pais. O faturamento do mercado
de fast-food no Brasil teve umareducéo no seu
crescimento ao longo dos dltimosanos. A China in
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Box, porém, mesmo com uma peguenaguedano
faturamento, conseguiu manter arentabilidade de
suas franquias a custa de administracées
operacionaisefinanceirasmaisausteras, visando a
reducdo de custos.

A concorrénciano setor defast-food éacirradano
Brasil, em especia nos grandes centros urbanos,
com destaque para S&o Paulo. Observa-se,
recentemente, um briga por precos, com varias
cadeiasredizando promogdes, afim deatrair novos
clientes e manter a demanda diante da queda na
rendados consumidores. A China in Box, embora
tenhareduzido amargem dea gunsprodutos, optou
por ndo entrar na disputa por precos por dois
motivos: 0 posicionamento daempresa, como lider
demercado com produtosdealto valor percebido;
eo elevado custo daqualidade dosmesmos. Vale
citar que ndo haregistros daentradade empresas
internacionais de comida chinesa no Brasil. Os
concorrentesdiretos sdo todosnacionais. Também
néo haregistrosdefranquiasbrasileirasdecomida
tipica chinesa se internacionalizando, embora a
internaciondizacdo defranquiashrasieiras emgerd,
sgjacrescente.

O México, especificamente, registrao surgimento
de vérios estabel ecimentos de comida chinesa,
porém com propostas diferentesda China in Box.
Em geral sdo restaurantes com baixo controlede
gualidade e padronizacéo. Em termos de entrega
de comida chinesa, a China in Box é pioneira.
Observou-se que ha uma lacuna no mercado
mexicano para o tipo de produto da empresa. A
entregade pizzasadomicilio éforte no pais, com
umagrande presencadafranquiaDomino’ Pizza,
0 que ndo ocorre no mercado de comidachinesa.

Por ser umaempresaconsolidadano Brasil, aChina
in Box recebeu propostas vindas de outros paises,
como Chile, Espanha e Portugal, de pessoas
interessadas em abrir franquiasou master franquias
daempresa. Estaprocurateve um papd importante
paraadecisdo deinternacionalizago daempresa.
A empresafoi contatada por um empresario do
México, conhecido de um funcionario da
franqueadora. Este empresério, apds Varios

contatos, foi designado como master franqueado
da marca no México, responsavel por todo o
territorio do pais, sendo também proprietario das
primeiras unidades abertas em cadacidade.

A primeiraunidade daChina in Box, no México,
foi inauguradaem dezembro de 2002, nacidadede
Guadagara. O processo deinternaciondizacéoteve
inicio aproximadamente um ano antes, com afase
de plangamento. A maturidade daempresafoi um
fator preponderante paraque ainternacionaizagéo
dafranquiafosseefetivamenteredizada. Néo houve
resisténcias de diretores ou funcionarios, pois a
possibilidade de expansdo damarcarepresentaum
estimulo, com o surgimento de oportunidades de
Crescimento naorgani zagéo.

Paraoingresso daChina in Box no México, foram
realizados estudos de mercado e de viabilidade
econdmica. A economiado paiséestavel, cresceu
nos Ultimos anos e 0 mercado consumidor interno
tem grande potencial. Nao foram identificados
fatores politi cos ou social sque pudessem apresentar
restrices ao sucesso daempreitada.

Em termos legais, ndo houve problemas para a
entrada da empresa no México. Entretanto, a
aberturade umalojano pais exige aobtencdo de
inimerosavarés, 0 que demandaum longo tempo.
Por outro lado, constatou-se que 0 M éxico possui
lels mais brandas no que serefere as legislagdes
sanitérias. Postoisso, houvedificuldadesemtreinar
os funcioné&rios para que atuassem segundo 0s
processos e padrdes daChina in Box, sendo que,
noinicio aroteatividade dosempregadoseragrande.
Parasolucionar este problema, foi designadauma
equipe brasileira para atuar junto ao master
franqueado durantetrés meses. ApGs esse periodo,
foi designado um novo funciondrio paraacompanhar
diretamente o desempenho damarcano México
durante oito meses. No que se refere a
fornecedores, maquinérios e matérias-primas séo
adquiridosloca mente, junto aempresasmexicanas.

