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1 INTRODUGAO importantes para a economia global. Por isso, no

processo de internacionalizacdo das atividades
comerciais e produtivas, eles tém sido o destino de
muitas empresas e investidores, inclusive de redes de
franquias brasileiras. Segundo Prahalad (2005), os
mercados emergentes apresentam como uma de
suas principais caracteristicas atrativas uma base da
piramide social contendo bilhdes de pessoas com um
imenso poder de compra ainda a ser explorado.
Confirmando essa ideia, Arnold e Quelch (1998)
afirmam que esses mercados, com uma renda per
capita de baixa a média, sdo considerados de grande
potencial para as empresas.

Seguindo a tendéncia de internacionalizacdo de
negdcios, o setor de redes de franquias brasileiras
tém buscado, nos ultimos anos, novas possibilidades
de negbcios internacionais, tanto em mercados
desenvolvidos quanto em mercados emergentes.
Segundo a ABF (2016), as marcas brasileiras em 2015
estavam presentes em mais de 60 paises, através de
134 redes de franquias, sendo alguns dos seus
principais destinos paises como Estados Unidos,
Paraguai, Portugal, Argentina e México. De acordo
com a Apex-Brasil (2016), é crescente a percepgdo
das empresas brasileiras em relagdo aos beneficios da

internacionalizacdo de  suas  operagBes e Se por um lado, no processo de
consequente ganho de competitividade e ampliagdo  internacionalizagdo para mercados emergentes, as
dos seus negdcios no exterior. empresas se deparam com caracteristicas atrativas,

por outro elas também encontram a presenca de

Nas ultimas décadas, os mercados emergentes ;
fatores adversos, por exemplo, a presenca de vazios

tém ganhado maior visibilidade e se tornado mais
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institucionais e auséncia de eficazes sistemas
regulatérios de propriedade (KHANNA, PALEPU &
SINHA, 2005; SOTO, 2000). Isso pode ser
problematico, em especial para redes de franquias,
uma vez que elas tém nos contratos um instrumento
de controle formal na relagdo com seus franqueados,
no qual se estabelecem clausulas contratuais com
diversas regras e puni¢des para ambas as partes a fim
de garantir uma relacdo segura entre franqueador e
franqueado. Segundo Sun et al. (2015), além desse
instrumento, aspectos do ambiente legal sdo
imprescindiveis para as empresas, tais como a
aplicabilidade dos contratos e os direitos de
propriedade. Assim, na escolha do pais de destino
pelas redes de franquias brasileiras, as caracteristicas
do ambiente legal sdo atributos relevantes e podem
tornar-se importantes barreiras ou motivadores para
a escolha e entrada no pais.

A revisdo da literatura aponta para a relevancia de
um ambiente institucional legal atrativo no pais de
destino, tanto no processo de internacionalizacdo de
empresas quanto para o potencial de negdcios em
mercados emergentes. Dessa forma, este artigo se
dedica a analisar os fatores adversos presentes no
ambiente institucional legal dos mercados
emergentes e o tipo de modelo de negdcio de redes
de franquias, que requer adequados sistemas
contratuais e legais para seguranga em suas
operagdes internacionais, respondendo o seguinte
guestionamento: Quais caracteristicas do ambiente
legal do pais de destino se relacionam com a escolha
das redes de franquias brasileiras por paises
emergentes? Com isto, este artigo tem como
objetivos: (1) identificar e analisar os aspectos
presentes no ambiente institucional legal dos paises
emergentes de destino que influenciam as redes de
franquias brasileiras na escolha desses mercados; e
(2) Identificar como as redes de franquias brasileiras,
em sua estratégia de internacionalizacdo, percebem
e tratam os aspectos do ambiente institucional legal
dos paises emergentes de destino.

