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INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
O FRANCHISING INTERNACIONAL - SERAO OS CUSTOS DE TRANSACCAO
SUFICIENTES PARA A SUA COMPREENSAQ?
Pedro Miguel Dominguinhos(pdominguinhos@esce.ips.pt)
Rui Barroso de Moura (rbm@webrain.pt)

Introducao

A internacionaliza¢do das empresas implica a tomada de decisdo em varios campos. Welch e Luostarinen (1988),
sugerem que a projec¢do outward da empresa se pode distinguir em trés areas: o que internacionalizar?; para onde
internacionalizar?, como internacionalizar?. No primeiro aspecto, o que internacionalizar, deve decidir-se se
utilizamos 0 mesmo produto, ou se é necessario um novo, se o que ¢ objecto da internacionalizagdo é o know-how ou
se por outro lado ¢ um sistema de negocio. No campo da escolha dos mercados, aspectos como as diferencas culturais,
o sistema legal e politico, para além dos modos mentais dos gestores devem ser tidos em consideracdo, para além das
caracteristicas especificas do que se internacionaliza. Por fim, a empresa deve escolher, quando pode, a forma de
operacdo nos mercados externos, onde podemos incluir a exportacao, as formas contratuais e o investimento directo. A
exportagdo e o investimento directo dominam os estudos empiricos sobre as varias formas de operagdo. No entanto,
nos ultimos anos tem-se assistido ao crescimento do franchising nas opgdes das empresas quando decidem operar nos
mercados externos.

A teoria sobre o processo de internacionalizagdo (Johnson e Vhalne, 1977, 1990; Luostarinen, 1979; Root, 1987;
Welch e Luostarinen, 1988) sugere que a empresa vai aumentando gradualmente o seu empenhamento para com o0s
mercados externos, traduzindo-se este facto pela utilizagdo de formas que exigem mais recursos e também maior
conhecimento sobre esses mercados, como se pode visualizar na figura 1. A figura parece evidenciar algum
determinismo na escolha entre os varios modos, desempenhando as decisdes estratégicas um peso reduzido nas
escolhas empresariais. Este ideia foi negada nalguns estudos (Cross e Burton, 1997; Burton, Cross e Rhodes, 2000;
Petersen e Welch, 2000) onde foi evidenciada a relevancia dos custos de transacg¢do, das redes dos empreendedores e
das empresas e da experiéncia prévia no mercado interno na opgao pelo franchising quando confrontado com outras
formas de operacgao.

Figura 1

Evolucao das Formas de Operagao
nos Mercados Externos
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Legenda: EI — Exportagdo indirecta; EAD — Exportag@o autonoma/directa; L — Licenca/Franchising;
JV — Joint-Venture; FC — Filial comercial; FP — Filial Produtiva
Fonte: Root (1987:18)
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O presente artigo, exploratdério na sua natureza, tem como objectivo principal analisar a escolha do franchising como
opc¢do na estratégia de internacionalizagdo das empresas. O trabalho estd organizado em tré€s partes excluindo esta
introdugdo. Na primeira, definiremos o que é o franchising e quais a suas caracteristicas fundamentais no processo de
internacionalizagdo das empresas. De seguida, confrontaremos o franchising com outras formas de operagdo nos
mercados externos, discutindo as varias abordagens apresentadas para a sua escolha, distinguindo entre uma
abordagem da oferta e a sua complementar, a perspectiva do lado da procura, propondo um quadro conceptual na
op¢ao por esta forma cooperativa. Concluiremos, apontando as principais implica¢des deste artigo para a gestdo e para
a investigacao.

1. Definicao e Caracteristicas do Franchising

1.1 — Definicdo de Franchising

Apesar da literatura sobre o franchising ser reduzida quando comparada com outras formas de operacdo, a sua
existéncia data de 1863, sendo o primeiro contrato protagonizado pela Singer Sewing Machine Company (Young et al,
1989). Quando analisamos dois dos principais livros de texto sobre os modos de operagdo nos mercados externos
(Root, 1987; Young et al, 1989) o franchising é caracterizado como uma forma de operacdo contratual, ndo se
diferenciado muito do contrato de licenca. Young et al (1989:13) afirmam mesmo que o franchising “ is a particular
type of licensing or technical agreement”. Em termos genéricos, o franchising é um contrato que implica a existéncia
de um formato de negdcios, que € concedido pelo franchisador ao franchisado, para este explorar sob regras comuns e
previamente definidas, obrigando-se a pagar uma entrada inicial (direito de ingresso) mais royalties que podem variar
em funcdo das vendas, dos lucros, etc. Para além deste formato de negocios, a forma mais habitual, também pode
existir um franchising de produto e de marca comercial, como € o caso da Coca-Cola, que disponibiliza o xarope e
autoriza os engarrafadores ou distribuidores de bebidas a utilizarem a sua marca (Young et al, 1989).