O mercado mexicano apresentaum outro atrativo
além do seu potencia de consumo: aproximidade
com os Estados Unidos. O sucesso daempresano
Meéxico, em especia em cidadesdo nortedo pais,
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como Monterrey, que possui habitos préximosaos
hébitos de cidaddos dos Estados Unidos,
representaria um trampolim para o ingresso no
mercado norte-americano. Foram rel atados planos
paraaChina in Box abrir umalojaem Miami.

Os investimentos, bem como os custos para a
operacionalizacdo do negdcio, sdo maiores no
México do que no Brasil. Entretanto, os valores
elevados de matéria-prima e méo-de-obra sdo
recompensados pelo maior poder de comprado
mexicano, quando comparado ao brasileiro, e, deste
modo, repassados aos precos dos produtos.

Guadal gjarafoi acidade escolhidaparaaentrada
daempresano paispor ser consideradaumacidade-
teste. O fato de elaser umagrande cidade, porém
maistradicional, faz com que setorneaportade
entrada de muitas empresas internacionais que
iniciam negdcios no pais. Se um produto tiver
sucesso em Guadal gjara, sdo grandes as chances
de ele dar certo em todo o pais. Até a conclusdo
destetrabaho, aChina in Box possuiatrésfranquias
em Guadal gjara e duas na Cidade do M éxico.

A aberturadefranquias China in Box no México
exigiu algumas adaptagdes. Desde o inicio do
processo de internacionalizagdo, houve uma
preocupacdo em ndo implantar forado paisunidades
clonesdas unidades brasileiras. Erros do passado
também foram analisados. A fim de verificar a
receptividade do povo mexicano aos pratos da
empresa, bem como ao formato do negécio, foram
redizados painé sdedegustaco. Algumasdteragies
no cardapio, nas operacdes e nos horarios de
funcionamento daslojas sefizeram necessirias.

Entre asateragdes nos produtosrealizadas paraa
entrada no México, uma delas foi estendida ao
Brasil. A exemplo do que é praticado por
restaurantes do México e dos Estados Unidos, a
China in Box passou aentregar um de seus pratos,
0 Yakissoba, com os ingredientes jamisturados,
devido aexigéncias de paladar do mercado local.
Antes, esses ingredientes eram acondicionados
separadamente nos boxes.

O desempenho da China in Box, no México, vem
correspondendo ao retorno esperado. A empresa

Dalton Siqueira Pitta MARQUES / Edgard Monforte MERLO
Cesar Augusto Medeiros LUCCHESI

desgase consolidar em mercadosinternacionais, a
fim de fortalecer suamarca. Ha planos paraque
sgjam abertasem torno de vintelojas no México,
dentro dos proximos dois anos. Paralelamente a
expansdo no México, vém sendo estabel ecidos
contatos para o0 ingresso da China in Box em
Portugd e, conformejacitado, nosEstadosUnidos.

4 Analise do Caso

Apesar do projeto deinternacionalizacdo damarca
somente agora ser conduzido com maisforga, a
empresajapossui umaexperiénciamal-sucedida
em mercados estrangeiros. Em 1998, um
franqueado de S&o Paulofoi selecionado paraabrir
umagrandelojaem BuenosAires, porém ascrises
econdmicas por que passaram o pais, bem como a
superestimacéo do mercadolocd, fizeram com que
a loja fosse fechada trés anos depois, com um
prejuizo de US$ 300 mil. No segundo semestrede
2001, aempresatambém plangavaainstalacdo da
primeiralojaem Miami, masadiou osplanosem
virtude dos ataquesterroristas de 11 de setembro
(OSMAN, 2004).

A andlise do caso permitiu constatar que 0s
motivos relacionados a internacionalizacdo da
China in Box estéo ligados afatores internos e
externos aempresa. Ao mesmo tempo, hafatores
rel acionados ao ambiente nacional eao ambiente
internacional. A busca de novos mercados, o
aumento dacompetitividade e do reconhecimento
da marca, além de objetivos pessoais dos
proprietarios séo também fatores que corroboram
Mauro (1999).