Essa andlise foi realizada por meio de uma
pesquisa qualitativa de estudo de caso multiplo com
trés redes de franquias brasileiras presentes em
paises emergentes. Foram selecionados trés paises
emergentes, um de cada rede de franquia analisada,
para aprofundamento do processo de
internacionalizagdo. Como contribuicdo académica, o
artigo explora um aspecto pouco estudado na
literatura, que é o processo de selecdo de paises para
internacionalizacio (DANT & GRUNHAGEN, 2014;

DANT, GRUNHAGEN & WINDSPERGER, 2011),
utilizando um viés institucional e tratando das
motivacGes presentes no ambiente institucional legal
dos paises de destino. Além disso, o artigo contribui
por meio da abordagem do comportamento de
internacionalizacdo de redes de franquias de um
mercado emergente para outros mercados
emergentes, enquanto a maior parte da literatura se
dedica a estudar o comportamento de redes de
franquias de paises desenvolvidos (ALIOUCHE;
SCHLENTRICH, 2011; MELO et al.,, 2015). Como
contribuicdo gerencial, o estudo fornece subsidios
para que gestores de empresas que pretendem se
internacionalizar para paises emergentes formulem
uma estratégia de internacionalizacdo eficaz.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Mercados Emergentes & Ambiente Institucional

Os mercados emergentes apresentam
caracteristicas e peculiaridades préprias que os
diferenciam dos mercados desenvolvidos e que
merecem atencdo por parte das redes de franquias
brasileiras, tanto para as que ja estdo presentes
neles, quanto para as que pretendem direcionar seus
negdcios para esses mercados.

Uma das caracteristicas dos mercados
emergentes é apresentar vazios institucionais em
relacdo a diversos contextos: abertura para
investimentos externos, sistemas politicos e sociais e
mercados de produtos, de trabalho e de capitais.
Esses vazios institucionais se apresentam, por
exemplo, na auséncia de sistemas eficientes de
regulacdo e de aplicacdo de contratos (KHANNA,
PALEPU & SINHA, 2005). Devido aos vazios
institucionais, as corpora¢fes que atuam em
mercados emergentes, ao contrario das corporacdes
que atuam nos mercados europeu e americano, nao
conseguem acessar o capital ou mdo de obra
qualificada facilmente ou a um custo razoavel. Isso
muitas vezes dificulta que as empresas presentes em
paises emergentes possam investir em pesquisa e
desenvolvimento para construir marcas globais
(KHANNA & PALEPU, 2006). Além disso, segundo Soto
(2000), nos mercados emergentes ha também uma
auséncia de eficazes sistemas regulatérios de
propriedade.

No campo da gestdo estratégica de negdcios, cada
vez mais tem sido destacado que o ambiente
institucional é mais do que um fator secundario,
comprovando que ele é determinante e relevante
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paraaformulacdo e implementagdo de estratégias de
negocio. Com isto, tem surgido uma visdo de gestdo
estratégica baseada em uma perspectiva institucional
(PENG et al., 2006; PENG et al. 2009), a qual tem sido
considerada como uma das trés principais
perspectivas em gestdo estratégica, formando o tripé
estratégico juntamente com a Visdo Baseada na
Industria (PORTER, 1980) e a Visdo Baseada em
Recursos (BARNEY, 1991).

Segundo North (1991), as instituicGes que
compdem o ambiente institucional sdo conceituadas
como restricdes humanamente concebidas e
planejadas que estruturam as interagdes politicas,
econOmicas e sociais. Segundo o autor, a ideia de
instituicdo é representada por estatutos, leis e regras,
as quais propiciam cooperac¢do ao reduzir custos de
transacdo nas trocas econdmicas, provocados pelos
mercados imperfeitos e pela ndo concorréncia
perfeita.

Consideram-se instituicGes eficazes aquelas
capazes de reduzir os custos de transacdo e
informacdo e transformar a incerteza em risco
através de padrdes de conduta que possuem uma
regularidade. Dessa forma, as instituicGes podem
apresentar uma relacdo positiva com o desempenho
das empresas, quando sdo eficazes, ou apresentar
restricdes que diminuem a eficiéncia das empresas,

impondo custos adicionais, quando ineficazes
(NORTH, 1990).
O ambiente institucional das economias

emergentes, composto por instituicdes formais e
informais, difere consideravelmente do ambiente
institucional encontrado em economias
desenvolvidas e notadamente formata a estratégia e
o desempenho das empresas, nacionais ou
estrangeiras, presentes nesses mercados. Nesse
sentido, as empresas nacionais e estrangeiras, nas
economias emergentes se deparam com uma
questdo fundamental em relagdo ao ambiente
institucional: como jogar o jogo, quando as regras do
jogo ndo sdo completamente conhecidas e mudam
constantemente (PENG et al, 2008).