Apesar do franchising estar associado a uma forma de cooperacdo internacional sem investimento directo no exterior,
uma analise mais fina ao conceito de franchising internacional leva-nos a alterar esta visdo mais tradicional. Burton e
Cross (1997) classificam o franchising internacional em trés categorias. No primeiro caso, Direct International
Franchising, a empresa vende o seu conceito, numa base individual, a cada franchisador no mercado externo, sendo
estes servidos e apoiados a partir do mercado doméstico. Esta ¢ forma tradicional de entrada nos mercados externos e
entendida como a primeira escolha. No entanto, a empresa pode possuir intermediarios no mercado externo para a
representarem. Na segunda opcao, Master International Franchising, a empresa concede a outra o direito de possuir as
suas unidades e de explorar o conceito, podendo sub-franchisar unidades a outros empreendedores nesse
mercado.Neste caso, esta empresa ¢ a Unica responsavel pelo negécio no mercado externo. Existe, contudo, uma
terceira op¢do em que o franchisador pode actuar em conjunto com o sub franchisado. Neste caso, Area Development
Franchising, é concedido o direito a uma empresa estrangeira de possuir a sua propria rede de franchising, mas sem
possibilidade de sub-franchisar unidades. Neste caso, o franchisador pode, se for esta a op¢ao, deter algumas unidades
no mercado externo.

O paradigma vigente associa o franchising as licengas, apresentando varias semelhangas. Ambas as formas realizam a
transferéncia de direitos de propriedade intelectual, nomeadamente patentes e desenhos, no caso do sector industrial, e
marcas. Por outro lado, as duas formas de operacdo possuem as alternativas de deterem, ou ndo, afiliadas nos
mercados externos apesar do investimento ser uma caracteristica muito mais frequente no franchising (Burton e Cross,
1997). Apesar destas similitudes, devemos evidenciar algumas diferengas. A primeira reside na transferéncia para
outras unidades no mercado externo. Normalmente, no caso das licencas, a empresa concede o direito apenas a uma
empresa, enquanto que no franchising ¢ disseminado para varias unidades. Por outro lado, existem procedimentos
rigidos no caso do franchising relativamente as actividades correntes, que nao se encontram nas licen¢as. Por fim, ¢
frequente a existéncia, no franchising, de intermediarios entre a empresa e o ponto de venda, situagdo menos usual nas
licengas. Um resumo das principais diferencas encontra-se na tabela 1.



Tabela 1 — Principais Diferencas entre o Franchising e as Licencas

Franchising Licenga
Frequentemente envolve investimento no exterior Geralmente, ndo implica investimento
A maioria das fung¢des do negdcio sdo transferidas Apenas uma parte reduzida das funcdes ¢
para o exterior transferida.
Existe um controlo efectivo sobre as actividades O licenciador possui um controlo reduzido sobre
quotidianas as operagdes correntes
Cadeia de empresas semelhantes Empresas individuais com poucas caracteristicas
comuns
Podem existir intermediarios entre o franchisador ¢ | Normalmente, envolve uma relagao directa entre
o ponto de venda licenciador e licenciado

Fonte: Burton e Cross (1997:143)
1.2 — Caracteristicas do Franchising

Quando falamos de franchising imediatamente o associamos ao sector dos servigos e, na realidade, a grande maioria
dos negoécios franchisados encontra-se neste sector, como sdo os casos da restauragdo, aluguer de automoveis, hotéis,
servicos opticos, lojas de conveniéncia, limpeza a seco, entre outros. Esta quase exclusividade dos servigos pode estar
associada a dois factores fundamentais (Teegen, 2000). Por um lado, a globalizagdo econdémica, aproximou gostos e
padrdes de vida, criando verdadeiros segmentos globais facilitadores da expansdo internacional de determinadas
actividades. Por outro, o sector dos servigos possui uma caracteristica idiossincrasica, o consumo do servigo esta quase
sempre associado a sua producdo, o requer uma presenga fisica no mercado por parte do fornecedor desse mesmo
servico.

Como referimos no ponto anterior, o franchising envolve a transferéncia de um conceito de negocio para o mercado
externo. Analisaremos agora os elementos constitutivos desse mesmo conceito, bem como 0s recurso que o
franchisador e o franchisado devem aportar a relagdo (Teegen, 2000, Young et al, 1989, Root, 1987). No que concerne
ao conceito de negocio, ele devera, a partida, possuir a reputacdo ou o potencial suficiente para se tornar atractivo
para os compradores no mercado externo. Envolve depois, a existéncia de um manual de procedimentos relativamente
a conducdo dos negbcios, que pode ser mais ou menos exaustivo. Este manual pode incluir os procedimentos
contabilisticos a adoptar, os pregos a praticar ou as praticas de gestdo. Da parte do franchisador, espera-se que auxilie
o franchisado em questdes praticas como a escolha da melhor localizacdo, o design da loja e ainda a negociagdo de
eventuais financiamentos. Além disso podem ainda auxiliar na formagao dos colaboradores locais. Em muitos casos,
coordenam ainda a compra de inputs necessarios para a efectivacdo do negdcio, permitindo alcangar economias de
escala, para além de esta actividade se constituir, em muitos casos, como fonte de receita adicional face ao contrato
inicial de franchising. Por parte do franchisado o contrato exige que ele pague um royaltie pela utilizacdo da marca e
de outros direitos de propriedade intelectual. Exige-se ainda a responsabilidade de gerir o negdcio no dia a dia e, em
muitos casos, contribuir ainda para as campanhas de marketing para refor¢ar a imagem de marca.