A expanso internaciona daempresafoi precedida
por sua consolidagdo no mercado brasileiro.
Corroborando o model o descrito por Macintyree
Huszagh (1995, apud QUINN; ALEXANDER,
2002), ainternaciondizacdo daChina in Box seguiu
um padréo de expansdo no qual as empresas
adquirem umabase domésticaantesdeinvestirem
em outros mercados. Segundo osmesmosautores,
a natureza fundamental mente expansionista da
franquiajaéumapredipos cdo ainternaciondizacdo
de suas operagoes.
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Vale citar, porém, que nem todas as franquias ja
consolidadas em territério nacional optam pela
internacionalizacdo. A China in Box pode ser
condderadainovadorae, ao mesmotempo, arrojada.
Essas sho caracterigticasqueinfluenciam nadecisio
de expansdo internacional. Conforme afirmam
Bennisone Gardner (1995, p. 204), ascompeténcias
e os egtilos gerenciais, bern como a capacidade de
resposta as oportunidades e ameacas do ambiente,
sofaoresquegudamaexplicar ainternaciondizacgo.
Assm, o modo como a China in Box observa os
riscose osbeneficiosdoinvestimento daempresaem
outros paises contribui para a decisdo, conforme
argumentado por Eroglu (1992) etambém Danielse
Radebaugh (1997, apud CARVALHO; FERREIRA;
ALMEIDA, 2001, p. 204). Neste caso, oportunidades
ebeneficiospercebidos pdaempresaforammaiores
doqueosriscos.

Robinson Shiba, fundador da empresa, afirmou
guerer fazer daempresa“amaior eamelhor rede
decomidachinesado mundo” (OSMAN, 2004).
Nota-se que o desegjo do proprietario exerceu, e
continua a exercer, influéncia sobre a
Internacionalizagdo daempresa. Ackermanet al.
(1994, apud CARVALHO; FERREIRA;
ALMEIDA, 2001) defendem que as atitudes de
diretoreseproprietériosdasredesdefranquiastém
um peso maior nadeci S8 deexpansaointernaciona
do queas caracteristicas daempresa. Deve-seter
emmente, porém, que, neste caso, osdoisaspectos
se inter-relacionam, sendo as caracteristicas da
empresainfluenciadaspelasatitudesde suadirecéo
evice-versa

No presente caso, 0 ambiente exerceu influéncia
sobre ainternacionalizacdo da China in Box. O
mercado brasileiro vem apresentando algumas
restricbes que contribuiram para a expansao
internacional da empresa. Dentre os fatores de
repul sdo, adaptados de Alexander (1995), pode-
se constatar que o mercado doméstico jaesta se
tornando maduro paraaempresa, amedidaqueas
condi¢des econdmicas ndo vinham sendo muito
favoravelsao longo dosultimosanos. Emboraarede
tenharegistrado um crescimento médio de 15% ao
ano (OSMAN, 2004), o desemprego eaquedana

renda da populagdo, somados a ja consolidada
presenca da China in Box nas grandes cidades,
criaram um contexto cujas possibilidades de
crescimento ficaram dificultadas paraaempresa.
Apenas como parametro, entre 1995 e 1999, o
faturamento geral dasfranquias do seguimento de
alimentacdo sofreu umaretracéo de27% no Brasil,
apesar datendénciade quedater serevertido nos
anos seguintes (ASSOCIACAO, 2004).

Ao mesmo tempo, pbde-se constatar apresencade
fatoresdeatracdo, ou sga, caracteristicaspositivas
do mercado mexicano que impulsionaram a
internacionalizacdo da empresa: a estabilidade
econdmica; o grande mercado consumidor; e as
oportunidades de nicho demercado parao produto
eparao formato de negdcio daempresa, até entdo
n&o ocupadas. Segundo dados do Departamento de
Estado dosEUA , mesmo com umaeconomiamaior
doqueabrasileira, ofaturamento do franchising no
M éxico corresponde aapenas 60% do faturamento
do setor no Brasil (INTERNATIONAL, 2004).
Emboracoexistam fatores de repul sfo e atragcéo no
caso China in Box, aempresaadotou umapostura
maisproativado querestiva, muito relacionadaaos
Sseusobjetivosorganizacionals.