Com isso, pesquisas sobre economias emergentes
e seus ambientes institucionais possibilitam
reconhecer a validade da proposi¢do “as instituicdes
importam”, e também considerar e buscar respostas
a questdo de “como as instituicdes importam”.

Para Peng et al. (2008), a pesquisa em economias
emergentes apresenta um novo contexto empirico

gue ajuda a testar e ampliar as teorias existentes e,
mais especificamente, levar ao surgimento de uma
gestdo estratégica sustentada pela Visdo Baseada em
Instituicdo, juntamente com as tradicionais Visdes
Baseadas na IndUstria e em Recursos, e possibilita a
empresa a formulagdo e implementacdo de uma
estratégia para criar vantagem competitiva. Por isso,
as respostas para o que determina o sucesso ou
insucesso de empresas gque se internacionalizam e
suas escolhas estratégicas deverdo fundamentar-se:
(1) no setor que a empresa pertence; (2) nos recursos
e capacidades que ela possui; e (3) no ambiente
institucional ao qual a empresa ird se relacionar e
vivenciar seu negdcio (PENG et al, 2006; 2009).

Peng et al. (2009) argumenta que as instituicGes
formais e informais se combinam para exercer
influéncia sobre o comportamento das empresas. Por
exemplo, em situacGes em que as restricées formais
ndo sdo claras ou falham, as restricGes informais
desempenhardo um papel maior na reducdo da
incerteza e, com isso, fornecerdo orientacdo e
garantirdo legitimidade e recompensas aos gestores
e empresas. A ideia central é de que as instituicGes
formais, quando deficientes ou ausentes, dao lugar as
instituicdes informais, nas quais empresas e gestores
buscam encontrar modos de evitar efeitos adversos
de instituicdes formais fracas. Os autores concluem
também que quanto mais instituicGes formais de
suporte ao mercado se desenvolvem nas economias
emergentes, menor a confianca nas estratégias
baseadas em relagBes informais e maior a
dependéncia da plena concorréncia e de estratégias
baseadas no mercado. Nesse sentido, as conexdes
informais sdo relevantes, pois assim como as
empresas competem no mercado de produtos,
também competem em outros mercados que se
caracterizam pelas relages informais, tais como a
politica e a cultura.

Segundo Sun et al. (2015), em um ambiente
institucional estdo presentes instituicdes formais, tais
como o sistema legal, que inclui leis, regras e
regulamentos, o qual, segundo os autores, é um dos
atributos governamentais mais importantes de um
pais. Os autores, baseados nas ideias de North et al.
(2009) sobre como o sistema politico define os
direitos de propriedade, execugdo de contratos e o
Estado de Direito, necessdrios para o mercado,
sugerem que a abertura do ambiente legal pode ser
observada em quatro aspectos inter-relacionados: (1)
o Estado de Direito e sua aplicabilidade, (2) a
protecdo dos direitos das empresas e dos
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investidores, (3) a aplicacdo dos direitos de
propriedade e (4) a protecdo dos direitos do
consumidor. Para o artigo, dentro da dimensdo do
ambiente legal, conceituado como o arcabougo
juridico do pais de destino que viabiliza os

Tabela 1 - Estado de direito e Protegdo aos direitos de propriedade

investimentos de empresas estrangeiras, foram
escolhidos apenas dois aspectos: (1) o Estado de
Direito e sua aplicabilidade e (2) a aplicacdo dos
direitos de propriedade.

Categoria

Descri¢do/finalidade

Fonte

. e Protegdo dos contratos.
Estado de Direito

e sua

aplicabilidade e Facilitacdo das transacGes

e Resolucdo de disputas.

e Redugdo do comportamento oportunista

Zho e Poppo (2010)
La Porta et al. (1998)

Protegdo aos
direitos de
propriedade

cruciais para a internacionalizagdo.