Esta transferéncia de recursos entre as duas partes pode revelar-se extremamente valiosa do ponto de vista do
franchisador no que diz respeito ao seu processo de internacionalizag@o. A primeira vantagem reside no conhecimento
que os empreendedores possuem acerca das condi¢gdes de negocio locais, evitando erros potenciais e aumentando o
sucesso previsivel. A segunda vantagem estd associada ao crescimento rapido e, em muitos casos, com recursos
financeiros reduzidos. Em terceiro lugar, como sdo empreendedores que detétm o seu proprio negocio, o
empenhamento na gestdo ¢ mais elevado potenciando o crescimento, o sucesso e a transferéncia de recursos
financeiros. Em quarto lugar, quando existe uma rede internacional coordenada de franchisados, ela pode constituir-se
como uma fonte importante de inovacdo. E se aceitarmos que, actualmente, os recursos estratégicos necessarios para a
construcdo e desenvolvimento e sustentacdo da vantagem competitiva estdo dispersos globalmente (Doz, Santos e
Williamson, 2001), a utilizacdo da rede de franchisados, como antenas estratégicas, torna-se crucial A titulo de
exemplo refira-se o caso da McDonalds, em que o conceito MC Mdvel, representando por uma loja movel que permite
a presenca em eventos musicais ou desportivos, foi inventado e desenvolvido na Holanda e hoje ¢ utilizado na rede
Mac.



Se os beneficios sdo evidentes, as desvantagens podem emergir como resultado da relagdo principal/agente presente no
franchising. O primeiro problema pode ocorrer devido a comportamentos oportunistas por parte dos franchisados. Em
segundo lugar, apesar de existirem regras e procedimentos rigidos, o sucesso ndo esta garantido a partida e
desempenhos inferiores podem danificar fortemente a imagem da marca, apesar da utilizacdo de empreendedores
locais como intermedidrios, € na maior parte dos casos, sem outro tipo de actividades, fazer convergir os interesses de
franchisador e franchisados'.

2. Franchising versus Outras Formas de Operacio

Tradicionalmente, a escolha das formas de operacdo é analisada do ponto de vista da oferta, ou seja, a partir da
empresa que se pretende internacionalizar. No caso do franchising, por se tratar de uma forma cooperativa, onde
interagem dois parceiros, torna-se imprescindivel complementar a dimensdo da oferta com a dimensdo da procura,
analisando as motivagdes subjacentes aos empreendedores que abordam as empresas com um conceito vendavel e
replicavel internacionalmente e que se constitui como um factor influenciador na escolha do franchising como forma
de operacdo internacional.

2.1 — Optica da Oferta
2.1.1 — Optica do Conhecimento Experiencial

O modelo do processo de internacionalizagdo desenvolvido por dois economistas da Universidade de Uppsala,
Johanson e Vahlne (1977) assenta da teoria comportamental da empresa desenvolvida por Cyert e March. Segundo
eles, a empresa actuara, inicialmente, nos mercados externos para reduzir o risco, pois o conhecimento experiencial
possuido acerca desses mercados ¢ reduzido. Agindo de uma forma racional, utilizar-se-30, como primeira op¢ao, a
exportagdo ou entdo as licengas ou franchising, fundamentalmente porque sdo percepcionadas como op¢des de risco
reduzido e porque envolvem recursos financeiros reduzidos. A actuagdo nos mercados externos permitira a aquisi¢ao
de conhecimento experiencial, permitindo a op¢do por formas de operacdo mais exigentes em termos de risco e de
recursos, como as filiais comerciais, ou filiais produtivas. Dois comentérios devem, no entanto, ser feitos. O primeiro
resulta na percepgdo de baixo risco. Como analisamos anteriormente, existem riscos claros de comportamentos
oportunistas por parte dos franchisados para além do recurso ao franchising exigir o dominio de capacidade de gestao
e coordenagdo das actividades internacionais que podemos questionar se as empresas principiantes nos mercados
internacionais possuem. O segundo comentario resulta da escolha do franchising como op¢ao prioritaria na exploragao
dos mercados internacionais. Petersen e Welch (2000) concluiram que, para muitas empresas dinamarquesas
envolvidas no franchising internacional, a escolha do franchising surge ap6s uma presenca fisica intensa nos mercados
externos, na maioria dos casos associada ao desejo de um crescimento mais célere. No entanto, existiu uma fase prévia
de construgdo e consolidagdo de reputacdo do conceito de negocio, armando a empresa de argumentos mais poderosos
quando comparado com a situagdo em que a empresa tenta vender um conceito desconhecido internacionalmente. No
caso portugués, um exemplo semelhante pode ser apresentado. A Calzeus, empresa que comercializa calgado com
design inovador e arrojado e que calga sob a marca Swear, entre outros os REM, Cher, e calgou os actores do tltimo
filme da saga Star Wars, optou por uma presenga directa nos mercados externos, através de lojas proprias. Esta
presenca despertou o interesse de varios candidatos na comercializagdo do conceito apresentado pela marca Swear
(Simdes e Dominguinhos, 2001). Esta credibilidade, tal como no caso dinamarqués, demonstram que o franchising
envolve investimento directo no exterior e que implica a constru¢ao de uma certa reputagao.