Conformecitado por Mendelsohn (1994), domesmo
modo quefranquiasnacionaispodemsurgir devidoa
pressfo daquelesquetéminteresseem adquirir uma
franquia, 0 mesmo pode acontecer com franquias
internacionais Obsarva-sequeaprocuradeempresanios
internacionais, araidos pel o sucesso daChina in Box
noBradl, interessadosemfranquiasoumégter franquiias
daempresaem seuspaises, exerceuinfluénciasobre
aintermadondizacdo. Emborandosgaofator prindpd,
elepodeter acel erado o processo.

O quadro 1 gpresentaosprincipaismotivos, segundo
adiretoradeoperagdesdaempresa, quelevarama
China in Box abuscar mercadosforado Brasil. Ao
final daentrevista, foi pedido queelaassinadassea
importanciade cadaum dosfatores parao processo
de internacionalizagdo da empresa. Pode-se
considerar que o quadro confirmaasinformagdes
obtidasao longo daentrevista. Osfatoresdemaior
influénciado processo, relacionados aatratividade
do mercado mexicano, aofortaecimento dafranquia
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e sua marca e ao desgjo pessoal do presidente e
fundador da empresa, evidenciam uma postura
proativadacompanhia. Conformejacitado, embora
osfatoresdelimitacéo asuaatuacio e/ou crescimento
no Brasi| também tenham exercidoinfluéncia, como
0S custos crescentes de expansdo no mercado
nacional, apresencade motivosrelacionadosauma
posturaproativaémaisrobusta. Fatoresambientais
derepulsdo exerceminfluéncia, com variagbesde
grau, sobretodas as empresas do setor. Entretanto,
nem todas as franquias optam pela
internacionaizacdo, umavez quedaandando sefaz
imperativa. Dai a importancia dos fatores
organizacionaise de percepcao das oportunidades
emmercadosinternacionais. Alémdomals aentrada
de competidores internacionais, bem como um
possivel desempenho insati sfatorio daempresano
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mercado naciond , foram os tnicosfatoresque néo

exerceram nenhumainfluéncia sobre o processo,

evidendando, maisumavez, queainternaciondizaco
ndofoi revestidade caréter regtivo.

Valedestacar, ainda, osfatoresqueinfluenciaram
na escolha do México como destino daprimeira
unidadeinternacional daChina in Box. Além do
contato prévio e do relacionamento prévio deum
dos funcionarios da empresa com 0 empresario
meXicano, aexpansao seguiu o padrdo descrito por
Quinn e Alexander (2002), segundo o qual a
expansdo defranquiasteminicio primeiramenteem
mercadosgeograficamenteecultura mente proximaos
ao mercado domeéstico. Mais do que isso, 0
México pode funcionar como um trampolim de
entrada parao mercado norte-americano.

Quadro 1 —Importanciados Fatores que motivaram alnternacionalizacdo daChina in Box