. Protecdo aos direitos de um individuo ou empresa de usar,
controlar, transferir e receber beneficios de uma propriedade sua.

. Nas economias emergentes, a prote¢do dos direitos de
propriedade intelectual é tipicamente fraca e, por essa razao, isso
leva a poucas inovacdes e transferéncias de tecnologia.

e Incentiva o investimento de longo prazo das empresas de
economias emergentes em ativos tangiveis e intangiveis que sdo

Sun et al. (2015)
La Porta et al. (1998)

Sun et al. (2015)

(1998)

Khoury e Peng (2011)
Meyer et al. (2009)
Young et al. (2014)

La Porta et al. (1998)

Fonte: Autores

Um dos aspectos abordados dentro do ambiente
legal de um pais é o Estado de Direito, uma situagdo
ligada ao respeito da hierarquia das normas e dos
direitos fundamentais e que atua tanto restringindo o
poder politico quanto reduzindo as barreiras de entrada
provocadas por interesses, por exemplo, financeiro.
Com isso, as empresas obtém respaldo para escolher
produzir, negociar e comprar o que é necessario sem
serem forcadas pelo governo a fazé-lo (SUN et al,
2015). Para Zhou e Poppo (2010 apud SUN et al., 2015),
um Estado de Direito eficaz protege os contratos, reduz
0 comportamento oportunista e sua aplicacdo ajuda a
facilitar as transacdes e a resolver disputas. Outro
aspecto abordado dentro do ambiente legal de um pais
é o direito de propriedade, que se refere a um conjunto
de disposicdes legais que protegem os direitos de um
individuo usar, controlar, transferir e receber beneficios
de uma propriedade sua. Nas economias emergentes, a
protecdo dos direitos de propriedade intelectual é
tipicamente fraca, o que leva a poucas inovagbes e
transferéncias de tecnologia (SUN et al., 2015; KHOURY
& PENG, 2011).

O menor risco financeiro, caracteristico do sistema
de franquias, os avangos em tecnologias de
telecomunicacGes, que facilitam o processo de controle,
os beneficios advindos das economias de escala de uma
rede e da flexibilidade de uma pequena empresa, além
do conhecimento sobre o mercado local disponibilizado

pelo franqueado, sdo alguns dos fatores que
impulsionam a internacionalizacdo de franquias (ALON
& MACKEE, 1999; SASHI & KARUPPUR, 2002). A rede de
franquia em processo de internacionalizagdo podera
encontrar no pais de destino instituicGes que
promovam aumento da eficiéncia da economia e das
empresas, fornecendo quadros confidveis e eficientes,
ou instituicdes que promovam custos de transagdo ou
barreiras que impecam um melhor desempenho da
economia ou das empresas. Nesse caso, caberd, por
exemplo, ao Estado promover um aumento da
atratividade de suas instituicdes, para, desta maneira,
induzir as empresas a investir em seu pais (MUDAMBI,
1998; NARULA & DUNNING, 2010).

2.2 Internacionalizagdo de redes de franquias

Dant e Grinhagen (2014), em uma revisdo da
literatura sobre internacionalizacdo de redes de
franquias, identificaram cinco perspectivas de estudos:
(1) Macro perspectiva: tem como objetivo analisar a
influencia das caracteristicas do pais de destino no
processo de internacionalizacdo; (2) Modo de entrada:
analisa o modo utilizado para entrar no mercado
internacional; (3) Governanca: analisa a escolha dos
modos de governancga ao se entrar em um mercado
internacional; (4) Forgas motrizes para expansdo
internacional: visa identificar as motiva¢cdes dos
franqueadores para se expandir internacionalmente; e
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(5) Relacionamento franqueador-franqueado: visa
analisar as caracteristicas do relacionamento entre
franqueado e franqueador, e como isso pode impactar
nas escolhas no processo de internacionalizacdo.

Esta pesquisa visa contribuir especialmente para a
primeira perspectiva, de macro perspectiva, cujo foco
de investigacdo baseia-se na ideia de que as redes de

franquias sdo atraidas para mercados
institucionalmente semelhantes ao seu mercado
doméstico.

