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INTERNACIONALIZAGAO DE SERVIGOS PELO SISTEMA DE FRANQUIAS: DIRETRIZES PARA UMA EMPRESA DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

RESUMO

A globalizacdo e a internacionalizacdo dos mercados tém afetado organizacdes de diferentes setores,
incluindo as empresas prestadoras de servicos. Analisando a literatura da area, foi possivel constatar que a
franquia representa uma das maiores forcas propulsoras no processo de globalizacdo das empresas de
servicos, surgindo como uma alternativa estratégica para a internacionalizacdo dessas organizacdes. Nesse
sentido, este artigo tem como objetivo apresentar um modelo tedrico que contribui com diretrizes para o
processo de internacionalizacao de servicos pelo sistema de franquias. O modelo proposto foi testado por
meio de um estudo de caso em uma empresa de desenvolvimento de software, em que foram sugeridas
maneiras pelas quais essas diretrizes poderiam ser aplicadas para a internacionalizacdo desta empresa
pelo sistema de franquias. As técnicas de coleta de dados adotadas foram a entrevista semiestruturada e a
observacdo passiva. A partir dos dados coletados, péde-se sugerir para a organizacdo objeto de estudo: (i)
o tipo de franquia que melhor atende as suas especificidades; (ii) os pardmetros necessarios para o
sucesso competitivo por meio da franquia; e, (iii} os aspectos que devem ser considerados na elaboracao
do contrato da franquia.

Palavras-Chave
Internacionalizacao; Franquias; Operacdes de servicos.

SERVICE INTERNATIONALIZATION THROUGH FRANCHISING: GUIDELINES FOR A SOFTWARE DEVELOPMENT
COMPANY

ABSTRACT

Globalization and internationalization of markets have affected organizations in different sectors, including
service providers. Reviewing the literature about the subject, it was identified that the franchise represents
one of the major driving forces in globalization of service firms, emerging as a strategic alternative to the
internationalization of these organizations. In this sense, this article aims to present a theoretical model
that provides guidelines for the process of internationalization of services by franchising. The proposed
model was tested through a case study in a software development company, which were suggested ways
in which these guidelines could be applied to the internationalization of the firm through franchising. For
data collection it was used semi-structured interviews and passive observations. Based on the
investigation, it could be suggested for the organization: (i} the type of franchise that best suits their
characteristics, (ii) the parameters necessary for competitive success through franchising, and ({iii} the
aspects that must be considered in designing the franchise contract.

Keywords
Internationalization; Franchising; Service operations.
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1 Introducao

A globalizacdo e a internacionalizacdo dos mercados tém afetado organizacbes de diferentes setores,
independentemente do porte e da drea de atuacdo. Com esta tendéncia, tem crescido significativamente o
nimero de pesquisas que focalizam os processos de internacionalizacdo das empresas, conforme pode ser
observado nos trabalhos de Benito (2005}, Niosi & Tschang {2009}, Pehrsson (2004}, Rocha (2010}, Rundh
(2003), Solberg & Durrieu (2008), dentre outros. Uma estratégia de internacionalizacdo pode ser definida
como aquela em que uma organizacdo vende seus produtos fora da esfera de seu mercado local
aproveitando o potencial que os mercados internacionais tém de gerar novas oportunidades, como a
expansao das vendas, a obtencdo de recursos no exterior e a minimizacao do risco e da dependéncia do
mercado local (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2008; Pedro, Filipe, Reis, 2008).

Assim como as empresas do setor industrial, as empresas prestadoras de servicos também se
encontram envolvidas nesse processo de internacionalizacdo, de forma a ampliarem e consclidarem as
suas vantagens competitivas. Ao optar por competir no mercado internacional, é necessério gue as
empresas selecionem a sua estratégia e a forma de entrada no novo mercado. Dentre as diversas formas
para a internacionalizacdo, a franquia tem se destacado como uma das maiores forcas propulsoras no
processo de globalizacdo das empresas de servicos (Pedro, Filipe, Reis, 2008), surgindo como uma
alternativa estratégica para a internacionalizacdo dessas organizacdes (Preble, 1992). Uma franquia pode
ser caracterizada por um contrato que estipula as obrigacbes de duas partes (o franqueador e o
franqueado) (Pfister et al., 2006; Sundbo et al., 2001) em que uma (a frangueadora) concede a outra (a
franqueada) o direito de utilizar o seu nome, a sua marca, produzir os seus bens efou servicos; em troca do
pagamento de uma taxa (Connel, 1997; Lindblom; Tikkanen, 2010; Pfister et al., 2006; Tikoo, 2005}).

Para Preble e Hoffman (1994) existem dois aspectos que podem ter impulsionado a ampliacdo das
franquias: o crescimento do setor de servicos em ambito mundial e o ritmo acelerado da sociedade atual.
Dessa forma, em funcdo do crescimento desse setor, a franguia tem se tornado uma estratégia popular
(Lindblom & Tikkanen, 2010) e amplamente reconhecida pelas empresas como uma excelente
oportunidade para a expansao de seus mercados (Doherty, 2007).

Nesse sentido, as pesquisas académicas dentro dessa tematica tém sido cada vez mais frequentes, com
grande parte delas direcionadas para as franquias de fast-food (Cohen, Silva, 2000; Melo, Andreassi, 2010;
Polo-Redondo, Bordonaba-juste,Palaciosl, 2011; Silva, Azevedo, 2007). Dentre as teméaticas mais comuns,
podem-se destacar a investigacao dos motivos pelos quais as empresas adotam esta estratégia (Doherty,
2005} e a pesquisa sobre as estruturas de governanga para o sistema de franquias (Dant; Kaufmann,
2003). Além disso, os referenciais teéricos presentes na literatura sdo escassos no se referem ao processo
de internacionalizacdo pelo sistema de franquias (Pedro; Filipe; Reis, 2008, Sundbo et al., 2001},
principalmente quando se trata da inddstria de desenvolvimento de software (Rundh, 2003).

Procurando contribuir para a literatura da érea, este artigo tem como principal objetivo apresentar um
modelo teérico que se propde a apresentar diretrizes para o processo de internacionalizacdo de servicos
pelo sistema de franquias, de forma a auxiliar as organizacbes a atuarem de maneira sustentdvel no
mercado globalizado e competitivo. Para verificar a sua aplicabilidade, o modelo proposto foi testado por
meio de um estudo de caso em uma empresa de desenvolvimento de software, em que foram sugeridas
maneiras pelas quais essas diretrizes poderiam ser aplicadas para a internacionalizacao pelo sistema de
franquias. A organizacao estudada possui uma situacdo financeira relativamente estdvel e j& atua no
mercado internacional, exportando para alguns paises.

O artigo esta divido em seis partes, incluindo esta introducdo. A segunda e a terceira partes apresentam
uma revisdo de literatura sobre estratégias de internacionalizacdo e sobre o sistema de franquias aplicado
as empresas de servigos. Em seguida, séo descritos os procedimentos metodolégicos que nortearam o
desenvolvimento da pesquisa, incluindo o modelo tedrico sugerido para a internacionalizacdo de servigos
pelo sistema de franquias. Posteriormente, o modelo é aplicado, por meio de um estudo de caso, em uma
empresa de desenvolvimento de software que pretende ampliar a sua atuacao no mercado internacional
pelo sistema de franquias. O artigo se encerra com uma discussao e as principais conclusdes sobre o
artigo.
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2 Estratégias de Internacionalizagao

Na literatura académica atual existem diversos modelos para fornecer uma orientacao estratégica as
empresas envolvidas no processo de internacionalizacdo de suas atividades. Um dos modelos mais (teis
considera duas dimensdes importantes na decisao de internacionalizacao: pressdes por responsividade
local e pressées de custo. Assim, de acordo com esse modelo, as dimensdes podem variar entre “baixas” e
“altas”, sendo possivel identificar quatro estratégias basicas de internacionalizacdo, conforme pode ser
observado na Figura 1 (Hill apud Bennett, 2007; Barlett; Ghoshal apud Benito, 2005): estratégia global,
estratégia transnacional, estratégia multidoméstica e estratégia internacional. A seguir, sdo apresentados
maiores detalhes sobre cada uma delas (BENITO, 2005):

Altas

o Estratégia Estratégia

@ Global Transacional

o

()

©

[%]

[

0

7

g Estratégia Estratégia

o Internacional Multidoméstica
Baixas

Baixas Altas
Pressdes por responsividade local

Figura 1 - Estratégias basicas de internacionalizacéo.
Fonte: Hill apud Bennett (2007, p. 39).

a) Estratégia multidoméstica: as empresas focam nas diferencas nacionais para alcancar seus objetivos
estratégicos, geralmente diferenciando seus produtos. As subsididrias concorrem localmente e
possuem considerdvel autonomia, sendo autossuficientes em termos de recursos para
implementacdo da estratégia.

