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Resumo: O franchising no Brasil ganha destaque ao apresentar um faturamento de R$ 55
bilhdes/ano, com mais de 71.950 unidades franqueadas por cerca de 1.380 redes, sendo que
90% das redes sdo genuinamente brasileiras. Este artigo objetiva caracterizar no franchising
0 processo de fusdo entre redes de franquias, esta representada pela China in Box, Gendali,
Domburi, Owan e Brevita, constituindo em 2007 o grupo TrendFoods. Agregadamente ao
processo de fusdo tem-se como objetivo demonstrar a alianca estratégica constituida através
de um Méster franqueado para viabilizacao do processo de internacionalizacdo empreendido
pela rede China in Box no México. Para isso foi realizado uma entrevista com um dos
Diretores do grupo Trendfoods. Com a fuséo foi possivel aumentar o poder de barganha com
os fornecedores, as sinergias entre as redes através do fortalecimento das marcas; da
transferéncia de conhecimentos; do acesso a novos recursos e competéncias e; do aumento
do market share. Os principais dificultadores do processo de internacionalizacdo da rede
China in Box no México foram a necessidade de adaptacdo intensiva dos produtos; o
desenvolvimento de fornecedores locais; a dificuldade de encontrar insumos similares para a
producédo das refeicdes e; diferentes habitos de consumo.

Palavras-chaves: Franchising; Internacionalizacdo; Fusdes e Aquisicoes.

1. Introducéo

O sistema de franchising se baseia numa relacdo contratual referente a uma franquia
que é desenvolvida entre duas partes: o franqueado e o franqueador. Dessa forma, o
franchising é uma alternativa a diversificacdo que pode ser considerada uma estratégia
cooperativa que as firmas adotam para dispersar os riscos e compartilhar competéncias. Esta
relacdo envolve a transacdo de uma série de recursos tangiveis e intangiveis. Da parte do
franqueador, este € o responsavel pelo suporte para o estabelecimento de uma nova franquia,
nisto estando incluso os treinamentos, o fornecimento de produtos, a elaboragéo de planos de
marketing e financeiros. Ao franqueado, por sua vez, cabe a responsabilidade da
comercializacdo destes produtos e servicos estabelecidos pelo franqueador (GILLIS, 2007;
SHANE, 2005; COMBS e KETCHEN, 1999b; MAHONEY e PANDIAN, 1992).

E nitido, nos ultimos anos, 0 aumento do interesse de muitos empreendedores pelas
franquias, servindo como uma alternativa ao empreendedor que deseja se estabelecer com
marcas e know-how consolidados pelos franqueadores, o que contribui para reduzir as
incertezas ao se abrir um negocio. Outros beneficios também podem ser identificados nas
franquias como os ganhos de escala devidos ao maior acesso tecnoldgico possibilitado pelo
franqueador; a maior facilidade de se obter financiamentos para expansdao do
empreendimento; um menor dispéndio de recursos para 0 monitoramento e o controle das
unidades, quando comparado a lojas proprias. Em muitos casos, as vantagens do sistema de
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franchising podem ser consideradas superiores aos negocios independentes, principalmente
por fornecerem ao empreendedor um modelo de gestdo em parceria, em que ha uma maior
troca de informacdes e praticas inovadoras nos mercados em que a rede de franchising atua
(SHANE, 2005; SHANE e HOY, 1996).

Os dados do mercado mundial de franquias demonstram que os Estados Unidos
dominam a adogdo do franchising internacionalmente, com mais de 760.000 unidades
franqueadas, gerando 18 milhdes de empregos e movendo US$ 1,53 trilhdo anualmente na
economia (IFA, 2008; DANT, 2008). O Brasil ganha destaque ao apresentar um faturamento
em torno de R$ 55 bilhdes, com mais de 71.950 unidades franqueadas por cerca de 1.380
redes, sendo que 90% das redes sdo genuinamente brasileiras, 0 que representa uma geracao
de cerca de 600 mil empregos diretos e estima-se em quase dois milhdes de empregos
indiretos. As taxas de crescimento do franchising brasileiro chamam a atencgéo pela crescente
adocdo deste modelo de negdcios. Entre os anos de 2007 e 2008, houve crescimento tanto do
faturamento (20%), como da abertura de novas redes de franquias (10%) e do ndmero de
unidades franqueadas (15%). E esperada neste momento de crise financeira internacional uma
maior procura por negocios pré-formatados, como é o caso das franquias (MELO e
ANDREASSI, 2010; ABF, 2009).