Especificamente sobre as redes de franquias
brasileiras, objeto de estudo desta pesquisa, o
movimento de internacionalizacdo comecou a
apresentar crescimento na década de 1990, quando a
liberalizagdo econbmica modificou as condi¢des
ambientais do pais, levando as empresas a procurarem
meios de aumentar sua competitividade, tendo um
papel fundamental no estimulo a internacionalizagao
(STAL; CUERVO-CAZURRA, 2011). Com a expansdo do
setor, aumentou o interesse da comunidade académica
brasileira sobre o assunto, com um crescimento na
publicagdo sobre redes de franquias a partir dos anos
2000 (MELO; ANDREASSI, 2010). Os trabalhos
publicados sobre internacionalizacdo de redes de
franquias brasileiras podem ser classificados em trés
linhas: (1) Pesquisas comparativas entre redes de
franquias domésticas e redes de franquias
internacionalizadas; (2) Pesquisas que abordam o
processo de internacionalizacdo das redes de franquias
brasileiras; e (3) Estudos de casos que analisam a
internacionalizacdo de uma rede de franquia especifica.
Essas linhas serdo detalhadas a seguir.

Em relagdo a primeira linha, o estudo mais
representativo é Melo et. al (2015a). Comparando as
redes de franquias brasileiras internacionalizadas
com as redes de franquias brasileiras domésticas, os
autores destacaram trés caracteristicas que tém
influéncia direta na decisdo das redes de franquias de
iniciar operacdes no exterior: (1) Capacidade de
monitoramento; (2) Reputacdo no mercado; e (3)
Taxas de investimento. Em relacdo as pesquisas que
abordam o processo de internacionalizacdo de redes
de franquias brasileiras, alguns autores apontam que
elas seguem o modelo de internacionalizacdao de
Uppsala, idealizado por Johanson e Vahlne (1977)
(MARQUES, 2006; MARQUES; MERLO; NAGANO,
2009).

Dessa forma, as redes de franquias brasileiras
internacionalizam paulatinamente, sendo que o
comprometimento com a internacionalizacdo
aumenta conforme os resultados aparecem

(KHAUAJA; TOLEDO, 2011). Por outro lado, outros
autores identificaram que a internacionalizagdao
ocorre de forma diferente das empresas de paises
desenvolvidos. Esta é a visdo mais compartilhada
pelos estudiosos.

Em geral, as redes de franquias brasileiras ndo
planejam sua insergdo no mercado internacional, elas
sdo procuradas por terceiros com interesse em
investir em negdcios no exterior e que querem o
suporte de empresas estabelecidas no mercado
nacional (AGUIAR; CONSONI; BERNARDES, 2014,
KHAUAJA; TOLEDO, 2011; RIBEIRO; MELO, 2007,
VIANNA; MELO; RYNGELBLUM, 2014). Com isso, o
gue ocorre no Brasil é uma internacionalizacdo
conduzida, sendo que, mesmo quando as empresas
tém um alto grau de empreendedorismo, ndo sdo os
gestores que iniciam a internacionalizacdo, e sim
agentes externos a organizacdo (AGUIAR; CONSONI;
BERNARDES, 2014).

Isso ocorre porgue a internacionalizagdo ndo é
percebida como uma estratégia efetiva de expansao
e ndo faz parte dos planos de negdcios das empresas
brasileiras, possivelmente pelo mercado doméstico
ndo estar completamente desenvolvido e, por isso,
apresentar altas perspectivas de crescimento
(AGUIAR; CONSONI; BERNARDES, 2014).

Por fim, as pesquisas da ultima linha, estudos de
caso, corroboram essa linha de pensamento. Os
estudos de maior representatividade nessa linha sao
Ribeiro e Melo (2007), que realizaram um estudo de
caso sobre a internacionalizacdo da maior rede de
franquia brasileira: O Boticdrio; Melo, Oliveira Junior
e Andreassi (2010), que realizaram um estudo de
caso do processo de internacionalizagdo da rede
China in Box no México, e Borini et al. (2013) e
analisaram a influéncia dos tracos da cultura
brasileira no processo de internacionalizacdo de
franquias nacionais por meio do estudo de caso de
seis franquias brasileiras.