b) Estratégia global: as empresas que adotam esta estratégia buscam por uma eficiéncia global de suas
atividades, reduzindo seus custos e aumentando o reconhecimento da marca. Para tanto,
centralizam a producao, assim como outras atividades, com a finalidade de obterem economias de
escala e de escopo.

c) Estratégia transnacional: as empresas que adotam esta estratégia buscam por integracdo e eficiéncia
global com resposta local. Nesse caso, necessitam coordenar as suas atividades em termos globais
ao mesmo tempo em que precisam ser flexiveis em termos locais.

d) Estratégia internacional: as empresas que adotam esta estratégia focam na criacdo de inovacdes no
mercado local para em seguida exportarem para os mercados internacionais. Assim, o processo de
internacionalizacdo para as firmas que utilizam esta estratégia baseia-se fortemente na transferéncia
de novos produtos, novos processos e/ou sistemas de negdécios desenvolvidos nos paises de origem.
A empresa trata o mercado internacional de uma forma individual e normalmente utiliza a estratégia
de exportacdo, principalmente nas fases iniciais do processo. Esta estratégia pode ser subdividida
em cinco: a exportacdo indireta, a exportacao direta, o licenciamento, a joint venture e o
investimento direto (Etzel; Walker; Stanton, 2001; Kotler, 1998; Pipkin, 2002). Cada uma dessas
estratégias possui as suas respectivas vantagens e desvantagens, diferenciando-se de acordo com
as seguintes varidveis: grau potencial de comprometimento, risco, controle e lucro.

Especificamente, quando uma empresa recorre a estratégia de licenciamento, ela concede a outra
empresa estrangeira o uso de vérios aspectos relacionados a seu negécio {(como marca, patente,
processos, etc.) em troca do pagamento de royalties. Ao adotar essa estratégia, o licenciador corre poucos
riscos quando entra no mercado internacional (Etzel;, Walker; Stanton, 2001; Kotler, 1998}, sendo
considerada, portanto, como uma das formas menos dispendiosas de insercao internacional.
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Kotler (1998) apresenta trés variacfes de acordos de licenciamento: (i) contratos de gestdo: em que o
licenciado passa a gerenciar algum negécio mediante o pagamento de honorarios; (ii) fabricacdo por
contrato: em que a empresa local passa a fabricar o produto do licenciador; e, (iii} franquia: em que o
licenciador (franqueador) oferece todo o conceito da marca, do produto e do sistema operacional para o
licenciado (franqueado). Dessa forma, as franquias podem ser enquadradas como um tipo de
licenciamento, conforme serd discutido a seguir.

3 A Franquia como Estratégia de Internacionalizagdo para as Empresas de Servigos

E possivel verificar nos dias atuais uma franca expansao do setor de servicos em ambito internacional,
principalmente em funcao da globalizacao dos mercados. Assim, as organizagdes de servicos nao precisam
mais se restringir somente ao mercado doméstico, embora, ao optarem pelo mercado internacional,
necessitem levar em consideracado alguns desafios, tais como: a transferéncia da cultura dos servicos, as
praticas protecionistas dos governos estrangeiros, os novos concorrentes, as leis trabalhistas, entre outros
fatores (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2010; Mclaughlin; Fitzsimmons, 1996). A escolha pelo mercado
internacional muitas vezes é estimulada pelas pressfes do mercado interno e pela necessidade de se
proteger dos concorrentes por meio da criacdo de barreiras.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) afirmam que, ao iniciarem o processo de internacionalizacdo, as
empresas costumam selecionar uma, dentre as estratégias de expansao disponiveis para as organizactes
de servicos, conforme pode ser observado na Figura 2. Analisando a Figura 2, é possivel verificar que as
franquias se caracterizam como uma estratégia de expansdo em multiplos locais com um conceito de
servico bem definido (rede focalizada). Além disso, trata-se de uma estratégia internacional (Figura 1) do
tipo licenciamento.

A rede focalizada, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), possui algumas caracteristicas, tais
como:

(i) uma empresa de servicos que tem necessidade de estar prontamente acessivel aos clientes;

(ii) o conceito de servico deve estar bem focalizado para ser facilmente duplicdvel, com rigoroso
controle de gualidade e de custos;

(iiiy a franquia é utilizada para alcancar o rapido crescimento, com investimento de capital pelos
frangueados e a motivacao de operadores independentes; e,

(iv) necessidade de utilizar formas sofisticadas de comunicacdo e de controle.

Unico servico Mudiltiplos servigos
Unico Local Servico focalizado: loja de varejo, Servigcos agrupados: universidades,
restaurante familiar, etc. clinicas, etc.

Rede diversificada: bancos,
grandes empresas de consultoria e
auditoria, etc.

Rede focalizada: empresas de encomendas

Muiltiplos Locais
P expressas, grandes redes de fast-fooa, etc.

Figura 2 - Estratégias de expansao de servicos.
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 454).

De acordo com os autores, a expansao de uma rede focalizada pode ocorrer de forma incremental,
embora deva ser precedida de muito planejamento, como por exemplo, preparar a capacitacao dos
funcionarios, elaborar os manuais de operacao, fixar o conceito do servico em uma marca e realizar um
grande esforco na area de marketing. O crescimento dos servicos por meio da adocdo da rede focalizada é
muito atrativo, pois permite que as empresas alcancem de forma veloz o mercado de massa e reduz o risco
financeiro ao enfrentar uma crise econémica. Entretanto, esta estratégia de expansado de servicos também
possui riscos, como por exemplo, a perda de controle das franqueadas gerar muitas falhas, denegrindo,
dessa forma, a imagem da empresa (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2010).

MclLaughlin e Fitzsimmons {1996) consideram que as organizacdes de servigos devem selecionar uma
estratégia de internacionalizacdo que esteja alinhada com a estratégia global da empresa. Nesse sentido,
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os autores identificaram cinco estratégias globais para empresas de servicos, conforme pode ser

visualizado na Figura 3.

ESTRATEGIAS GLOBAIS DE SERVICOS

Fatores de 5 = : : :
PR Expansao para Importacdo de Seguir os Servico Servico a
Globalizagao L . : . 7
outros paises clientes clientes diferenciado qualquer hora
Contato com o Treinamento de Eﬁ;ﬁg?g’er a Desenvolver Especializar nos Fornecer mais
cliente }‘uncllonarlos sensibilidade clientes . SErvicos d.e horas de servico
ocais cultural estrangeiros contato direto

Adaptacéo ao

Servigo padrao

Oportunidade

Remodelagem

Atender
necessidades

Necessidade de

Rede de satélites

Vantagens locais

cliente estratégica local confiabilidade
dos segmentos
. Geralmente Oportunidade Modificar as Oportunidade Compressao de
Complexidade rotina estratégica operacdes para focalizar tempo
Intensidade da Gerentes Investimentos Oportunidade a

informacédo experientes em capital explorar
Adaptacdo Modificar os Clientes Gerenciar Linguagem
cultural servicos estrangeiros Alcancar escala funcionarios comum
Intensidade do Cuitolide Aumengo dos Contratar CusE)toli de Cust,)tolsh de
trabalho trabalho custos de pessoal local trabalho trabalho
reduzidos trabalho reduzidos reduzidos
Outros Restricdes Administracéo Infraestrutura Componente Investimentos de
governamentais | logistica inadequada diferenciado capital

Figura 3 - Estratégias globais de servicos.
Fonte: Adaptado de McLaughlin e Fitzsimmons (1996).

De acordo com a Figura 3, a internacionalizacdo por meio de franquias também pode ser enquadrada
como uma estratégia de expansdo para outros paises. Nesse caso, € importante que a organizacao que
pretende se inserir no mercado internacional leve em consideracao alguns fatores de globalizacéo, tais
como: a necessidade de treinamento dos funciondrios nos novos mercados; o desenvolvimento de um
servico padronizado; o desenvolvimento de um sistema de informacdo eficiente; a necessidade de a
empresa se adaptar as caracteristicas locais com a finalidade de modificar os servicos, se for o caso; e, a
necessidade de se adaptar as restricbes governamentais impostas nos novos paises {(Mclaughlin;
Fitzsimmons, 1996). Tais aspectos estdo relacionados a necessidade de um bom planejamento, guestdo
sine qua non para a adocdo da rede focalizada pelo sistema de franquias (Fitzsimmons; Fitzsimmons,
2010).

Existemn na literatura diferentes definicbes para o termo franquias (embora tenham significados
convergentes), conforme pode ser observado na Figura 4 ilustrada a seguir. De uma forma geral, verifica-
se que os autores definem o sistema de franguias como um método de comercializacdo ou uma forma
organizacional, em que o franqueador fornece um pacote-padrdo de produtos, sistemas, gerenciamento de
servicos, tecnologias e processos; e, o franqueado fornece conhecimento de mercado, capital e
envolvimento pessoal no gerenciamento do negdcio, em troca do pagamento de uma taxa (royalty).