2.1.2 — Escolha Optima da Forma de Operacio

Buckley e Casson (1985) associam a quota de mercado no exterior com a forma de operagdo escolhida. O aumento da
quota de mercado torna os custos relativos da licenga/franchising e do investimento directivo mais reduzidos que a
exportagdo, tornando a exportacdo menos competitiva que estas formas de actuacdo. O crescimento da quota torna, por
sua vez, o investimento directo menos oneroso que as formas de transferéncia da propriedade intelectual. Podemos
entdo concluir que existe um nivel de quota de mercado dptimo para cada forma de operagdo, como se pode visualizar
na figura 2.

! Refira-se, contudo, que nem sempre esta é a situagdo. Teegen (2000) analisando os conceitos americanos franchisados no México, concluiu que na
maioria dos casos, os master franchising ou os area developer, frequentemente contratam gestores profissionais para dirigir esse franchising, além
de possuirem interesses empresariais muito diversos, para além do franchising



Figura 2 — Escolha das Formas de Operacéo e Caracteristicas dos Mercados Externos
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Fonte: Construido a partir de Buckley e Casson (1985)

Esta oOptica encerra, em si, algumas limitacdes. Em primeiro lugar, a empresa ndo pode assumir que pode servir o
mercado de diversas formas, como actualmente varios franchisadores fazem. Em segundo lugar, ignora as
condicionantes legais e politicas existentes em cada pais. Um governo pode, por exemplo, ndo permitir que a empresa
controle a 100% as operagdes no mercado externo. Por outro lado, a protec¢do dos direitos de propriedade intelectual
pode ser precaria, fazendo com que a empresa nao deva considerar o franchising. Por fim, ndo deixa qualquer espaco
para as opgdes estratégicas das empresas. Por opgao, a empresa pode assumir que a sua expansao internacional se fara
através do franchising ou de outra forma de operagdo. Os exemplos da Benneton e da McDonalds ilustram bem este
caso.

2.1.3 — Optica dos Custos de Transacgio

A decisdo de utilizar o mercado ou a empresa na exploragdo da vantagem competitiva tem sido enfatizada na literatura
dos negocios internacionais. A teoria dos custos de transac¢ao (Willianson, 1975; Hennart, 1989) apresenta-se como
um dos instrumentais mais utilizados na explicagdo dessa mesma dicotomia. Assumindo um comportamento
oportunista dos agentes econdmicos, a empresa internalizard as suas actividades através do investimento directo
sempre que os custos de transacc¢ao incorridos na opg¢ao de utilizar o mercado se revelem superiores a op¢ao hierarquia
da empresa. Como no caso do franchising estamos a falar da transferéncia de direitos de propriedade intelectual,
podemos identificar cinco tipos de custos que o candidato a franchisador internacional devera considerar na sua
tomada de decisdo (Burton, Cross e Rhodes, 2000; Clegg e Cross, 2000):

a) Custos de Pesquisa — custos que o franchisador incorre na procura, avaliacdo e selec¢do dos candidatos.
Podemos, no entanto, admitir que quanto maior o cuidado nesta selec¢do menor sera o risco de comportamentos
oportunistas, menor serd o risco de desempenhos inferiores € maiores poupangas se poderdo obter nos custos de
exploragdo.

b) Custos de Exploracio — inclui os custos de codificacdo do conceito a explorar, os custos de adaptacdo aos
mercados locais e a formacao, quando incluida no contrato. A interacc¢do entre franchisador e franchisado bem como o
aumento da experiéncia internacional do franchisador podem contribuir para a redugdo deste tipo de custos.

c) Custos de Proteccio da Propriedade Intelectual — na maioria dos contratos, estdo incluidas cldusulas de
proibicdo, relativamente ao franchisado, ao nivel da actuacdo geografica e do periodo temporal ap6s a conclusdo do
contrato. Apesar disso, os riscos de o franchisado se tornar num competidor permanecem. Na tentativa de proteccao,
os franchisados incorrem em custos como os registos de marcas nas agéncias nacionais ou internacionais.

d) Custos de Monitorizacdo — custos incorridos na procura de controlar o comportamento dos franchisados, ao
nivel das vendas, pois constituem-se como importante fonte de receitas, através dos royalties, devendo-se evitar
comportamentos fraudulentos. Importa também controlar a actuagdo dos franchisados no sentido de evitar eventuais
danos na imagem da empresa. Actualmente, com a desenvolvimento dos sistemas de informagdo, este controlo esta
mais facilitado, podendo, no entanto, fazer aumentar os custos de exploracao.

e) Custo de Oportunidade — este ¢ um custo, ndo pecunidrio, em que a empresa incorre por delegar o
desenvolvimento do seu negocio a outra entidade, por oposi¢do a utilizacdo de uma forma de operagdo mais lucrativa.