3 METODOLOGIA

Considerando o exposto, o que se tem como
framework da presente pesquisa é que as
caracteristicas presentes no ambiente institucional
legal dos mercados emergentes influenciam no
processo de internacionalizacdo das redes de
franquias. Assim, a Figura 1 ilustra o processo seguido
pelos pesquisadores para realizar a investigacao.
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Figura 1 - Desenho de pesquisa
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Fonte: Autores.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, explicativa
de estudo de casos multiplos. Foram escolhidas trés
redes de franquias brasileiras que mantivessem
operagdes no exterior, e, de cada rede de franquia,
foi escolhido um pais emergente em que a rede
mantivesse operac¢des para andlise.

Para a selecdo das redes de franquias brasileiras a
serem  analisadas  partiu-se  da listagem
disponibilizada no site da ABF, contendo todas as
redes de franquias em operagdo no Brasil, acessada
em novembro de 2016. Da relacdo de redes de
franquias brasileiras disponibilizada pela ABF, foram
escolhidas redes que tivessem franqueados em
mercados considerados emergentes.

Para a obtencdo das entrevistas junto as redes de
franquia brasileiras, foram enviados
aproximadamente 21 e-mails as redes de franquias,
sendo que trés redes aceitaram participar da
pesquisa, as quais figuram dentre as 11 redes de

franquias brasileiras mais internacionalizadas do pais,
de acordo com o Ranking FDC das multinacionais
brasileiras 2015, destacando a iGUi na primeira
posicdo como a franquia brasileira  mais
internacionalizada do pais. As caracteristicas gerais
destas trés redes de franquias brasileiras
selecionadas estdo descritas na Tabela 2.

Para definicdo de quais paises sdo considerados
emergentes foi utilizado o relatério do Banco
Mundial (2015), o qual categoriza os paises,
separando-os em trés diferentes grupos: (1)
mercados emergentes, (2) mercados de fronteira e
(3) mercados avancados. Para levantamento da
situacdo do ambiente institucional legal dos
mercados emergentes foi utilizado o relatério
Comparing Business Regulation For Domestic Firms In
190 Economies do Banco Mundial (2017), o qual
apresenta indices de classificacdo dos paises.
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Tabela 2 - Caracterizagdo das redes de franquias/entrevistados

Nome da empresa Chilli Beans

Young Free iGUi

Empresa de dculos de sol e
acessorios

Setor de atividade

Empresa de piscinas em fibra de

Empresa de moda intima .
vidro

Eduardo Felix - Gerente de
expansdo de franquias

Nome e Cargo do
entrevistado

Marcelo W. H. Pazos — Diretor

Gerente Mercado Externo .
Internacional

Responsavel pela
internacionalizacdo da rede
de franquias

Papel no processo
internacional

Responsavel pela
internacionalizacdo da rede
de franquias

Responsavel pela
internacionalizagdo da rede de
franquias

Ano de fundagdo 1996

Década de 1980 1995

Inicio das operag¢Bes
internacionais

Portugal em 2004

Panama em 2014 Argentina em 2005

Colémbia, Peru, México,
Kuwait, Chile, Portugal,
Tailandia e Estados Unidos

Paises em operag&o

Presente em mais de 20 paises,
dentre eles, Argentina, México
e Paraguai

Peru, Bolivia, Paraguai,
Qatar e Emirados Arabes

Pais pesquisado Coldmbia (inicio em 2010)

Emirados Arabes (inicio em

2015) México (inicio em 2010)

Por se tratar de um estudo de caso, buscou-se
pesquisar e analisar trés redes de franquias brasileiras
presentes em diferentes paises emergentes, buscando
com isso uma combinacdo de diferentes fontes, a fim de
validar a compreensdo e interpretacdo dos dados
coletados.