7

Connel (1997) considera que o sistema de franquias é diferente de outras formas de entrada no
mercado internacional em funcdo da grande dependéncia que as firmas tém das empresas locais
(franqueadoras). Em termos de insercdo internacional, o sistema também permite {Abell, Aydin; Kacker,
apud Connel, 1997):

(i) maior colaboracao interorganizacional entre as firmas;
(ii) possibilidade de expansédo internacional répida; e,

(iii) grande potencial para superar problemas culturais linguisticos, técnicos e legais muito comuns nos
processos de internacionalizacdo.

Embora os franqueados tenham um grande controle sobre todo o gerenciamento de suas franqueadas,
geralmente estas tém algum poder de decisdo em relacdo as estratégias de marketing-mix (Tikoo, 2005).

Em relacdo ao aspecto legal, as transacdes entre franqueador e franqueado sdo similares aguelas entre
as firmas independentes, embora na elaboracao do contrato, o franqueador exerca um controle bem maior
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diretrizes para uma empresa de

sob o comportamento e o gerenciamento do franqueado (Mukherjee, 2003), pois a relacao entre
franqueador e franqueado é totalmente regida pelos aspectos contratuais (Silva; Azevedo, 2007).

AUTORES DEFINICAO FOCO
Caracteriza-se por uma forma organizacional complexa, composta
Silva e Azevedo por partes legalmente distintas: uma parte central, detentora da Forma

(2007) marca e do conhecimento de gestao do negdécio (o franqueador), e organizacional
multiplos agentes econdmicos (os franqueados).
F = Um sistema de comercializacdo de bens, servicos ou tecnologia
ederacao b d lab 20 int i "
Européia de baseado em uma colaboracéo intensa e continua entre empresas )
Franquias (apud juridicas e financeiramente distintas e independentes (franqueador Método de
MqONROY-p e franqueados) em que o franqueador concede aos seus comercializacdo

ALZOLA, 2005)

franqueados o direito e a obrigacdo de conduzir uma empresa, de
acordo com o conceito que franqueador estipulou.

Tikoo (2005)

O franqueador concede ao franqueado o direito de entrar em um
negdcio por meio da utilizacdo no nome e da marca. Geralmente o
franqueador disponibiliza assisténcia gerencial e os franqueados

Método de

. A comercializacao
concordam em executar o negécio de acordo com as condicdes ¢

estipuladas pelo franqueador no contrato de franquia.

Sistema ou método de comercializacdo de um bem ou servico. O
franqueador desenvolve um produto ou sistema especial e ganha
reconhecimento nacional e/ou internacional.

E definida como uma forma organizacional selecionada pelos
gerentes para competir em indlstrias de servicos que requerem
operacdes descentralizadas.

E um relacionamento de negécios em que o franqueador permite
ao frangueado usar sua marca, produto, ou sistema de negdcios de
uma maneira especifica em troca do pagamento de uma taxa.

Figura 4 - Definicdes de franquias.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Método de
comercializacao

Luangsuvimol e
Kleiner (2004}

Forma

Mukherjee (2003) organizacional

Método de
comercializacdo

Felstead {apud
CONNEL, 1997)

Convém destacar que, ao optarem pelo mercado internacional, isto é, guando a intencdo estratégica é a
internacionalizacdo pelo sistema de franquias, é necesséario que as organizacdes desenvolvam uma anélise
estratégica, que consiste na andlise de aspectos dos contextos externo e interno que auxiliam no processo
de tomada de decisao empresarial (Barney; Hesterly, 2007; Besanko et al. 2004; Etzel; Walker; Stanton,
2001; Kotler, 1998). A andlise estratégica é extremamente importante para a competitividade das
empresas, pois estd relacionada com “... a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que the permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no
mercado” (Ferraz; Kupfer; Haguenauer, 1997, p. 3).

Para Hall (2004), o contexto externo representa todos os elementos existentes fora dos limites da
organizacdo e que tenham potencial para influencid-la em seu todo ou em partes dela. Para identificar e
analisar esses elementos é interessante dividir o ambiente externo em macroambiente e ambiente
competitivo (ou setorial) (Barney; Hesterly, 2007; Etzel, Walker; Stanton, 2001; Kotler, 1998), com a
finalidade de identificar potenciais oportunidades e ameacas no ambito do contexto internacional.

Ainda dentro do contexto da anélise estratégica, uma questdo imprescindivel é a anélise da capacidade
de internacionalizacdo da empresa, que consiste em compreender os mercados internacionais (apés a
andlise do ambiente externo) e adequar-se a eles em varios niveis, como recursos humanos, projeto,
produtividade, comunicacdo e gestdo. Para tanto, é necesséario identificar e analisar os recursos e as
capacidades que a organizacdo disponibiliza para uma atuacdo sustentdvel no mercado internacional
(Barney; Hesterly, 2007; Hitt; Ireland; Hoskisson, 2008).

Os recursos e as capacidades sao essenciais para a identificacao dos pontos fortes e fracos da
organizacdo, para a definicdo da estratégia e da vantagem competitiva (Barney; Hesterly, 2007). Enfim,
ap6s a analise estratégica da organizacdo, é necessario que as organizacdes de servicos optem por um tipo
de franquia, conforme pode ser observado na subsecao a seguir.

3.1 Tipos de Franguias

Existem na literatura varios tipos de franquias (Luangsuvimol;, Kieiner, 2004), embora as mais
conhecidas sejam a product franchising (franquia de produto) e a franquia business format franchising
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(franquia empresarial ou franquia de um negdécio detalhadamente dimensionado) (Bernard, 1993; Boyle,
2002; Gillis; Castrogiovanni, 2010; Mukherjee, 2003; Preble, 1992). Em ambos os casos, a decisao do
fabricante ou do varejista é derivada de seu desejo de distribuir a sua marca, bem ou servico de uma forma
ampla (Lafontaine apud Mukherjee, 2003). A seguir, estes tipos de franquias serdo discutidos
detalhadamente.

a) Franquia product franchising (franquia de produto): a franqueadora utiliza os franqueados para
distribuir seus produtos de acordo com um contrato de canal de distribuicdo para um ou mais de
seus produtos (Boyle, 2002; Mukherjee, 2003). Assim, pode ser considerada um arranjo tipico de
distribuicdo em que as indUstrias (frangueadoras) asseguram que haverd vendas suficientes para o
produto em uma determinada area geografica (Boyle, 2002). De acordo com o autor, € comum
encontrar este sistema de franquia em companhias de petréleo e seus revendedores de gasolina, em
vendas de carros e no engarrafamento de bebidas. Bernard (1993) afirma que este tipo de franquia
tende a ser menos utilizada, devido principaimente a falta de profissionalizacdo. Leite (1991) explica
que esta modalidade ndo engloba servicos ou suporte adicional nem formatacdo de técnicas e
métodos de comercializacdo e procedimentos administrativos, sendo gue o frangueador cede a sua
marca para o franqueado simplesmente revender os produtos fornecidos a um preco mais alto. Esse
modelo é visto como o precursor da franchising (Leite, 1991).

b) Business format franchising (franquia empresarial ou franquia de um negécio detalhadamente
dimensionado): neste tipo de franquia o objetivo do franqueador é replicar em outro local o conceito
de todo o negdcio, incluindo o produto, a marca e todos os métodos operacionais (Boyle, 2002). Este
tipo de franquia foi responsdvel pelo grande desenvolvimento das franquias tanto nos Estados
Unidos da América quanto no Brasil, sendo considerada uma empresa comercial varejista que aborda
o frangueamento como um relacionamento entre comerciantes (Bernard, 1993). O controle do
franqueador pelo franqueado ocorre em todas as atividades, desde os produtos vendidos, os precos,
as horas de operacdo, as condicOes do lugar, o inventario, a seguranca, o pessoal, a contabilidade e
as financas. Em troca, o franqueador fornece ao franqueado o sistema de informacdes, os programas
de treinamento e o manual detalhado das operacdes (Boyle, 2002).

A literatura apresenta outras categorias de franquias que se enquadram dentro das tipologias
apresentadas anteriormente (product franchising e business format franchising) e que sao classificadas de
acordo com: o tipo de canal, a natureza dos servicos prestados e as formas, conforme se verifica na
préxima subsecdo. Convém destacar que as classificacbes de franquias apresentadas a seguir ndo sdo
excludentes.