Desta forma, mesmo sendo um importante setor do ponto de vista econdmico, e uma
forma de empreendimento que tem atraido cada vez mais empreendedores, o setor de
franchising brasileiro ainda é carente de desdobramentos cientificos mais profundos. Um
estudo recente atesta a producdo cientifica nacional e internacional sobre o franchising
revelando as necessidades e oportunidades de maiores analises neste setor (MELO e
ANDREASSI; 2010).

Com isso, este artigo objetiva caracterizar no franchising o processo de fusdo entre
redes de franquias, esta representada neste caso pela China in Box, Gendai, Domburi,
Owan e Brevita, constituindo em 2007 o grupo TrendFoods. Agregadamente ao processo
de fusdo tem-se como objetivo demonstrar a alianca estratégica constituida através de um
Master franqueado para viabilizacdo do processo de internacionalizacdo empreendido pela
rede China in Box no México, este que perdurou até agosto de 2008, quando houve um
redirecionamento estratégico do negdcio.

A estruturacdo deste artigo passa inicialmente por uma revisdo tedrica envolvendo
processos de fusdo e aquisicdo e as teorias de internacionalizacdo de empresas.
Posteriormente sdo discorridos os aspectos metodoldgicos que envolveram as informagdes
trabalhadas na etapa seguinte, com a exposicdo do caso Trendfoods e China in Box. Por fim,
nas consideraces finais sdo debatidas as principais questdes criticas envolvidas neste estudo.

2. Referencial Teorico
2.1. Processos de Fusdo e Aquisi¢do de empresas

Foi somente a partir da década de 90, época em que houve muitos processos de fusdes
e aquisi¢cOes pelo mundo, que comecaram 0s questionamentos sobre o papel da inovacgdo
diante desse novo movimento organizacional, haja vista a intensa transacdo de conhecimentos
tecnoldgicos que sdo capazes de auxiliar no incremento do potencial inovador das firmas. E
importante mencionar que até entdo os debates envolviam a transferéncia de know-how e
capacidades de desenvolvimento tecnolégico entre as companhias recém unidas
(GRANDSTRAD et al. 1992; BEERS e SADOWSKI, 2003; SORENSEN, 2000; COHEN e
LEVINTHAL, 1989).
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Através das fusbes e aquisicdes, as organizacGes podem ter acesso a NOVOS recursos,
gue antes eram restritos ou até mesmo dificeis de serem desenvolvidos internamente. As
particularidades das firmas criam a¢des sinérgicas, capacitando 0 acesso a Novos recursos que
também poderiam ser adquiridos atraves de aliancas estratégicas (WERNERFELT, 1984;
HELLELOID e SIMONIN, 1994).

Pode-se ainda analisar as aquisi¢des sob outro aspecto: elas servem como uma atraente
alternativa aos investimentos em P&D, exatamente por oferecer as empresas um acesso
imediato a novos mercados, evitando que sejam realizadas inovag0es internas, pois estas seréo
adquiridas atraves da firma que se integrou ao grupo recém-constituido. Com isso, o risco de
desenvolvimento interno ndo existe, visto que se agregam mercados ja desenvolvidos.
Evidentemente que o futuro ira pedir uma postura de desenvolvimento, mas, no curto prazo,
figura-se a comunh&o de recursos (BALAKRISHNAN, 1988; SHELTON, 1988).

Burgelman (1986) destaca uma importante questdo, a de que o crescimento e o
desenvolvimento das firmas podem ser conquistados tanto por meio de aquisicdes como por
inovacOes. E por haver restricbes de recursos, 0 que acontece plenamente no sistema de
franchising, enfatiza-se um dos dois direcionamentos.

Em trabalhos recentes sobre essa questdo, Beers e Sadowski (2003) examinam a
relacdo entre a geracdo de inovacOes e processos de aquisicdo de empresas. Para esses
autores, o potencial de inovagdes nas empresas aumenta apos essas unides, gerando com isso
uma maior habilidade no langamento de novos produtos e servigos no mercado.