Os dados foram coletados através de telefonemas e
entrevistas previamente agendadas e realizadas na sede
das redes de franquias brasileiras no més de janeiro de
2017 e foram devidamente gravadas mediante a
autorizacdo prévia dos entrevistados, sendo
posteriormente feitas as transcricdes com uma
empresa especializada nesse tipo de servico. As
entrevistas realizadas com as trés redes de franquias
brasileiras resultaram num total de 2,7 horas de
gravacdo e 44 paginas de transcricdo das entrevistas
gravadas. Por opcdo de apenas uma das redes de
franquias, adotou-se um nome ficticio, aqui
denominado Young Free, para que fosse mantida a
confidencialidade da origem das informacgdes coletadas.

O roteiro de entrevista elaborado para as entrevistas
tiveram como referéncias questdes sobre: (1) Estado de
Direito e sua aplicabilidade (ZHOU & POPPO, 2010; LA
PORTA et al. 1998); e (2) Direitos de propriedade (SUN
et al.,, 2015; LA PORTA et al., 1998; KHOURY & PENG,
2011; MEYER et al., 2009; YOUNG et al., 2014).

Todas as questdes foram elaboradas a partir de
caracteristicas presentes no ambiente institucional legal
consideradas relevantes para a presente pesquisa e
para o campo de gestdo estratégica em um processo de
internacionalizacdo, por sua influéncia nos negdcios de
empresas em mercados externos.

Na andlise dos dados foram consideradas analises
descritivas intra-caso e inter-casos do ambiente legal, as
quais foram orientadas pelas categorias e
subcategorias: (1) Estado de Direito e sua aplicabilidade
(Protegdo dos contratos, reducdo do comportamento
oportunista, facilitacdo das transacGes e resolucdo de
disputas.); e (2) Direitos de propriedade (Protecdo aos
direitos de uma empresa de usar, controlar, transferir e
receber beneficios de seus ativos tangiveis e
intangiveis).

4 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

4.1 Descri¢do das redes de franquias brasileiras e de
seus mercados emergentes de destino

Arede de franquias Chilli Beans é a maior empresa
de 6culos de sol e acessorios da América Latina.
Criada em 1997, pelo empresario Caito Maia,
mantém aproximadamente 700 franquias em todo
Brasil. O pais pesquisado junto a rede de franquias
Chilli Beans foi a Colémbia, classificado pelo Banco
Mundial (2015) como pais emergente, e, segundo a
mesma entidade, em relatorio emitido em 2017, sua
classificacdo dentre os 190 paises que compdem o
ranking em relacdao a cumprimento de contratos e a
facilidade de fazer negécios, é respectivamente 1742
e 532

A historia da rede de franquias Young Free
comecou na década de 1980, quando uma familia
fundou uma empresa téxtil de pequeno porte para a
fabricacdo de meias. Atualmente, destaca-se no setor
de moda intima nacional e internacional. O primeiro
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pals no exterior a receber a rede de franquias Young
Free foi o Panama e atualmente mantém negdcios
também em paises como Peru, Bolivia, Paraguai,
Qatar e Emirados arabes.

O pais de destino, pesquisado junto a rede de
franquias Young Free, foi os Emirados Arabes,
classificado pelo Banco Mundial (2015) como pals
emergente, e, segundo a mesma entidade, em
relatério emitido em 2017, sua classificacao dentre os
190 paises que compdem o documento em relacdo a
cumprimento de contratos e facilidade de fazer
negocios, é respectivamente 252 e 262,

A rede de franquias iGUi € uma empresa brasileira
gue fabrica e comercializa piscinas em fibra de vidro,
equipamentos para filtragem, acessoérios para area de
lazer e produtos quimicos para manutencdo da agua
da piscina. O pais de destino, pesquisado junto a rede
de franquias iGUi, foi o México, classificado pelo
Banco Mundial (2015) como pais emergente, e
segundo a mesma entidade, em relatério emitido em
2017, sua classificacdo dentre os 190 paises que
compdem o documento em relagdo a cumprimento
de contratos e facilidade de fazer negdcios, é
respectivamente 402 e 472,

4.2 Estado de Direito e sua aplicabilidade

Apds andlise dos dados identificou-se que ha uma
preocupacdo das redes de franquias em
compreender o ambiente legal de seu pais de destino
durante o processo de internacionalizacdo. Também
constatou-se que ha um consistente suporte juridico
para as redes, tanto para compreender o ambiente
legal e a seguranca juridica do pais de destino quanto
em relacdo a elaboragdo do contrato.