A considerag@o dos varios custos de transac¢do permite-nos discutir a op¢do entre o franchising directo e o recurso a
intermediarios. Clegg e Cross (2000) concluem que os mercados segmentados e de reduzida dimensdo tendem a ser
servidos através de intermediarios. Por outro lado, Burton, Cross e Rhodes (2000) aplicando um modelo exploratorio
dos custos de transac¢ao aos franchisadores ingleses concluem que, quando os custos de pesquisa, proteccdo dos DPI e
monitorizagdo, podem ser minimizados a preferéncia é pela utilizagdo do franchising directo. Isto é mais visivel,
quando as empresas tém que suportar custos associados a negociagdo e gestdo de uma rede numerosa nos mercados
externos. Em segundo lugar, quando a empresa possui uma larga experiéncia de gestdo e uma elevada percentagem
dos negdcios proveniente do franchising internacional, a preferéncia recai também pelo franchising directo.
Interessante os resultados obtidos para algumas variaveis. Por exemplo, a experiéncia elevada em gerir o franchising
no mercado doméstico funciona como elemento potenciador da utilizagdo de intermediarios. Isto pode ser entendido
pela experiéncia de gestdo que a empresa adquire, facilitando a selec¢do dos intermedidrios nos mercados externos.
Por outro lado, dois factores ndo revelaram influéncia na escolha entre as duas formas. O primeiro, resulta da
experiéncia detida no franchising internacional, ndo tendo sido revelada qualquer preferéncia, quer nos “caloiros” quer
nos veteranos. O segundo factor estd associado a distancia cultural, em que ndo foram reveladas diferencas entre os
paises proximos e distantes na utilizagdo de intermediérios ou do franchising directo.

Podemos ainda discutir a op¢ao por formas de operagdo que envolvem ou ndo o investimento directo. A maioria das
teorias sobre o crescimento das multinacionais ¢ consensual na classificagdo do licenciamento e do franchising como
uma estratégia de second best quando comparada com o investimento directo (Clegg e Cross, 2000). Apesar deste
consenso, podemos apontar varios motivos para o franchisng, no caso vertente, se tornar numa politica de first best.
Em primeiro lugar, a motivacdo estratégica da empresa. A existéncia de quadros com experiéncia no franchising pode
tornar esta opg¢do como prioritdria, enfatizando a ideia de que a escolha dos modos de operagdo depende, em larga
escala, dos modelos mentais dos gestores e da sua experiéncia passada (Welch e Welch, 1996; Petersen e Pedersen,
1997). Em segundo lugar, a empresa pode discriminar os mercados internacionalmente, utilizando um portfélio de
formas de operagao, privilegiando o investimento directo nos paises mais importantes em termos de quota de mercado
e o franchising nos ndo prioritarios. Esta estratégia foi constatada por Clegg e Cross (2000) numa anélise as receitas de
propriedade intelectual americanas e ingleses na década de 90. Os mercados onde a distancia psicoldgica era maior e
onde a dimensdo era mais reduzida eram preferencialmente servidos, em termos relativos, através do recurso ao
franchising. Por outro lado, quando a dimensdo do mercado € expressiva ou entdo quando existem factores
econdmicas como o processo de integracdo na Unido Europeia, o investimento directo ¢ preferido.

Este quadro conceptual possui um instrumental extremamente potente, ao considerar os varios factores que a empresa
devera considerar quando se coloca a escolha sobre as varias formas de operacdo, enfatizando os aspectos dos custos e
da eficiéncia. Por exemplo, uma ma selec¢do do franchisado, como aconteceu com a Burguer King em Portugal, pode
comprometer a imagem da marca num mercado e dificultar a sua recuperacdo. Apesar disso, varios factores devem ser
colocados em evidéncia. O primeiro € a nao consideragdo das decisdes estratégicas por parte das empresas, sabendo
noés que este factor é fundamental na direc¢do internacional que as empresas podem seguir (Welch e Welch, 1993),
bem como a influéncia e importancia que os empreendedores possuem nas escolhas internacionais das empresas
(Oviatt e McDougall, 1995; Andersson, 2000; Simdes ¢ Dominguinhos, 2001).

2.1.4 — Optica das Redes

No caso especifico do franchising, as relagdes que a empresa mantém com os varios actores no mercado assumem
particular relevo. Os riscos para a marca e para toda a rede, de comportamentos desviantes por parte de um elo que
apresente um desempenho inferior sdo extremamente elevados. A monitorizacdo do comportamento dos franchisados
torna-se fundamental, como imprescindivel se torna a aposta na constru¢do, manuten¢do e desenvolvimento das
relacdes em toda a rede, de forma a potenciar os beneficios decorrentes na actuagdo em ambientes competitivos
distintos e potenciadores da aprendizagem global.

Outro factor importante € a influéncia que as relagdes pessoais possuem nas escolhas das empresas relativamente as
formas de operagdo em geral e ao franchising em particular® (Simdes, 1997; Ellis, 2000; Petersen ¢ Welch, 2000).
Nestes casos, a escolha das formas pode derivar do seguimento de um cliente onde o objectivo prioritario é a sua
satisfagdo ou entdo de relagdes privilegiadas que se possuem com determinados contactos nos mercados externos.