3.1.1 Classificacao das franquias de acordo com o tipo de canal
As franquias podem ser classificadas de acordo com o tipo de canal que adotam e denominadas de:

- Franguias de servicos: esta franquia refere-se a prestacdo de servicos. De acordo com Leite (1991),
neste tipo de franquia as principais fontes de atracdo para o consumidor final sdo a qualidade na
prestacao de servicos e a garantia do produto. Assim, o franqueador-fabricante fornece ao franqueado
e seus respectivos clientes toda a assisténcia técnica e a garantia dos produtos, além de componentes
e pecas originais de reposicdo gratuita por defeito de fabrica, bem como a manutencdo das maquinas
e dos equipamentos ao usuario final. Segundo Simao Filho (2000}, o frangueador geralmente adota
varias providéncias para escolher bem o perfil de seu candidato, de forma a manter a qualidade de
Seus servicos.

Franquias de producdo: o frangueador produz todos os produtos que serdo comercializados pela rede
de franqueados, servindo-se de uma ou de vérias marcas cujo éxito jé foi testado e reconhecido no
comeércio (Simao Filho, 2000).

Franqguias de distribuicdo: caracteriza-se como um tipo de franquia em gque o franqueador ndo produz
bens, apenas os distribui por meio de seus estabelecimentos, ou seja, os bens sao produzidos por
terceiros selecionados pelo franqueador, que dispbe de um sistema central de compras
complementado por centrais de distribuicdo, comprovadamente eficientes e testados por este (LEITE,
1991). O frangueador determinard quais sdo os produtos que serdo fornecidos aos franqueados para
distribuicao em seus pontos de venda. Estes poderdo comprar diretamente dos fornecedores
previamente selecionados ou de outros em casos excepcionais de falta de produtos especificados na
lista de produtos disponiveis.

Franquias de inddstrias: neste caso, o franqueador fabrica os seus produtos e repassa todas as
informacdes ao frangueado de como produzi-lo mediante um contrato, estabelecendo toda a
tecnologia, o know-how e os métodos de producdo. Por sua vez, o franqueado compromete-se a
produzi-los nos termos constantes no acordo firmado, para posterior comercializacdo, obedecendo-se
a formatacdo constante (Siméao Filho, 2005).
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- Franquias sociais: esta forma de franquia é um projeto social para guem deseja se expandir nacional
ou internacionalmente, vendendo seu know-how para a implantacao em outras entidades {Mauro,
2006). De acordo com o autor, pode ser considerada uma forma de multiplicar sucessos nas areas
sociais e evitar o desperdicio de recursos com projetos fracassados.

3.1.2 Classificacdo das franquias de acordo com a natureza dos servicos prestados

Ao classificar as franquias de acordo com os servicos prestados, estas podem ser consideradas dentro
de cinco geracdes que representam a evolugao do sistema de franquias em (Mauro, 2006):

- Franquias de primeira geracao: pode ser considerada uma franquia incipiente ou uma falsa franquia.
Dessa maneira, é definida como um sistema pelo qual o franqueador presta o minimo de servicos a
rede franqueada. Este modelo j& é considerado ultrapassado e oferece riscos ao franqueador e ao
franqueado pelo baixo nivel de profissionalizacdo. O franqueador perde oportunidades de repassar
know-how para a rede e, com isso, aumentar seus préprios resultados. Dificilmente existem contratos,
0 gque a torna um tipo de ndo-franquia, embora ainda exista em grande nlimero no mercado.

Franquias de segunda geracao: o franqueador terceiriza as vendas e presta poucos servicos ao
frangueado, sendo denominada como uma franquia de marca e produto. O frangueador limita a sua
atuacao no desenvolvimento e na padronizacao da unidade padrao e no sistema operacional, mas
interfere muito pouco no controle da unidade franqueada. Nao existe a preocupacao de instalar
unidades piloto antes de implantar o sistema, tampouco desenvolver o seu sistema de franquia. O
grau de liberdade do franqueado é maior, e, consequentemente o seu risco. As caracteristicas basicas
desta geracdo sdo muito semelhantes ao sistema de primeira geracéo, porém neste os produtos séo
distribuidos somente por meio da rede.

Franquias de terceira geracdo: é caracterizada como um sistema bem desenvolvido em que o
compromisso entre as partes é mais forte. O franqueador transfere aos seus franqueados a sua
competéncia em tudo o que diz respeito a implantacdo e a operacdo do negdcio, passando, dessa
forma, uma maior seguranca ao franqueado, sendo esta uma das maiores vantagens proporcionada
para o frangueado. Assim, o franqueador desenvolve um plano completo de franqueamento antes de
iniciar a implantacéo de suas franquias. Também permite o desenvolvimento de outras vantagens
tanto para o franqueador como para o franqueado, tais como: o franqueador executa a captacao e a
selecdo interna de candidatos a franquia, procurando garantir a qualidade do selecionado; o grau de
relacionamento entre o franqueado e o franqueador é muito superior aos demais modelos, além do
nivel de cessao de parte a parte, isto é, socializacdo dos resultados é a maior por parte do franqueador
e o grau de liberdade é menor por parte do frangueado. Tais aspectos permitem a producdo e a venda
de um produto padrdo. Devido a sua maior eficiéncia, esta franquia pode ser considera a férmula
preponderante dentre os diversos tipos de franquias existentes e representa a definicao de todo o
sistema de franguia.

Franquias de quarta geracao: da mesma forma que na franquia de terceira geracao, nesta franquia o
franqueador precisa desenvolver um plano completo de frangueamento, mas, além disso, também
desenvolve um plano de marketing. Alguns aspectos devem ser aprimorados em relacdo ao sistema
apresentado anteriormente, como por exemplo: reciclagem do treinamento inicial pelo menos uma
vez por ano; reunides com os franqueados, com relatério de avaliagdo individual; canal de
comunicacao aberto com a rede para sugestdes e reclamacbes; negociacdo de pontos comerciais para
franqueados; criacdo de um cargo de supervisor de franquias que procure alertar o franqueador
quanto a seus desvios de conduta; e, desenvolvimento de condicdes de financiamento da inversao
inicial ou expansao do franqueado.

Franquias de quinta geracdo: é o sistema mais avancado de franquia atualmente, denominado de
sistema inteligente, pois todas as franquias sao informatizadas e interligadas com a franqueadora no
dia-a-dia, incentivando os frangueados a apresentar contribuicdes didrias na operacao do negdcio,
melhorando o controle estratégico da empresa, buscando reduzir custos efou aumentar a sua
produtividade. Tais aspectos permitem a ampliacdo do faturamento do negécio. A rede vai se
aprimorando e se adaptando, atendendo, de forma continua, as exigéncias impostas pelo mercado.

3.1.3 Classificacdo das franquias de acordo com a sua forma

As franquias podem desenvolver formas especificas que variam desde uma franquia mista, ou seja,
aquela que apresenta um mix de produtos, até aquela que permite ao franqueador controlar a marca em
todo o seu territério de atuacdo, conforme pode ser verificado a seguir (Miiman, 1996):

- Franquia mista: no contrato estabelecido entre o franqueador e o franqueado pode existir mais de uma
espécie de franquia, como por exemplo, franquias: de bens e servicos, bens e indUstrias, producdo e
distribuicdo de produtos, entre outras possiveis combinactes de franquias.
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- Franquia master. nesta franquia o franqueador contrata o franqueado para que este subfranquie
(terceirize a franquia) a terceiros, denominados de subfranqueados.

- Franquia corner. o franqueador combina, via contrato com o frangueado, a montagem e o
desenvolvimento de todo o negécio em pequenos espacos, como por exemplo, no interior de um
shopping ou em pequenos locais de grande movimento.

- Franguia associativa: é bastante comum nos Estados Unidos da América e representa a participacédo
reciproca do frangueador no capital do franqueado ou vice-versa. Nesse caso, fere a nocaéo
caracterizada da franchising quanto a independéncia juridica e financeira entre as partes.

- Franguia financeira: o franqueado, detentor de capital para investimento, adquire o pacote de
franchising colocando, na gestdo do novo negécio, uma pessoa de sua inteira confianca.

- Multifranquia: o franqueado é possuidor de mais de um pacote de franquia, da mesma rede, em pontos
geograficos diversos nacionais e/ou internacionais.

- Franquia multimarca: o franqueado possui pacotes de franquia de distintos franqueadores e detém
poderes contratuais para gestao de todas.

- Franquia de nova instalacao: o franqueado adquire ou necessita de um novo local para que a atividade
seja desenvolvida.

- Franguia de reconversdo: o frangueado desenvolve outra atividade e, apds contratacdo de uma
franquia, converte-a de acordo com a formatacao e as obrigacbes contratuais previstas pelo
franqueador.

- Franquia de desenvolvimento de area: o frangueador contrata um franqueado para que este
desenvolva os pontos de venda a serem frangueados em é&reas predeterminadas pelo contrato da
franquia.

- Franqguia itinerante: o franqueador transfere os seus sistemas de operacdo para uma unidade mébvel
pertencente ao franqueamento, como énibus, caminhao, trailer, entre outras formas mdéveis.