Pode-se resgatar a experiéncia da industria farmacéutica, que passou por intensivos
processos de fusbes e aquisi¢des na Ultima década. Para esse grupo de industria, tais processos
podem significar uma reducdo nos custos de P&D dos medicamentos, aqueles que sao
extremamente caros, por requererem recursos especializados, sobretudo da méo-de-obra
empenhada nessas pesquisas, e com tempos de desenvolvimento que chegam em muitos casos
a 15 anos. Além disso, a inddstria farmacéutica tem sofrido em muitos paises a concorréncia
com produtos genéricos, com patentes quebradas, 0 que causa uma pressdo ainda maior no
desenvolvimento de novos medicamentos, que possam ser comercializados com a protecdo de
patentes (MORGAN, 2001).

2.2. As Teorias de Internacionalizacdo da Firma

Podemos entender a internacionalizagdo como o processo por meio do qual a empresa
deixa de operar nos limites do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados
estrangeiros (HITT, IRELAND e HOSKISON, 2002). Na definigdo, em funcdo da palavra
processo, ndo devemos entender a internacionalizacdo como um fenémeno evolutivo,
compondo-se de etapas seqlenciais determinadas que a empresa deve seguir, como defendido
pelo modelo de Upssala (JOHANSON e VAHLNE, 1977). Alguns casos podem acontecer
dessa forma, mas o seqlienciamento de etapas de envolvimento externo, desde a simples
exportacao até a construcao de subsidiarias proprias, ndo € verdadeiro para muitas empresas, 0
que torna necessaria a adocdo de uma abordagem mais pluralista que, envolva diversos
modelos para o entendimento do fenémeno.

Quando a empresa decide internacionalizar sua producdo ela pode escolher diferentes
modos de atuacdo no estrangeiro, desde a simples exportacdo indireta até operacdes
estrangeiras mais complexas e com maior comprometimento de recursos como a instalacdo de
subsidiarias proprias no estrangeiro. Hitt, Ireland e Hoskison (2002) definem cinco formas
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principais de atuacdo no exterior: exportacdo, licenciamento, aliancas estratégicas, aquisi¢des
e estabelecimento de uma subsidiaria totalmente nova.

As teorias acerca do processo de internacionalizacdo podem ser divididas em dois
blocos: os modelos econdmicos (teorias da internalizacdo; custos de transacdo, paradigma
eclético, organizacédo industrial, teoria do ciclo de vida do produto e teoria das vantagens das
nacOes) e as teorias comportamentais (Escola de Uppsala, Teoria das Redes, Estratégia de
Negdcios e as Born Globals).

As teorias economicas, de modo resumido, possuem cinco limitagdes principais.
Primeiro, as teorias explicam o IDE, mas dao pouca atencdo as formas de internacionalizacao.
Segundo, as teorias de carater estatico, dizem pouco sobre a aprendizagem organizacional e
do processo. Terceiro, elas ndo explicam as formas de cooperacdo empresarial. Quarto, as
teorias sdo mais voltadas para as atividades de manufatura, que servicos. Quinto, o enfoque é
estritamente econémico, ndo considerando a funcdo desempenhada pelos executivos nos
processos de internacionalizagdo. Ja as teorias comportamentalistas surgiram para tentar
explicar a internacionalizacdo a partir das decisfes dos executivos e dos aspectos psicoldgicos
envolvidos nessas decisdes. No modelo de Uppsala, que é o mais proeminente, a
internacionalizacdo pode ser entendida como um processo de acumulo de conhecimento
através de aprendizagem das empresas. As limitacdes desse modelo s&o, muitas vezes de uma
visdo linear, esquematica e determinista; ndo considerando a possibilidade de ‘queimar
etapas’, essencial para empresas dos paises em desenvolvimento e para as empresas da nova
economia e era digital; ndo considera que a sequéncia e velocidade do processo de
internacionalizacdo podem ser afetadas pelos diferentes ambientes de negocios.

O processo gradual de internacionalizacéo proposto pelos teéricos de Uppsala, além de
ser contestado pela teoria das redes (BIRKINSHAW e HOOD, 1998) o é também, pelas
evidéncias empiricas sobre empresas que ja surgem para servir o0 mercado internacional. O
fendbmeno das born globals (MADSEN e SERVAIS, 1995), empresas que, praticamente, ja
nascem voltadas para o exterior, assumindo postura internacional, é relativamente recente, 0s
estudos ndo datam mais de uma década.