? Refira-se o caso da empresa portuguesa Parfois, em que a decisdo de internacionalizar, através do franchising, para Chipre, surgiu na sequéncia de
uma solicitagdo externa de uma empresa de telecomunicag¢des, com a qual existiam relagdes pessoais.



Refira-se, a titulo de exemplo, a escolha do franchisado da Subway em Portugal, que teve a ver, sobretudo com
relagdes pessoais.

Na medida em que as relagdes que a empresa estabelece ndo sdo apenas diddicas, mas incorporam uma logica de
conectividade (Hakansson e Snheota, 1995), os efeitos das relagdes na escolha das formas de operagdes podem ser
aceleradores, mas também funcionam numa logica destrutiva, assumindo este factor particular relevancia no caso do
franchising em que, por exemplo a falta de apoio por parte do franchisador pode comprometer a expansdo
internacional ou um comportamento menos adequado de um franchisado pode transformar-se num efeito “bola de
neve” para toda a rede.

2.2 — Optica da Procura

A procura do franchising ndo tem sido considerada, habitualmente, na escolha dos modos de operagdo em geral, € no
franchising em particular, apesar de muitas empresas iniciarem o seu processo de internacionalizagdo através de
solicitagcdes externas (Young et al, 1989).

Podemos distinguir duas dimensdes, na procura do franchising por parte dos empreendedores. Uma macro e outra
micro. No nivel macro, Steven (2000) demonstraram que quando os saldrios sdo mais reduzidos, quando o nivel de
desemprego sobe, que quando o desenvolvimento e disponibilidade dos media s3o elevados e que quando a distancia
cultural face ao pais de origem do conceito ¢ reduzida o franchising tende a estar mais presente em determinado
mercado. Ainda neste campo, devera ser considerada a capacidade empreendedora existente num mercado, na medida
em que o franchising implica a necessidade de se assumirem riscos e de gerir um negdcio. Ao nivel micro, importa
abordar o processo de procura de Masters de ambito nacional ou regional e também o processo de procura e selec¢ao
de master numa Optica de exploracdo de uma unidade de negdcio. Estas dois factores revelam-se cruciais para cada
franchisador na medida em que, muitas empresas sdo abordadas por entidades externas para iniciarem as suas
operacgdes internacionais e também porque, sendo o franchising uma forma de cooperagdo, a empresa depende da outra
parte para se iniciar a relagdo.

2.2.1 - Procura de Master numa perspectiva de exploracio de um pais ou regido

Neste caso assumem papel de destaque os seguintes vectores: notoriedade global da marca; procura de prestigio;
sucesso da marca em mercados culturalmente afins; feiras; crescimento da marca nos ultimos anos;

* Ao nivel da notoriedade global da marca o processo de procura é marcado por factores associados & dimensao e
notoriedade alcangados por determinados conceitos a nivel mundial e, normalmente, pelo conhecimento que deles
tem o candidato via deslocagdes internacionais e contacto com publicagdes especializadas. Contudo, nas situagdes
de maior notoriedade as marcas ndo concedem o master a nivel nacional mas apenas numa perspectiva de
exploragdo de ponto(s) de venda (ex: MacDonald’s).

* Na dimensdo prestigio, muitas vezes o processo de procura ndo assenta fundamentalmente em critérios de
rendibilidade mas sobretudo na possibilidade de complemento de gama (Burger King — adquirido pela Ibersol) ou
de pura imagem (¢ importante para a empresa ser o master da empresa X ou Y), independentemente de uma forte
convic¢ao na sua exploracdo, como acontece com o master da Toys’r Us no Koweit.

* O sucesso da marca em mercados culturalmente afins assume hoje uma importancia vital na escolha de um
conceito, ultrapassada que esta a corrida ao Ouro do inicio dos anos 90 em que quase tudo se vendia. E hoje
frequente a andlise sistematica do sucesso/insucesso, fundamentalmente em mercado préximos culturalmente,
tornando-se, desta forma, a replicabilidade mais plausivel.

*  Deslocagébes a Feiras de Franchising: Até ao inicio da década de 90 constituiram o local privilegiado para o inicio
da relagdo e permitiam em muitas situagcdes a obten¢do de contratos de elevado potencial. Era entdo possivel
numa feira de média dimensao como o saldo da Franchise em Paris ou no Saldo de Washington obter masters
com elevado potencial. Vivia-se um periodo em que a oferta era francamente superior a procura e o Franchising
conhecia, na Europa, um momento de grande crescimento;

*  Crescimento da marca nos ultimos anos. Assume aqui papel determinante as revistas e publicagdes mundiais no
sector como ¢ o caso da Entrepreneur’s, as publicagdes da Associagdo Americana de Franching, principal
mercado no fornecimento de conceitos, a par do Reino Unido, e a intervengdo das associa¢des nacionais de
franchising, na disponibiliza¢do de informagdo e na promogao de conferéncias e eventos especificos dedicados a
promogao desta forma de operacao



2.2.2 - Procura de licenca numa perspectiva de exploraciao de um ou varios pontos de venda

Neste caso o processo de procura assume caracteristicas algo diferentes da situacdo anterior até porque as motivacdes
e objectivos sdo profundamente distintos. Os aspectos a destacar nesta situagdo sdo: notoriedade da marca; perfil do
master local e apoio pos-contrato; sucesso alcancado no pais; potencial de desenvolvimento e complexidade logistica.