- Franquia de controle de drea: o franqueador original, geralmente de marca internacional, delega a
vérias empresas subcontratadas o direito de controlar a marca frangueada em determinado territério
geogréafico.

3.2 Aspectos a Considerar no Sistema de Franquias

Além de selecionar o tipo de franquia que se adéque com as suas caracteristicas e estratégias, as
empresas de servigos devem conhecer os aspectos que permeiam todo o sistema de franquias. A seguir, os
aspectos mais citados na literatura e que devem ser analisados nas transacdes pelo sistema de franquias
sao apresentados detalhadamente:

a) Taxas e Royalties. os pagamentos efetuados pelo franqueado ao franqueador, podem ser feitos de
duas formas: taxas iniciais e royalties (Mukherjee, 2003). A primeira representa o pagamento de uma
quantia estipulada pelo franqueador, a ser efetivado pelo franqueado previamente a abertura de seu
ponto de venda. As taxas iniciais incluem: a cessdo do direito ao uso da marca e do direito a
exclusividade territorial; e, a participacdo dos franqueados nos custos de transferéncia de know-how
(Bernard, 1993). Schwartz (2003) também afirma que alguns franqueadores cobram uma
porcentagem dessa taxa na renovacdo do contrato, enquanto outros isentam de qualquer taxa. }& os
royalties s&o pagos apo6s o inicio das atividades, de modo regular e continuo, em funcdo do uso da
marca e da contraprestacdo de servicos. Geralmente, é um percentual calculado sobre o faturamento
mensal e pago no més seguinte, sendo que este valor varia em torno de 5% (Schwartz, 2003).

b) Padronizacédo dos processos: negécios que podem ser frangueados sao aqueles em que a sua gestdo
e a sua operacao podem ser definidas na forma de processos que vao ocorrer sempre da mesma
forma dentro de ambientes e situacbes previstas, de modo que o negécio possa ser plenamente
replicado. No entanto, na maioria das vezes os franqueados sdo independentes da franqueadora, o
gue significa que esta nao consegue ter controle completo sobre as operacdes do franqueado. Cabe
ressaltar que a padronizacao dos processos é de fundamental importéncia para o sucesso do negécio,
tendo em vista que esta é a forma de manter as franquias funcionando da mesma maneira,
possibilitando um importante diferencial competitivo {Cherto et a/.,, 2006).

c) Ponto comercial: é o lugar onde o comerciante se estabelece, sendo, portanto, um dos aspectos mais
importantes do sistema de franquias. Em alguns casos, o frangueador inclui no contrato de franquia
que ele serd o responsavel pela escolha do local. Os principais aspectos que sdo levados em
consideracdo sdo: acesso, estacionamento, zona, densidade populacional, renda, concorréncia,
limpeza, nivel de ruido, visibilidade, seguranca, beleza, fluxo de veiculos ou de pessoas, etc.
(Schwartz, 2003, Maricato, 2006).
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d) Territério: possibilita ao franqueador determinar o potencial de abrir novas franquias e permite ao
franqueado condicbes de trabalhar em um mercado local com potencial adequado ao seu
investimento, sendo garantido gue ndo sofrerd concorréncia do préprio franqueador ou mesmo de
outros franqueados do mesmo produto (Mauro, 2006). O territério pode variar de acordo com as
cldusulas do contrato de franquia entre: um shopping, uma regido, um municipio, um estado, etc.
{(Schwartz, 2003).

e) Perfil dos franqueados: a selecao do perfil dos candidatos a franquia varia de acordo com o tipo de
negécio. Segundo Mauro (2006), o préprio franqueador deve saber qual é o tipo de pessoa ideal para
ser seu franqgueado. O autor relaciona alguns pontos gue devem ser considerados, como: dados
demograficos, dados socioculturais, habilidades que a funcdo exigird e aspectos psicolégicos.

f) Sistema de selecdo dos franqueados: envolve vérias atividades, como entrevistas e testes. £ na
selecdo que ocorre um processo de conhecimento reciproco entre frangueador e frangueado. Mauro
(2006} afirma que os dois lados devem estar conscientes quanto a esta fase de conhecimento e
esclarecimento antes de qualquer decisdo, j& que quanto mais profissional for esta etapa, maior a
chance de sucesso futuro do negdécio.

g) Treinamento dos franqueados: o plano de treinamento é um dos fundamentos da franchising, pois é a
chance de os franqueados terem conhecimento da marca, do know-how de produto, do servico e da
operacdo de determinado negdcio. Os planos envolvem treinamento: inicial, de manutencdo e
especifico (neste UGltimo deve-se trabalhar com as necessidades especificas de cada frangueado)
{Mauro, 2006).

h) Controle de qualidade: um franqueado que ndo atende a padronizacéo exigida desgasta a imagem da
marca e prejudica toda a rede. Assim, o franqueador tem a obrigacao de fiscalizar a qualidade e o
atendimento nas atividades da franqueada. A fiscalizacdo pode ser feita por meio de: consultoria de
campo (como, por exemplo, por meio da técnica de “cliente oculto”); pesquisas entre consumidores;
empresas independentes contratadas especialmente para este fim; midia; e, por todas as demais
formas que se mostrarem eficientes (Maricato, 2006).

i) Marcas: no caso de internacionalizacdo do produto, a marca deve ser protocolada no pais de origem
pelo préprio franqueador. O registro de marcas necessita de apoio de escritérios especializados,
visando reduzir os custos e aumentar a seguranca do franqueador (Mauro, 2006).

j) Contrato: por meio do contrato, segundo Pfister ef a/. (2006), o franqueado concorda com um regime
de pagamento que envolve varias disposicbes e estabelece os direitos e deveres das partes envolvidas
no negdcio. De acordo com os autores, inevitavelmente as partes podem gquerer enganar 0s seus
parceiros, explorando, principalmente, as imperfeicbes dos contratos e, conseqguentemente,
aumentando os custos de transagao. Assim, sao diversos os aspectos que devem ser considerados na
elaboracao de um contrato de frangquia, como por exemplo (Andrade, 1998):

Determinar: as partes contratantes; o tipo e o ramo de atividade do franqueador; a marca registrada
ou licenciada a ser franqueada; o sistema de atividade; e, os padrdes de conduta.

Estipular: o prazo da franquia; o local do ponto de venda; a divuigacao da condicéo do franqueado; a
renovacao da franquia; e, a condicao de licenciamento da marca.

- Acordar: o pagamento de taxa mensal; a condicao de pagamento; a multa pela inadimpléncia; a regido
geogréfica; e, o pagamento de fornecimento de produtos ou publicidade.

Enfatizar: a exclusividade; a penalidade pela infracao; o acordo de precgo; e, a qualidade do bem e/ou
servico. Além disso, o franqueador deve possibilitar ao franqueado uma orientacdo geral; uma
coordenacao das atividades de marketing; uma fiscalizacdo do ponto de venda; um treinamento de
pessoal; um fornecimento de material didatico, contdbil ou técnico, etc.; e, conceber férmulas ou
técnicas industriais, quando necessario.

Exigir: uma apresentacdo mensal de informes sobre vendas, financas e operacdes; balanco contabil;
permissdo de fiscalizacdo de venda ou técnica; e, impedimento a instalacdo de outras unidades sem
aviso prévio.

Estabelecer: o que for de interesse para a transparéncia do relacionamento entre as partes envolvidas
na transacao.

Rescindir: em casos de infracdo a qualquer cldusula estabelecida no contrato ou incapacidade
econdmica (faléncia ou concordata). Além disso, deve estabelecer penalidades em casos de rescisdo e
datas para término do prazo da franquia.

Dependendo do tipo de franquia selecionado, alguns dos aspectos gue devem ser considerados na
elaboracdo de um contrato ndo sdo aplicdveis, da mesma forma que poderdo ser incluidos outros aspectos,
a depender das peculiaridades de cada situacao. Cabe ressaltar que todos os aspectos citados devem ser
levados em consideracdo no momento da decisdo de internacionalizacdo pelo sistema de franquias.
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Para finalizar, ressalta-se gue, como qualquer estratégia de internacionalizacdo, esta apresenta
vantagens e desvantagens tanto para o franqueado quanto para o franqueador. Como é possivel verificar
na Figura 5, a estratégia de franquia possui mais vantagens do gue desvantagens, principalmente para o
agente franqueado.

VANTAGENS DESVANTAGENS
Franqueador Franqueado Franqueador Franqueado

- Expansao da rede e - Prestigio da rede (nome, marca, etc.); - Indisciplina do | - Perda de
novos mercados; - Sistema j4 testado; franqueado; autonomia
- Notoriedade da marca; | - Padronizacéo do sistema de qualidade e - Problemas de empresarial;
- Acesso a ideias; uniformidade de bens e servicos; inadequacdo; - Controle
- Grande volume de - Sistema de marketing e de contabilidade; - Rentabilidade externo;
compras; - Assisténcia e treinamento permanente; baixa. - Distribuicdo
- Maior efetividade em - Especializacdo em &mbito nacional para calculada.
cada uma das unidades manter a investigacdo e a analise de mercado
que compdem a rede; necessaria para se manter competitivo em
- Auséncia de relacéo uma economia em constante mutacéo;
empregaticia. - Economias de custos, por meio da partilha

de um sistema centralizado de compras (em

alguns casos);

- Ajuda financeira direta do franqueador {em

alguns casos).