A abordagem pluralista segue a idéia de Whitelock (2002) que sugere um modelo que
incorpore 0s elementos-chave das varias teorias, para explicar de uma maneira mais
abrangente a internacionalizacdo das empresas. Poucos estudos nacionais como o de Borini et
al. (2004) seguem a linha pluralista de Whitelock (2002) e explicam a internacionalizacao da
firma utilizando diferentes modelos. Neste item o objetivo ndo é concluir se uma teoria é mais
ou menos adequada para explicar o modo de internacionalizacdo de empresas brasileiras.
Buscamos mostrar as diferentes teorias, explicitando a flexibilidade de interpretacdo do
fendmeno.

3. Metodologia

O método qualitativo (GOODY e HATT, 1979) foi escolhido, por possibilitar uma
melhor obtencdo de informacgdes que pudessem elucidar o objeto de estudo e serem
transformadas em varidveis de pesquisa ou gerassem hipOteses para serem testadas em
trabalhos posteriores.

O estudo de caso € adequado quando questdes relacionadas a como ou por que Sao
aplicadas a um conjunto de eventos contemporaneos sobre os quais o investigador possui
pouco ou nenhum controle, que é o caso das caracteristicas do estudo em questdo (YIN,
1994). Estudos de caso podem ainda ser usados para proporcionar uma descri¢cdo de eventos,
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testar ou gerar teoria (EISENHARDT, 1989). O estudo de caso nesta pesquisa pode ser
classificado como exploratério, pois existe ainda pouca compreensdo sobre o fendémeno
estudado, e explanatorio, pois a pesquisa lida com relacBes operacionais que precisam ser
tracadas ao longo do tempo, mais do que com freqiiéncias ou incidéncias (YIN, 1994).

Na coleta de informaces para a formulacdo do estudo de caso, houve levantamento de
dados primarios diretamente com um dos franqueadores, que ocupa o cargo de Diretor de
Operac0es e Produto. Esta entrevista foi realizada pessoalmente em abril de 2009 na sede do
grupo Trendfoods, sediado em S&o Paulo/SP tendo uma duragdo aproximada de 1h30min.
O questionario utilizado nesta entrevista foi estruturado valendo-se em sua maior parte de
questdes discursivas, contendo questionamentos sobre o processo de fusdo e constituicdo do
grupo Trendfoods e da internacionalizacdo da rede China in Box.

4. O caso Trendfoods

4.1. O processo de fusdo entre redes de franquias: China in Box, Gendai, Domburi,
Owan e Brevita

As aliancas entre as redes de franquias China in Box, Gendai, Domburi, Owan e
Brevita iniciaram ha mais de 15 anos, quando em 1993 determinadas a¢des passaram a ser
realizadas conjuntamente. Neste periodo a intencdo principal era a constituicdo de aliancas
para 0 aumento do poder de barganha com os fornecedores que fossem em comum,
proporcionando principalmente precos de compras menores. Por sua vez, a gestdo destas
redes ndo era compartilhada, ou seja, ndo envolviam decisdes em comum quanto a gestao
propriamente das redes e uma troca de conhecimentos mais intensivamente.

Com o passar dos anos, houve uma maior aproximacao entre as redes de franquias, em
2006 a discussdo que marca a pauta da agenda destes franqueadores era sobre uma possivel
fusdo entre as redes visando ndo somente o maior poder de barganha com os fornecedores,
mas também uma busca de sinergias entre as redes atraves: (i) do fortalecimento das marcas
de cada rede; (ii) da agregacao de valores particulares de cada rede; (iii) da transferéncia de
conhecimentos constituidos em cada rede; (iv) do acesso a novos recursos e competéncias em
cada uma das redes e; (v) do aumento do market share. Com isso, em 2007 foi de fato
concretizado este movimento estratégico constituindo o grupo Trendfoods. Passados dois
anos desde a fusdo das redes, os principais objetivos esperados, foram alcancados, gerando,
sobretudo um know-how e competéncias que propiciam uma profissionalizagdo ainda maior
na gestdo das redes com seus respectivos franqueados.