* Ao nivel da notoriedade de marca as motivagdes s@o similares as analisadas anteriormente na procura do master
global.

* O perfil do master nacional ou regional e a sua capacidade de alavancar o crescimento do conceito ocupam hoje
um papel fundamental na escolha do negodcio a desenvolver. De facto, a atribuicdo no inicio da década de 90 de
masters com elevado potencial de crescimento a empresas pouco capacitadas para o desenvolvimento dos
conceitos tornaram os candidatos mais atentos e exigentes.

* Ao nivel do sucesso alcang¢ado no pais, o processo de procura € muitas vezes iniciado com a abordagem de outros
pontos de venda ja em funcionamento e pela recolha de informagdo local, devendo o master fornecer ao
candidato uma lista de franchisados no sentido de aquele poder obter feedback. Muitas vezes o conhecido/amigo
que explora o conceito noutros locais acaba por ser o elemento comparativo e originador da relagdo com o master
nacional. Na pratica s6 a partir da segunda metade da década de 90 os candidatos passaram a analisar
meticulosamente outras experiéncias, vivendo-se, desde entdo uma fase mais racional na decisdo acerca do
franchising.

* O potencial de desenvolvimento local do conceito, medido muitas vezes pelo nivel de concorréncia local, bem
como a facilidade/dificuldade em obter o ponto de venda para a exploracdo da ideia assumem um aspecto
fundamental. Conceitos baseados em lojas de médias/grandes dimensdes criam fortes barreiras & entrada.
Também a experiéncia anterior em sectores afins, como a restaurago, sdo geradores de procura por determinadas
ideias. O facto de se poder complementar a oferta aproveitando uma actividade ja existente, como a montagem de
um “corner” de gelados no restaurante, evita a necessidade de obter um novo espago e permite alargar a gama de
oferta, constitui por vezes o factor fundamental para o inicio de uma relagao.

®* A complexidade da operagdo e o risco de deterioragdo ou obsolescéncia do produto/servigo conduzem hoje a
preferéncia por franchisings mais virados para os servigos por oposicao aos conceitos alimentares, caracteristicos
da década de 90.

A sociedade da informacao veio tornar o mercado do Franchising mais perfeito na medida em que permite o acesso
mais rapido e transparente as ofertas mundiais no sector. Hoje, através da internet é possivel obter informacao global
sobre as propostas de varios conceitos até a pouco disponiveis a um grupo restrito de “candidatos”, ao mesmo tempo
que permite também contactar de um modo mais rapido com os actuais franchisados e deles obter informagao
fundamental para a decisdo final, tornando as fases de negociacdo e monitorizagdo da relagdo num processo mais
transparente.

A andlise dos varios factores implicados na decisdo pelas varias formas de internacionalizagdo, e pelo franchising em
particular, torna possivel a sistematiza¢do dos varios contributos num quadro conceptual de andlise (patente na figura
3), exploratério, onde se identificam as principais influéncias na escolha do franchising, considerando as vertentes da
oferta, ou seja, a partir do ponto de vista da empresa detentora de um conceito ou formato de negdcios para explorar
nos mercados externos, € da procura, incorporando a opc¢do voluntiria dos empreendedores na escolha de um
determinado conceito.

No lado da oferta trés contributos sdo relevantes. Em primeiro lugar os custos de transac¢do onde a empresa, face ao
tipo de conceito que possui, e face as caracteristicas de cada mercado’, devera considerar os custos inerentes a cada
forma de operacdo, devendo decidir sobre o franchising ou outra forma de operacdo e dentro franchising sobre o
recurso ou ndo a intermediarios. Um segundo quadro conceptual a considerar prende-se com a abordagem das redes.
Dada a natureza relacional das actividades empresariais actuais, ¢ fundamental considerar a importancias das redes
pessoais dos gestores, desde factores religiosos, passando pela experiéncia profissional e presenca no exterior, € a
participagdo da empresa em redes empresariais, factores fundamentais na escolha dos modos de operagdo. Por fim,

* Consideram-se aqui elementos como a estabilidade politico/governativa, a existéncia ou ndo de conflitos sociais, a situagio econémica, o grau de
corrupgdo existente, o sistema fiscal vigente, o sentimento face as marcas estrangeiras, o sistema de educagdo e inovagao, entre outros.



devem ainda ser considerados os modos mentais dos gestores, principalmente ao nivel estratégico na op¢ao por uma
determinada forma de operagdo. Esta opcdo pode ser influenciada por uma experiéncia internacional prévia com uma
determinada forma de operagdo, por uma escolha deliberada ou ainda pela experiéncia acumulada nos mercados
internacionais que torna a op¢ao por uma determinada forma de operagdo mais consciente ou entdo, no caso da sua
inexisténcia, se revela mais ingénua.