Figura 5 - Vantagens e desvantagens das franquias.
Fonte: Baseado em Cherto et al. (2006), Monroy e Alzola (2005), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010},
Luangsuvimol e Kleiner (2004) e Simao Filho (2000).

Na secdo a seguir sdo apresentados os aspectos metodoldgicos que nortearam o desenvolvimento da
pesquisa, assim como o modelo tedérico que apresenta as diretrizes que devem ser consideradas no
processo de internacionalizacdo de servicos pelo sistema de franquias, sintetizando o que foi apresentado
até o momento. O estudo de caso é apresentado na secao posterior.

4 Procedimentos Metodolégicos

Para apresentar as diretrizes para o processo de internacionalizagao de servicos pelo sistema de
franquias foi proposto um modelo teérico, elaborado a partir de uma revisdo detalhada da literatura.

As fontes de informacao para a pesquisa bibliogréfica foram, em sua grande maioria, artigos cientificos
(conceituais e empiricos) provenientes dos principais peridédicos internacionais das areas de estratégia e
internacionalizacdo de empresas. A coleta de referéncias ocorreu por meio do acesso as bases de dados
on-fine que agregam a maioria dos periédicos de renome na drea. Essas bases de dados estdo disponiveis
no Portal de Periddicos da CAPES (www.periodicos.capes.gov.br) e no Portal EBSCO (www.ebsco.com), que
possuem acesso restrito para universidades conveniadas. A busca do material bibliogréfico utilizou vérias
palavras-chaves relacionadas com o tema da pesquisa, tais como: estratégias, internacionalizacéo, sistema
de franquias, franchising, etc. Todas essas informacfes conferiram um alto grau de confiabilidade a
pesquisa bibliogréfica, garantindo que a revisdo de literatura realmente correspondesse ao “estado da
arte” nos assuntos pesquisados.

Dessa forma, a pesquisa bibliografica forneceu a base conceitual para a elaboracdo do modelo,
representado pela Figura 6, que apresenta as diretrizes para o processo de internacionalizacao de servigos
pelo sistema de franquias. O modelo proposto abrange as seguintes etapas: (i) intencéo estratégica, (ii)
andlise do contexto internacional e da capacidade de internacionalizagdo; (iii) selecao do tipo de franquia;
(iv) definicdo de parédmetros; e, (v) elaboracdo do contrato, conforme se verifica a seqguir.

(i) O ponto de partida para a internacionalizacdo de servicos surge com a intencdo estratégica da
empresa, que pode escolher o licenciamento via sistema de franquias dentre as diferentes
alternativas de estratégias se internacionalizacdo que se apresentam. As outras opcbes de
estratégias de internacionalizacdo que estdo disponiveis para as empresas sao: a exportacdo
indireta, a exportacao direta, a joint venture e o investimento direto.

(ii) Apds a definicdo da estratégia de entrada no mercado internacional, surge a necessidade de uma
andlise estratégica do contexto externo {mercado internacional) e do contexto interno da empresa
que pretende expandir a sua atuacdo por meio do sistema de franquias. Na andlise do contexto
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externo, estuda-se o macroambiente e o setor internacional, com o objetivo de identificar
potenciais oportunidades e ameacas para a futura atuacdo no mercado externo. Para tanto, pode-
se utilizar diferentes métodos de andlise do contexto externo presentes na literatura, tais como o
modelo STEP (para a analise de fatores sociais, tecnolégicos, econ6émicos e politicos) (COSTA,
1995) e o método das cinco forcas competitivas de Porter (1991). Concomitantemente, faz-se a
andlise do contexto interno para avaliar a capacidade de internacionalizacdo da empresa pelo
sistema de franquias, assim como a capacidade de a empresa tornar-se competitiva no novo
ambiente de atuacdo. Nesse caso, podem-se utilizar modelos de analise do ambiente interno, tal
como o VRIO proposto por Barney e Hesterly (2007) que analisa os recursos e as capacidades da
empresa segundo o seu valor, a sua raridade, a sua imitabilidade e a sua organizacédo.

Intencéo
estratégica

N
Anédlise da capacidade
de internacionalizacéo:
identificacéo de
pontos fortes
e fracos, recursos
e capacidades

Anélise do contexto
internacional:
identificacdo de
oportunidades
e ameagas

Selecado dotipo de
Franquia

A

Definigdo de Parametros

|L0ca|iza(;éo| |R0yalties | | Qualidade | |Treinamento| |Marcas|

|Processos| | Territério | | Perfilfranqueadosl |Selegéo defranqueadosl

A
Elaboragéo do
Contrato

Figura 6. Modelo tedrico de internacionalizacdo de servicos pelo sistema de franquias.
Fonte: Elaborado pelos autores.

(iii) Posteriormente, deve-se selecionar o tipo de franquia que sera adotado pela empresa, conforme as
tipologias descritas na revisdo da literatura. E importante destacar que a selecdo do tipo de
franquia dependera da anélise dos ambientes interno e externo e da natureza do servico prestado
pela empresa. Destaca-se que, de forma genérica, a franquia podera ser do tipo product franchising
ou business format franchising.

(iv) Definido o tipo de franquia, uma analise dos aspectos relacionados as questdes técnicas e de
recursos humanos se faz necessaria, denominada no modelo proposto de “definicdo de
parametros”. Dentre os aspectos apresentados na literatura e que sdo importantes para a
elaboracao do contrato de franquia, destacam-se: a localizacao; a definicao das taxas e dos
royalties, a qualidade dos bens e/ou servicos prestados; o treinamento da equipe gerencial e
operacional; a marca; o processo de producdo de bens e/ou servicos; a regido geografica; o perfil e
o processo de selecao dos fraqueados.

(v} O processo se encerra com a elaboracao do contrato que estabelece os limites da relacao
franqueado-franqueador. De acordo com os aspectos contratuais apresentados na revisao da

http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/ 147 FACECLA | Campo Largo — PR, Brasil.
doi: 10.5329/RECADM.20111002010 RECADM | v. 10| n. 2| p.135-154 | Jul-Dez/2011.


http://dx.doi.org/10.5329/RECADM.20111002010

Claudia Fabiana Gohr, Luciano Costa Santos, Rodolfo Maggioni

literatura, é interessante deixar explicito os direitos e os deveres das partes envolvidas no sistema
de franquias, de forma a evitar a elevacao dos custos envolvidos na transacao entre franqueador e
franqueado.

O modelo apresentado na Figura 6 serviu como um instrumento que norteou a elaboracao da pesquisa
de campo em uma empresa de desenvolvimento de software. Do ponto de vista da metodologia cientifica,
o trabalho pode ser caracterizado como um estudo de caso que adotou uma abordagem qualitativa.
Segundo Yin (1994), o estudo de caso demanda uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto nao sao claramente evidentes.

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram a entrevista semiestruturada e a observacao
passiva (efetuada durante a realizacdo das entrevistas). A partir dos dados coletados, foram sugeridas
algumas diretrizes, de acordo com os aspectos apresentados no modelo (Figura 6) e na revisao da
literatura, que serviram como um guia para a organizacdo em sua estratégia pretendida de
internacionalizacdo pelo sistema de franquias, conforme se verifica a seguir.

5 O Caso de uma Empresa de Desenvolvimento de Software

A empresa objeto de estudo desenvolve solucdes tecnoldgicas para o mercado de agribusiness,
especificamente, desenvolvimento de software para empresas desse setor. Estd presente no mercado ha
aproximadamente onze anos, atuando em 15 estados e exportando para sete paises. Atualmente estd
localizada na regido sul do pais, em um dos maiores pélos de empresas incubadas da América Latina. A sua
localizacdo favorece a criacdo de um ambiente propicio para a inovacdo tecnolégica e para o
desenvolvimento de formas alternativas de comercializacao.