Cabe um destaque especial ao processo de inovagdes provindo com a fusdo destas
redes de franquias, ndo obstante, ressalta-se que o préprio movimento estratégico adotado de
alianca entre estas redes € uma inovacdo organizacional, dado a nova configuracdo que se
empreende nesta gestdo. No caso em questdo, as inovacdes mercadoldgicas passaram a
ocorrer com maior intensidade, dado as trocas de conhecimento mais intensas entre o0s
franqueadores destas redes, que adotam em suas redes, praticas comuns em determinadas
situacdes. Dentre estas inovacdes mercadoldgicas, as que ganham maior destaque baseiam no
desenvolvimento de produtos, capacitando o grupo Trendfoods a criar produtos partidos de
conceitos em comum. Esta sinergia ocorre, sobretudo por tratar-se de franquias de comida
oriental, a excecdo neste caso € a Brevita, que € especializada na culinaria italiana.

Apos a fusdo das redes de franquias foi constituido um conselho de franqueadores, que
compdem o corpo diretor da Trendfoods. Este conselho trata da gestdo de cada rede
separadamente, entretanto uma das principais fungdes atribuidas trata-se da discussdo e
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comutacdo das melhores praticas empregadas em cada uma das redes, adaptando estas
praticas para uma correta adequacgdo a necessidade de cada rede do grupo. Nao obstante, ha o
conselho de franqueados de cada uma das redes, com suas convencdes e diretrizes proprias e
gue geram sugestdes ao conselho de franqueadores.

A tabela a seguir traz de forma resumida as principais questes envolvendo 0 processo
de fuséo que culminou na criagéo do grupo Trendfoods:

Tabela 1: Questdes envolvidas na fusdoTrendfoods

PRINCIPAIS BENEFICIOS INOVACOES PROCESSO DECISORIO
Fortalecimento das marcas Organizacionais Independente entre as redes
Agregacao de valores Mercadoldgicas Compartilhado entre os
franqueadores
Transferéncia de conhecimento Produtos Conselho de franqueados

Acesso a novos recursos e
competéncias

Aumento do market share

Fonte: Autores
4.2. A atuacao internacional da rede China in Box

O processo de internacionalizacdo da rede China in Box foi iniciado em 2002 através
de uma parceria com um Master franqueado local, durante os seis anos de atuagdo neste pais
foram abertas cinco franquias. A razdo de se realizar esta alianca com um parceiro local se
deve ao maior conhecimento do mercado provindo por este franqueado, responsavel pela
abertura de novas franquias em solo mexicano. Entretanto as operagdes foram encerradas em
agosto de 2008, como veremos adiante em mais detalhes as razdes tanto para a entrada no
mercado mexicano como para o fim desta atuacao.

A escolha do destino foi influenciada, sobretudo pelas similaridades existentes entre o
mercado de consumo mexicano e o brasileiro, nisto inclui-se tanto a estratificacdo de classes
sociais como as identificaces culturais entre estes povos. Outro fator que foi decisivo para a
escolha do México, tratou-se da identificacdo de oportunidades de negdcios pela equipe de
expansdo e a escolha de um parceiro local com boas referéncias para se iniciar esta alianca
estratégica.

Dentre os desafios observados na atuacdo no México cabe destacar a dificuldade em se
encontrar insumos similares para as operagdes locais, dado que muitos produtos precisavam
ser importados dos Estados Unidos, a exemplo de produtos simples como o molho soyo e o
box de armazenamento das refei¢bes. Haja vista que os custos logisticos entre o Brasil e 0
México sdo elevados, com isso, a necessidade de desenvolvimento de uma rede de
fornecedores locais era prioritaria para a manutencdo do fornecimento destas franquias.

Outro obstaculo enfrentado passa pelos diferentes habitos de consumo do mercado
local, como exemplo, o consumidor mexicano frequetemente consome o café da manh fora
de casa, e tem o0 habito deles mesmos prepararem a refeicdo do jantar em casa. Por sua vez, no
Brasil, grande parte dos pedidos é realizada a noite, dado o habito que muitos consumidores
tém de ndo preparem o jantar em casa. Esta diferenca de habito de consumo foi um fator ndo
esperado pelos franqueadores, especialmente pelo fato do China in Box ndo possuir uma linha
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de produtos desenvolvidos para o café da manh&. Ndo obstante, 0 mercado mexicano requerer
produtos mais apimentados, o que exigiu alteracdes nos produtos ja existentes.

No México o habito de consumo no delivery de comidas é bem desenvolvido para as
pizzas, no caso de comida chinesa, ndo é algo ainda assimilado pelos consumidores e que
demandaria, segundo o franqueador, a¢des de longo prazo para se conseguir resultados mais
expressivos. Ademais o horario comercial mexicano foi um dificultador para as operacdes do
China in Box, visto que as operacdes se encerram as 21horas, ja no Brasil, especialmente em
grandes cidades, este horario por ser mais estendido, o que permite um tempo maior de
operacdes diarias das franquias.