Do lado da procura, devemos considerar o ambiente macro vigente em cada mercado, nomeadamente o nivel de
salarios, o nivel de desemprego, a capacidade empreendedora, a disponibilidade dos media e a distancia cultural face
ao pais de origem do conceito. A um nivel micro sdo os factores relacionados com as caracteristicas dos conceitos
disponiveis que influenciam a procura por parte dos empreendedores.

Figura 3 — Quadro Conceptual Eclético na Escolha do Franchising Internacional
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3. Conclusdes e Implicacdes

A decisdo sobre a forma de operacdo a utilizar nos mercados externos revela-se crucial no processo de
internacionalizagdo. As alteracdes econdmicas ocorridas nos ultimos anos evidenciaram um crescimento significativo
na internacionalizacdo dos servigos. Paralelamente, o franchising, assumindo as opg¢des de direct international
franchising, master franchising ou area developer assumiu-se como estratégia alternativa face a outras formas de
operacdo como o investimento directo, e sobretudo no sector dos servigos. Associada a fases iniciais do processo de
internacionalizag@o, por ser percepcionado de baixo risco e envolvendo reduzidos recursos financeiros, os estudos
empiricos demonstraram que, frequentemente, as empresas utilizam o franchising apds outras formas operacao,
envolvendo um processo de aprendizagem, que se traduz na construcao e na credibilizacdo da imagem no exterior.

Porque o franchising envolve a transferéncia de direitos de propriedade intelectual para o exterior, existem custos
especificos que a empresa incorre, nomeadamente a pesquisa e selec¢do de candidatos, a exploragdo do conceito de
negocio a monitorizagdo do negocio e a proteccdo dos direitos de propriedade intelectual. A consideracdo destes
custos de transac¢do permitem-nos identificar qual a melhor forma de operacdo a utilizar nos mercados externos,
discriminando entre o franchising e outras e, no caso especifico do franchising, se a empresa devera optar pelo
franchising directo ou entdo pelo recurso a intermediarios. Devemos, contudo, considerar que a opgdo entre o
franchising e outras formas de operacdo pode ocorrer por outros motivos, nomeadamente derivada da escolha
estratégica dos gestores ou entdo da experiéncia e da rede pessoal dos empreendedores. Mas nem s6 considerando o
lado da oferta se pode entender a opgdo pelo franchising internacional. Nesta forma especifica, a procura, quer a nivel
macro quer a nivel micro, assume particular relevo.

O artigo propde, a titulo exploratério, um quadro de andlise eclético, para se compreender a op¢do pelo franchising
internacional, onde os lados da oferta e da procura, pela primeira vez, se evidenciam e complementam.



Ao nivel das implicagdes para a gestdo existem algumas areas fulcrais. Em primeiro lugar, a necessidade da existéncia
de um conceito com capacidade para ser explorado a nivel internacional. Em segundo, a necessidade de construcao de
uma imagem junto dos paises de destino, sendo uma estratégia possivel o teste através de lojas piloto, tal como fez a
Brasopi, empresa portuguesa que explora as lojas Boxer Short. Uma terceira implicagdo surge ao nivel das
competéncias exigidas para a gestdo de uma rede de franchisados. Se os recursos financeiros sdo mais reduzidos, se
ndo ¢ necessario a existéncia de um quadro numeroso de gestores internacionais, as capacidades de coordenagdo e
controlo dos franchisados revelam-se cruciais, para além da necessidade de potenciar a rede como fonte estratégica de
inovacdo, assumindo que, numa economia caracterizada pela dispersdo de recursos se revela impossivel que o centro
seja fonte exclusiva de inova¢dao. Em quarto lugar, os gestores devem investir particularmente na construgdo e gestao
das relagcdes com a rede de franchisados, na medida em que se podem constituir como fontes de inovacdo, de
crescimento rapido a nivel internacional, de notoriedade, mas o reverso da medalha é também verdadeiro e a uma
velocidade impressionante.

Este trabalho permite também apontar algumas linhas de investigacdo. Por ser exploratorio, necessita de ser testado
empiricamente para validar o quadro conceptual proposto. Em segundo lugar, justifica-se o estudo do franchising a
partir de empresas assentes em paises menos experientes internacionalmente, na medida em que os escassos estudos
que existem, concentram-se na analise das empresas provenientes dos EUA e do Reino Unido, responsaveis por 2/3
das receitas mundiais provenientes desta forma de transferéncia de propriedade intelectual e possuidoras de larga
experiéncia internacional neste campo. Em terceiro lugar, importa perceber uma tendéncia recente dos franchisadores
internacionais na concessdo de masters regionais € nao nacionais, como Yogen Friiz - lider mundial no gelado de
iogurte — em Espanha, que passou a conceder um master por cada autonomia. Por fim, deverdo ser analisadas as novas
formas de franchising que emergiram na Internet e perceber quais as suas caracteristicas e que implicacdes possuem
para as empresas relativamente as suas escolhas no que concerne aos modos de actuagdo no exterior.
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