Fatores

1 2 3 4 5
Nenhuma| Muita
influéncial influéncia

Tamanho do mercado no pais de destino

X

Forte apel o internacional do formato do negécio

Nivel de prosperidade econdémica do mercado de destino

Oportunidades de nichos ndo atingidos nos mercados de destino

X
X
X

Posse de alguma vantagem competitiva sobre competidores internacionais X

Obj etivos organizacionais expansionistas

X

Fortal ecimento daimagem daempresa

X

Acumulo de conhecimento paraaempresa

Obtencdo de economias de escala

Oportunidades limitadas de expansdo no mercado nacional

Expansdo internacional dos concorrentes

Taxas cambiaisfavoréveis p/ aexpansdo

Proximidade cultural com o paisde destino

Custos crescentes de expansdo hacional

Desempenho financeiro da empresainsatisfatério no mercado nacional X

Ambiente politico desfavorével no Brasil

Entrada de novos competidores internacionais no Brasil

Ambiente econdmico desfavoravel no Brasil

Proximidade geogréfica do pais de destino

Perda de participac&o de mercado no Brasil

Baixos custos de operacdo/investimento no mercado internacional X

Interesse de investidores internacionais

Desgo pessoa do presidente da empresa

Fonte: entrevista com Diretora de Operacdes da China in Box
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Uma breve analise comparativa dos fatores
identificados no caso China in Box com outros
casosregistradospelaliteraturapossibilitaconstatar
smilaridadesediferencas. Preble(1992), ao estudar
ainternaciondizacéo defranquias defast-food nos
EstadosUnidos, identificou quefatoresambientais
restritivos, como a intensa concorréncia e o
pequeno crescimento do mercado loca, motivaram
a busca por mercados estrangeiros. No Reino
Unido, por outro lado, nos anos 80, observou-se
uma postura proativa dos vargjistas, com énfase
maior nas oportunidades dos novos mercados do
gue nas limitacdes do mercado nacional
(ALEXANDER, 1990). Quin (1999), porém,
registrou que, no mesmo Reino Unido, no comeco
dos anos 90, os vargjistas que iniciavam sua
expansao internacional citavam fatores reativos
como motivadores do processo.

Verificou-se, portanto, que 0s processos de
internacionalizacéo defranquiasdevargjo, eo caso
China in Box ndofogearegraexpressapdamaioria
dosautoresque pesqui saram estetema, tem motivos
multidimengonaisenvolvidos A importénciadecada
um dessesdiferentesaspectospodevariar aolongo
do tempo e, mais do que isso, novos aspectos
podem surgir, umavez que o ambiente esta em
constante mudanca.

5 Conclusao

A atuacdo das empresas fora das fronteiras de seu
paisde origem éumadasfaces maisimportantesda
internacionaizaco da economia. Apds um longo
periodo de economiafechadaepouca“ cultura’ de
exportacdo e internacionalizacdo, o nimero de
empressshraserasqueatuamemmercadosexteriores
ter aumentado intensamente, dentredlasasfranquias.

Egtetrabahofoi desenvolvido demodoaandisar os
motivos envolvidos neste recente fendmeno de
internacionalizacdo defranquiasbrasidras aravésde
pesquisabibliogréficae empirica Emboraesta, por ser
quditativa, gpresenterestrigBesno guetangeaexpansio
de suas conclusdes, acredita-se que possacontribuir
para uma compreensdo mais aprofundada deste
processo eincentivar aproducdo de novaspesguisas.

Otrabahofoi conduido comum estudo decaso sobre
a internaciondizacéo da franquia China in Box.
Fortalecimento da marca, aumento das vendas,
araividadedo mercadomexicanoegpdointernaciond
doformato do negécio foram agunsdosfatoresque
maismoativaramaexpansiointernaciond daempresa.
Apesar deexigiremfatorescondg deradosderepul o,
comooportunidedeslimitadasdecrescimentono Brasil,,
condatou-seumapogiuraproaivadacompanhia. Os
objetivosorganizacionaisedo proprigt&iodaempresa
exerceram influénciasobre aspercepcesarespeto
dasoportunidadeseriscosdainternaciondizacéo, que
resultaram na atitude proativada China in Box ao
partir paraaexpansdo em mercadosinternacionals.
Segundo aescolaproativa, ainternacionalizacdo néo
precisa ocorrer apds 0 esgotamento do mercado
naciond, podendo ser fruto deatrativosem mercados
internacionaise daorientacéo organizaciona parao
crescimento dacompanhia

Por fim, pode-se constatar que estudos sobre 0s
motivosdainternacionalizacdo defranquiasdevem
abordar fatores ambientais nacionais e
internacionais, fatores organizacionais e de
percepcao, bem como considerar queaimportancia
de cada um deles pode variar de acordo com o
periodo historico.
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