Entretanto, cabe salientar as contribui¢cbes que estas unidades no exterior trouxeram
para a rede China in Box e como ja havia sido mencionado, o retorno financeiro nao foi a
contribuicdo que gerou um destaque neste movimento internacional. Por outro lado houve
ganhos para a marca, especialmente entre os franqueados que ganharam o status de
participarem de uma rede de franquias com presenca internacional. Entretanto, como é muito
bem salientado pelo franqueador, manter este status € muito custoso para a rede, dado a
complexidade que envolve um processo de internacionalizacdo de empresas, passando a ser
estratégico no momento desenvolver outros diferenciais que podem aumentar a
competitividade da rede de franquias.

As razdes para 0 encerramento das operacGes no México sdo multiplas, a comecar
pelas dificuldades que o proprio Méster franqueado vinha tendo no gerenciamento e expansao
da rede no mercado mexicano, o que acabou resultando em uma taxa de crescimento aquém
da esperada, e com isso limitando ganhos de escala que poderiam ser alcancados ao se ter uma
quantidade maior de franquias no México. Particularmente a cada uma destas cinco franquias,
estas apresentavam ao longo dos anos de operacdo um desempenho mediano, nada
surpreendente que gerasse resultados consideraveis a rede China in Box, até mesmo por serem
somente cinco unidades. Outro problema foi a necessidade de adapta¢do mais intensiva dos
produtos para se atender as preferéncias do mercado local, isto é destacavel, sobretudo por se
tratar de uma franquia de alimentacdo em um pais com habitos de culinaria mais apimentada.
Ao se tratar de pratos da culinaria chinesa, este desafio em adaptar os produtos é de certa
maneira ainda mais dificultado.

Ademais, no dltimo ano de operacdo, as franquias abertas no México vinham
apresentando um desempenho financeiro abaixo do esperado, algo que foi acentuado devido
ao  macro-ambiente  j&  apresentar sinais de  enfraguecimento  econbmico.
Dado todos estes fatores e do processo de fusdo ocorrido ainda recentemente, a estratégia
adotada passou a se concentrar nos processos internos para a consolidacdo do grupo
Trendfoods, buscando o seu fortalecimento no Brasil.

Referente a uma possivel retomada do processo de internacionalizacdo da rede, ndo é
descartada a intencdo em ter operacdes em outros paises, entretanto, ndo se constitui um plano
de curto prazo, dado as intencGes atuais de estabelecer politicas voltadas ao mercado
brasileiro para as cinco redes que fazem parte do grupo criado ha pouco mais de dois anos.
N&o obstante é importante mencionar que a atuacdo no México trouxe aprendizados aos
franqueadores e que no momento que for retomado o processo de internacionalizacdo, este
processo ndo serd iniciado em uma etapa elementar, dado o conhecimento que foi
proporcionado nestes seis anos em um mercado exterior. A tabela abaixo sintetiza as questdes
que envolveram a atuacdo da rede de franquias China in Box no México:
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Tabela 2: A atuagdo da China in Box no México

METODO DE ESCOLHA DESAFIOS CONTRIBUICOES FIM DAS
ENTRADA DESTINO OPERACOES
. Proximidades Encontrar insumos Know-how D|f|culd~ades de
Master franqueado : o . : expansao pelo
culturais similares internacional .
Master franqueado
- Desenvolvimento Desempenho
. . Proximidades Reforgo da marca, .
Cinco franquias - de fornecedores 5 . mediano das
classes sociais . franquia internacional .
locais franquias
Diferentes habitos Alto custo de
de consumo operacao
Tradicdo delivery Necessid_ade d¢
ara Dizzas adaptacdo intensiva
parap dos produtos
Horério de
funcionamento
comercial

Fonte: Autores
Considerac0es finais

Primeiramente cabe salientar o macro ambiente envolvendo as franquias brasileiras,
este mercado vem apresentando crescimento destacavel, somente entre os anos de 2007 a
2008 o setor apresentou um aumento de faturamento na ordem de 20%, além de ter novos
empreendedores adotando o franchising em seus negdcios, 0 que representa um aumento de
10% no namero de novas redes, somado as redes ja existentes, houve um crescimento de 15%
no nimero de novas unidades franqueadas (ABF, 2009).