Intencéo
estratégica

Anélise da capacidade
de internacionalizacéo:
identificacéo de
pontos fortes
e fracos, recursos
e capacidades

Anélise do contexto
internacional:
identificacéo de
oportunidades
e ameacas

Selecdo dotipo de |
Franquia

y

Definicéo de Parametros

Etapas
desenvolvidas

no estudo de
Localizaggo| | Royalti lidad Trei to | [M
| ocalzagaol | oyatles | | Qual ade | | relnamenol | arcasl caso
|Processos| | Territério | | Perfil franqueadosl |Sele<;éode franqueadosl
y
Elaboracéo do
Contrato
Figura 7. Abrangéncia do estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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O sucesso da organizacao pode ser refletido por meio das parcerias consolidadas com grandes
empresas da cadeia agroindustrial, como Brasil Foods, Seara, Aurora e outras. Para manter o seu ritmo de
crescimento, a empresa tem como principal objetivo a inser¢caoc no mercado internacional pelo sistema de
franquias, em virtude de algumas razbes que serao listadas a seguir. Para atingir este objetivo, foram
utilizadas as diretrizes apresentadas no modelo de internacionalizacao pelo sistema de franquias
representado pela Figura 6. O estudo de caso enfocou as etapas destacadas na Figura 7 (area sombreada),
uma vez que as etapas anteriores j& haviam sido desenvolvidas pela empresa.

A organizacao analisada tem a visao de “ser mundialmente reconhecida como uma empresa geradora
de solucbes tecnolégicas criativas e inovadoras que potencializam o mercado de agribusiness”. Para tanto,
pretende adotar uma estratégia de internacionalizacdo que esteja de acordo com as suas potencialidades e
com o tipo de produto a ser ofertado no mercado internacional. Nesse sentido, foi possivel constatar, por
meio da andlise da capacidade de internacionalizagao da empresa, que a estratégia de licenciamento
representava a melhor alternativa para a expansao da empresa devido ao controle que a empresa poderia
ter sobre suas operacdes no mercado internacional.

Por se tratar de uma organizagao de servicos, a estratégia de expanséao foi definida na forma de rede
focalizada (Figura 2), através da estratégia de expansao para outros paises (Figura 3). O crescimento da
empresa por meio da adocdo da rede focalizada é muito atrativo, pois permite que a organizacao alcance
de forma veloz o mercado de massa e reduz o risco financeiro de a empresa enfrentar uma crise
econdmica (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2010). Para se expandir para outros paises, a franquia mostrou-se
como a forma de internacionalizacdo mais adequada em funcdo dos seguintes motivos: (i} € um método

mais sofisticado, no que tange a internacionalizagdo por licenciamento; (ii) garante maior controle das
operacgdes; e, (iii) o franqueado recebe o produto, a marca e o sistema operacional da empresa.

Cabe ressaltar que, na expansao pelo sistema de franquias, a adaptacao do produto para a cultura local
é de responsabilidade do franqueado, sendo este o responsavel pela contratacdo de funciondrios. Nesse
caso, a internacionalizacdo por “servigos a qualquer hora” (Figura 3) estaria suprida, pois o franqueador se
comprometeria a prestar o servico de atendimento ao publico na regido em que fosse atuar. Na subsecéo a
seguir sao apresentados maiores detalhes para a internacionalizacao da empresa pelo sistema de
franquias, seguindo as etapas destacadas na Figura 7.

5.1 Selecdo do Tipo de Franguia

Analisando o perfil da empresa, foi possivel constatar que esta poderia adotar as seguintes
configuracdes de franquias:

- Quanto ao tipo de canal: a empresa poderia adotar a franquia de servicos, pois nesta modalidade ela
se responsabilizaria perante seus clientes pela qualidade dos servicos prestados, fornecendo também
garantia pelo produto final. Poderia adotar também a franquia de producdo, ja que a empresa seria a
responsdvel pelos produtos comercializados pela sua rede de franqueados. Dessa forma, seria
classificada como uma franquia de cardter misto, ou seja, a empresa desenvolveria contratos pelos
quais preponderassem mais de uma das espécies, ou seja, franchising conjunto de produtos e
servicos; ou produtos e inddstrias.

Quanto a natureza dos servicos prestados: levando em consideracdo algumas limitacbes da empresa,
esta deveria selecionar a franquia de quarta geracao, pois, por se tratar de uma organizagao de
tecnologia (desenvolvimento de software), deve enfatizar a inovacao, a informatizacao do sistema, o
acompanhamento do franqueado e a reciclagem deste, aspectos de fundamental importéncia para o
sucesso do frangueamento.

O desenvolvimento do conjunto de recomendacbes em relacdo aos possiveis tipos de franquia foi
precedido de uma andlise detalhada dos aspectos que poderiam favorecer ou dificuitar a
internacionalizacdo da empresa, em virtude de suas caracteristicas intrinsecas e de seu potencial de
mercado. Convém destacar que, para a organizacdo estudada, trata-se de uma franquia do tipo business
format franchising, pois a empresa objeto de estudo pretende replicar no contexto internacional todo o
conceito do negécio (Boyle, 2002). Além disso, conforme destacado na franquia de quarta geracao, sera
desenvolvido um plano de marketing completo, sendo este considerado um aspecto fundamental para o
sucesso da estratégia de franquia (Bernard, 1993).
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5.2 Definicdo de Parametros e Elaboracdo do Contrato

A analise da organizacao realizada durante a pesquisa de campo sinalizou que, para alcancar o sucesso
almejado pela internacionalizacdo via franquias, a empresa deveria levar em consideracao os seguintes
aspectos:

a) Ponto comercial: ao contrério da maioria das franquias, este aspecto ndo faz muita diferenca para a
organizacado estudada, o que é inerente as empresas de desenvolvimento de software. No entanto, é
necessario que os franqueados possuam um escritério comercial, assim como uma estrutura minima
para garantir os servigos de atendimento.

b) Territério: esse aspecto é de fundamental importancia para a organizacao estudada, pois por ser uma
empresa de servicos, a demarcacdo do territério deve ser suficiente para que o franqueador possa
substituir um potencial investimento direto pelo sistema de franquias. O territério pode ser
delimitado em um pais, pois os clientes podem se localizar em diferentes regifes. Assim, o ideal é
delimitar as regides de atuacao do frangqueador. Quando o franqueado atingir as metas da
franqueadora, o seu territério poderd se expandir.

c) Perfil e selecdo dos franqueados: primeiramente a empresa deve selecionar os franqueados por meio
de feiras e eventos do setor nos paises onde pretende abrir as suas franquias. Por ser um produto
com certo grau de especificidade, essa selecao deve ser feita de forma muito cautelosa, para
diminuir a chance de insucesso da parceria. De acordo com analise realizada, a organizacao definiu
algumas caracteristicas que descrevem o perfil desejado dos sécios-gerentes das potenciais
empresas frangueadas, conforme pode ser observado na Figura 8. Cabe ressaltar que, mesmo sendo
muito dificil encontrar uma pessoa que preencha todos os requisitos desejados e ainda esteja
interessada em abrir uma franquia da empresa, a cautela na escolha é de fundamental importancia
para o sucesso do negdécio.

Caracterfsticas bésicas Requisitos

Idade Minimo 25 anos

Sexo Indiferente

Estado civil Indiferente

Formacao Administracdo, Engenharia de Producdo, Agronomia ou Ciéncia da Computacao
Competéncias Bom negociador, boa oratéria, observador, espirito empreendedor

Figura 8 - Perfil desejado do sécio-gerente da empresa franqueada.
Fonte: Pesquisa de campo.

d) Treinamento dos franqueados: no treinamento inicial, o franqueado deveria vir ao Brasil para
conhecer a empresa e passar por um periodo de adaptacdo. Dessa forma, poderia sanar as suas
duvidas em relacdo ao produto e a marca. O objetivo é que o franqueado tenha uma visdo clara do
negécio estando apto para iniciar as suas operacées. Em seguida, o franqueador deveria oferecer
cursos semestrais ou anuais, atualizando o franqueado sobre: as melhorias e inovac¢des nos produtos
e servicos, a sua posicdo estratégica e as metas para o préximo periodo. Caso o franqueado
necessite de treinamento sobre o setor de atuacao da empresa, a organizacao objeto de estudo
deveria disponibilizar treinamentos especificos para o franqueado, repassando as informacbes
necessdrias para o perfeito andamento das atividades. A adocdo de manuais também é de
fundamental importéncia para o sucesso da estratégia.

N

e) Taxas e royalties. a taxa inicial seria constituida apenas por valores referentes a participacdo da
empresa no repasse de know-how e aos custos com os treinamentos. E importante ter parciménia na
determinacdo do valor da taxa, tendo em vista que a empresa objeto de estudo ainda ndo é
amplamente reconhecida internacionalmente. Para cada produto ou servico, a taxa de royalties
deveria ter um peso diferente sobre o preco do produto/servico. Para adquirir o software, a taxa
deveria ser maior do que o servico de instalacao e demonstracao do funcionamento do produto. Para
saber qual seria a taxa ideal, deve-se fazer uma andlise financeira, relacionando o dispéndio causado
por cada produto e a taxa de retorno de cada um.
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f) Padronizacdo dos processos: o produto devera ser padronizado, pois a empresa objeto de estudo é a
responsavel pelo desenvolvimento do software e pelas suas respectivas melhorias. Entretanto, caso
algum cliente necessite de customizacado do produto, o franqueado devera repassar as informacoes a
empresa para que esta providencie tal servico. Como forma de controle de qualidade, a empresa
pode realizar consultorias de campo, pois como seria responsavel pela liberacdo do software, teria
acesso a todos os clientes de seu franqueado. A consultoria poderia ser efetuada por telefone e por
questiondrios via e-maj/l. Esses métodos sao simples, com baixo custo e com grande potencial de
retorno.

g) Marca: a empresa deve registrar a marca no pais em que a franquia iréd se instalar, a fim de evitar
conflitos futuros. O mesmo deve acontecer com a patente e a liberacdo do produto no(s) pais(es)
do(s) franqueado(s).