Em um mercado com cerca de 1.380 redes e mais de 71.950 unidades franqueadas a
adocdo de estratégias que aumentam o poder competitivo das franquias merece consideracoes
(ABF, 2009). Neste caso foi possivel observar dois movimentos estratégicos de significativa
importancia, o primeiro deles foi o processo de fusdo entre redes de franquias na busca do
aumento de sinergias e com isso 0 aumento do poder competitivo do grupo de franquias. O
outro movimento que merece destaque foi 0 encerramento das operacdes no exterior, a fim de
consolidar a atuacdo do grupo recém criado no Brasil. Entretanto a anélise deste caso merece
algumas consideracdes que discutiremos a seguir.

Inicialmente referente ao processo de fusédo entre redes de franquias, 0 movimento
estratégico que foi iniciado em 2007 ndo ocorreu somente entre as marcas China in Box,
Gendai, Domburi, Owan e Brevita, mas também por outras redes no mercado brasileiro de
franchising, nisto citamos, a unido entre as redes CNA e Uno & Due, das franquias Café
Donuts com a livraria Nobel, e das redes Wizard com Skill (FSP, 2007).
Podemos levantar uma discussdo quanto os beneficios que sdo gerados ao se unir a gestdo de
redes de franquias. No caso Trendfoods, observamos que o0s ganhos vado desde o
fortalecimento das marcas, da agregacéo de valores particulares a cada rede, a transferéncia de
conhecimento entre as redes, 0 aumento do market share e principalmente o acesso a novos
recursos e competéncias que seriam dificeis de desenvolver agindo isoladamente.

Nesta fusdo cabe destacar que esta unido se deu entre marcas do mesmo seguimento de
mercado, referimos ao ramo alimenticio, sobretudo de comida asiatica, excetuando as
franquias Brevita, que prezam pela culinaria italiana. Ndo obstante tratam-se de modelos de
negocios com similaridades, voltados ao delivery e ao fast-food. Estas similaridades podem
ter facilitado as acdes sinérgicas entre as redes na constituicdo do grupo Trendfoods,
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entretanto cabe aos franqueadores trabalharem os pontos que ndo sdo comuns e agregarem
estes padrbes aos seus negocios.

Outros elementos a se considerar tratam-se das inovacdes geradas com as fusdes, estas
que por si, ja se constituem uma inovagdo organizacional, na forma como se define uma nova
estrutura de gestdo, além de gerar inovacdes mercadoldgicas e em produtos mais rapidamente,
como mencionado pelo franqueador na entrevista, dado as ac¢Ges sinérgicas. O debate em
torno do papel das inovagbes para a competitividade das organizacbes é de grande
importancia, por residir nelas, as transformac6es que irdo gerar uma sustentacdo competitiva
de sua atuacdo no mercado ao longo dos anos.

Particularmente ao processo de fuséo Trendfoods observamos a independéncia na
gestdo das marcas que constituem o grupo, tratando particularmente a necessidade de cada
rede, e somente posteriormente compartilhando as melhores praticas através do conselho de
franqueadores, estes que constituem o corpo diretor do grupo Trendfoods. Esta medida pode
facilitar a deciséo do gestor mediante as necessidades de cada grupo de franqueados.

O outro aspecto estratégico estudado neste caso foi 0 processo de internacionalizagio
empreendido pela rede China in Box. Reconhecemos a precaugdo tomada ao se entrar em um
mercado exterior através de uma alianga com um parceiro local, este comumente realizado no
franchising através de um Master franqueado. A figura do Master franqueado carrega consigo
um maior conhecimento do mercado mexicano, constituindo uma alianca para reducdo de
incertezas em um mercado internacional e com capacidade para tratamento das
particularidades locais dos franqueados.

Por outro lado o que se observou foi uma dificuldade de expansdo das franquias em
territério mexicano pelo Master franqueado, o que tornou no longo prazo, custoso a operacao
no México, dado ao baixo nimero de franquias abertas. Por haverem somente cinco franquias
e 0 mercado exigir uma adaptacdo intensiva dos produtos, além do desenvolvimento de
fornecedores locais, os ganhos de escala e o poder de barganha da rede no México era baixo,
0 que tornava cara a operacionalizacdo destas franquias. Somados as dificuldades de encontrar
insumos similares para a producdo das refeicdes; ha diferentes habitos de consumo do
consumidor local; a ndo tradicdo pelo servico delivery de outros tipos de comida, a ndo ser
por pizzas; e a ha diferentes horarios de funcionamento do comércio local, a manutencdo do
processo de internacionalizacédo foi interrompido em agosto de 2008.

Para a rede China in Box, o0s seis anos de operacdo no Meéxico serviram de
aprendizado quanto ao processo de internacionalizacdo, sobretudo a falsa impressdo de
proximidades culturais entre o Brasil e 0 México. Estas similaridades podem se apresentar em
varios aspectos, por serem povos de origem ibérica, entretanto quando tratamos de operacdes
de internacionalizacdo de empresas, especialmente de franquias, € importante analisar se estas
similaridades serdo determinantes para o éxito dos negodcios sem maiores alteracbes nos
padrdes estabelecidos pelas redes de franquias. Caso contrario, para se lograr o sucesso
muitas adaptacBes deverdo ser dirigidas ao composto mercadolégico e necessitara uma
dedicacdo mais intensiva neste plano de expansao internacional que se compdem por diversas
variaveis macroecondmicas.

Relacionando os dois movimentos estratégicos, fusdo e internacionalizacdo de
franquias, notam-se claramente o direcionamento dos franqueadores do grupo Trendfoods ao
fazerem a opcdo pelo encerramento momentaneo das operacdes internacionais, dedicando os
seus esforgos gerenciais na consolidacdo de um grande grupo de franquias brasileiro, que se
pode tornar na prosperidade também em uma marca internacional.
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Finalmente, as contribuicdes deixadas por este artigo ao meio académico residem,
sobretudo no estudo sobre as franquias brasileiras, dado as discussdes ainda limitadas deste
tema pelos pesquisadores brasileiros, como ja fora mencionado recentemente por estudiosos,
atestando as oportunidades de pesquisa neste segmento (MELO e ANDREASSI, 2008).
Particularmente ao processo de internacionalizacdo de franquias brasileiras, este caso
contribui ao demonstrar as dificuldades encontradas no exterior por uma das principais redes
de franquias brasileiras. Em outra contribuicdo, este artigo adiciona-se aos casos de fusédo e
aquisicdo de empresas, movimento que tem ocorrido com freqiiéncia na ultima década.

Especialmente ao meio gerencial, constituido, sobretudo por franqueadores e suas
equipes de gestdo, este caso evidéncia a complexidade que envolve o processo de
internacionalizacdo de franquias, por tratar de um movimento estratégico que requer a analise
de muitos fatores, sobretudo macroecondmico, como ja mencionado neste texto. Outra
contribuicéo reside nos processos de fusdo de franquias, ha de se analisar cautelosamente as
similaridades entre as redes de franquias e quais 0s objetivos que se espera com este processo,
que deve ser pretendido ndo somente como uma forma de reducéo de custos, mas tambem de
aumento de competéncias e acesso a Novos recursos que podem propiciar o surgimento de
inovacgOes nas redes de franquias e com isso alavancar as suas vantagens competitivas.

Entretanto, devemos apontamos algumas limitagdes deste estudo, especialmente por
tratar-se de um estudo de casos Unico, 0 que pediria a averiguacdo de como 0 processo de
internacionalizacdo e fuséo de franquias ocorre em outras redes a fim de gerar padrfes que
possam ser comparados e identificar os fatores que sdo comuns e outros particulares a cada
gestdo. Estas comparacfes podem auxiliar o trabalho de pesquisadores na criacdo de modelos
que possam responder as necessidades das redes de franquias com maior consisténcia e
propriedade analitica dado o comportamento analisado de varias redes.

Com isso, encerramos este artigo sugerindo a continuidade dos estudos sobre
franchising no que tange especialmente o processo de internacionalizacdo das redes de
franquias. A busca de marcas internacionais faz parte da competicdo nao sé de franquias, e
estas atuacbes multinacionais podem trazer novos conhecimentos as redes brasileiras,
aumentando o seu poder competitivo e disseminando um pouco da cultura brasileira por
outros paises. Ao possuir redes de franquias mais estruturadas, assim como se pretende com
0Ss processos de fusbes, esperamos ter uma presenca maior e consolidada das franquias
brasileiras nos mercados internacionais.
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