7

Em relacao ao contrato da franquia, é necessario que a empresa estabeleca inicialmente um pré-
contrato. Esse tipo de contrato permite a organizacdo estudada ter uma nocdo maior sobre a parceria que
estd realizando. Ao encerrar o prazo do pré-contrato, a empresa podera ter um conhecimento melhor sobre
0 seu parceiro, podendo, dessa forma, estabelecer o contrato final, de acordo com as especificidades
identificadas durante o periodo de pré-contrato. Dai surge a necessidade de contratar um profissional
especializado na area de contratos, tendo em vista que estes serdo registrados no pais onde se
estabelecerd a parceria, portanto seréo regulamentados pela legisiacéo local.

E importante ressaltar que a organizacdo poderd, por meio da estratégia de internacionalizacdo de
franquias, expandir a sua rede de franqueados, atingindo, dessa forma, novos mercados com custos
reduzidos, ja que os franqueados seriam o0s responsaveis pela implementacéo da franquia no pais. Para
isso, a empresa deverd monitorar todo o processo de desenvolvimento do sistema de franquias,
identificando e minimizando as dificuldades e potencializando as vantagens obtidas, visando uma maior
competitividade no mercado internacional.

6 Discussao de Resultados e Conclusoes

Levando em consideracdo a crescente dinamica da concorréncia nos diferentes mercados, as
organizagBes tém ampliado o seu escopo de atuacdo para além das fronteiras nacionais. Em especial, as
organizacbes de servicos podem ampliar a sua participacao no mercado internacional por meio de
estratégias de expansdo de multiplos locais e multiplos servigos, através do licenciamento via franquias.

Dessa forma, este artigo teve como principal objetivo apresentar um modelo tedrico que visava
apresentar diretrizes para o processo de internacionalizacao de servicos pelo sistema de franquias. Para
tanto, em um primeiro momento foram discutidos aspectos relacionados as estratégias de
internacionalizacdo, para posteriormente focar na estratégia de licenciamento pelo sistema de franquias.
Assim, foram apresentados diversos conceitos de franquias, tipologias de franquias e aspectos que devem
ser levados em consideracdo na estratégia de internacionalizacdo pelo sistema de franquias. Analisando a
literatura da éarea, foi possivel constatar que, embora as franquias representem um tema popular, séo
poucos os trabalhos empiricos que abordam o processo de internacionalizacdo por meio dessa estratégia.
Tal aspecto representa uma contribuicdo relevante do artigo de nivel tedrico, pois grande parte dos
trabalhos na drea aborda os as franguias como uma estratégia de expansao no ambito nacional.

Com a finalidade de contribuir para a literatura de franquias como estratégia de internacionalizacdo
para organizacfes de servigos, o modelo tedrico foi posposto com base na revisao da literatura, sendo
composto por cinco etapas basicas: (i) andlise da intencdo estratégica da empresa; (ii) andlise do contexto
externo e interno da organizacdo com a finalidade de identificar oportunidades e ameacas no mercado
internacional, assim como pontos fortes, pontos fracos, recursos e capacidades da empresa; (iii) selecdo do
tipo de franquia que melhor se adapte a empresa, segundo as suas especificidades; {iv) definicdo dos
parametros que devem ser considerados para o sucesso competitivo da estratégia de expansdo pelo
sistema de franquias; e, (v) processo de elaboracdo do contrato.

Foi possivel constatar que, em se tratando de organizacdes de servicos, a franquia do tipo business
format franchising (franquia empresarial ou franquia de um negécio detalhadamente dimensionado) tem
sido considerada a mais adequada, principalmente para aquelas empresas que querem expandir-se para
varios paises por meio do sistema de franquias e do desenvolvimento de uma rede focalizada.
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Convém destacar também que, grande parte das pesquisas sobre franquias focam no setor de fasé-food,
nesse sentido, outra contribuicdo do artigo foi a aplicacdo do modelo proposto em uma empresa de
desenvolvimento de software para o mercado de agribusiness, exemplo que poderia servir de referéncia e
base de comparacéo para empresas desse setor. Considerando que o Brasil ainda é um pais carente no
desenvolvimento de tecnologia de hardware e software, a insercao dessas empresas no mercado
internacional pelo sistema de franquias permitiria ao pais diminuir a sua dependéncia externa e,
consequentemente, melhorar o saldo do balanco de pagamentos.

Por meio do estudo de caso, péde-se sugerir para a organizacdo objeto de estudo: (i) o tipo de franquia
que melhor atende as suas especificidades; (ii) os parametros necessarios para o sucesso competitivo por
meio da franquia; e, (iii) os aspectos que devem ser considerados na elaboracéo do contrato. E importante
ressaltar que a organizacdo estudada iniciou as suas atividades no mercado internacional por meio da
exportacdo, conforme recomenda a literatura da drea. Considerando que essa estratégia foi positiva, a
organizacado optou pelo licenciamento por meio do sistema de franquias. De acordo com as sugestdes
apresentadas no artigo, a organizacdo poderd adotar uma franquia mista, ou seja, uma franquia de
servicos e de producdo. Além disso, em relacdo aos servicos prestados, poderia adotar uma franquia de
quarta geracdo, pois, por se tratar de uma organizacao de tecnologia (desenvolvimento de software), deve
enfatizar a inovacgao, a informatizacao do sistema, o acompanhamento do franqueado e a reciclagem
deste, aspectos de fundamental importancia para o sucesso do franqgueamento. Ressaltando que a franquia
do tipo business format franchising é a mais adequada para a organizacdo objeto de estudo, pois ela
pretende replicar no ambito internacional todo o conceito do negécio desenvolvido no Brasil.

A adocdo da franquia como estratégia de internacionalizacdo também permitirda a empresa o
desenvolvimento de acfes empreendedoras e que visam ao seu crescimento e sua expansao no mercado
internacional, pois a franquia combina o crescimento global do franqueador com a operacao local do
franqueado.

Dessa forma, a organizacdo estudada poderd desenvolver vantagens competitivas no novo mercado de
atuacdo por meio da reunido e da transferéncia de recursos e capacidades valiosas. Além disso, como
existe ainda um conhecimento limitado sobre o desempenho das firmas apds a adocao da estratégia de
franquia no &mbito internacional (Gillis; Castrogiovanni, 2010}, recomenda-se para trabalhos futuros que
seja analisado o desempenho da empresa objeto de estudo apés a adocdo desta estratégia de forma a ter
uma maior compreensao da relacdo existente entre os antecedentes da adocéo da estratégia internacional
de franqguia e suas consequéncias sobre o desempenho financeiro da firma.

Também podem ser desenvolvidos outros trabalhos, tomando este como ponto de partida, como por
exemplo, incorporar ao modelo aspectos relacionados a manutencdo da qualidade em servicos, pois
considerando que se trata de uma empresa de desenvolvimento de software, os servicos de apoio e de
manutencdo sao fundamentais para a sustentabilidade da vantagem competitiva no ambito nacional e
internacional.

Além disso, outras pesquisas que levem em consideracdo algumas perspectivas teéricas podem ser
desenvolvidas para avaliar o impacto da adocdo desta estratégia para a organizacéo objeto de estudo,
como por exemplo: (i) utilizar a teoria da agéncia para analisar os contratos de franquia, de forma a evitar
que ocorram conflitos entre os objetivos do principal (frangueador) e do agente (franqueado); (ii) utilizar a
teoria institucional para analisar as pressfes institucionais que podem afetar a propensaoc da empresa a
adotar a estratégia de internacionalizacdo pelo sistema de franquias; e, (iii) utilizar a teoria da
aprendizagem organizacional para verificar de que forma a informacdo e o conhecimento sdo transferidos
pelo sistema de franquias, com a finalidade de melhorar a eficiéncia dessa estratégia para a organizacao
estudada.

Enfim, as diretrizes apresentadas neste artigo poderdo auxiliar outras organizacdes a conhecer melhor
os diferentes tipos de franqguias e identificar aguele gue melhor atende as suas necessidades. De um modo
mais abrangente, auxiliard as empresas na compreensdo de todos os aspectos envolvidos em uma
estratégia de expansdo para outros paises pelo sistema de franguias.
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