Uma questdo a ressaltar foi em relagdo a rede de
franquias Young Free, cujo contrato firmado com seu
master franqueado foi assinado perante as leis
brasileiras para maior seguranga.

Apesar disso, a rede, embasada em informagdes
de sua assessoria juridica, enfatiza que no pais de
destino em questdo ha seguranga juridica.

Apesar da relevancia dada pelas redes de
franquias aos aspectos legais do pais de destino,
evidenciam-se, através da analise de conteldo feita
com base nas entrevistas, que outros fatores proprios
do ambiente institucional informal estavam
presentes em seus processos de internacionalizacao,
0s quais propiciaram uma seguranca adicional ao
processo de internacionalizacdo.

A rede de franquias Chilli Beans destacou que
apesar de possuir um corpo juridico que estuda a
legislacdo e a situacdo juridica do pais de destino,
procura grupos de varejo bem sedimentados, que
possuam expertise e know how no setor de franquias,
para, dessa forma, obterem uma seguranca adicional
ao seu negocio. Isso se confirma pelo fato de a rede
utilizar em seu processo de internacionalizacdo para
a Colébmbia, como base para a elaboracdo do contrato
de franquia um modelo contratual que seu master
franqueado ja utilizava nesse pais. Segundo o
entrevistado, a rede também procura estabelecer
uma relagdo aberta e de confianga com seu
frangueado e isso se confirma como uma politica de
sucesso pelo fato de que nunca houve um litigio
sequer entre a rede de franquias Chilli Beans e seus
franqueados em todos os paises onde atua, inclusive
na Colémbia.

A rede de franquias Young Free destacou que no
pais de destino procurou grupos locais com
experiéncia, e sempre master franqueados. Seu
contrato de franquia foi assessorado por um
escritério de advocacia terceirizado, que verificou as
garantias juridicas no pais de destino. Esse contrato
passou por inUmeras revisGes e seu master
franqueado mostrou-se flexivel as alteracdes
solicitadas pela rede. O contrato de franquia foi
assinado perante as leis brasileiras, apesar da
entrevistada ressaltar que nos Emirados Arabes ha
seguranca juridica. Por outro lado, identificou-se que
para efetivar essa relagdo contratual, a rede procurou
respaldo também na reputacdo do master
franqueado, ou seja, de seu histdrico de negdcios no
Emirados Arabes. Segundo a entrevistada, o que
prevaleceu para que fosse firmado o contrato foi o
estabelecimento de uma relacdo de confianca entre
as partes, franqueador e franqueado.

Em relacdo a rede de franquias iGUi, segundo
informacdes extraidas da entrevista, houve confianca
por parte da rede em relacdo ao contrato de franquia
no México, tanto em sua aplicabilidade quanto em
sua protecdo. Além disso, segundo o entrevistado, a
vivéncia de 10 anos e a solugdo de litigios enfrentados
pela rede no seu pais de origem vem apenas reforcar
essa confianga demonstrada pela rede quando de seu
inicio no México. A iGUi, em seu processo de
internacionalizacdo, conta com o apoio de diversos
departamentos que a assessoram, inclusive de seu
proprio departamento juridico, o qual estuda a
legislacdo do pais de destino, contratos, pré-
contratos, bem como realiza andlise do ambiente
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legal para verificar se ha respaldo juridico por parte
do governo local.

Além disso, verificou-se que a iGUi prioriza
parceiros conhecidos e com uma confianca ja
construida, tendo como consequéncia uma politica
de incentivo aos seus franqueados e funciondrios no
sentido de promover oportunidades a eles para
abertura de franquias, sendo este um fator
motivacional que também ajudou a firmar uma
relacdo comercial e contratual no México.

A respeito da relacdo da rede de franquias iGUi
com seus franqueados, uma das formas de incentivo
e busca por uma boa relacdo é contar com uma
espécie de “plano de carreira” para seus
franqueados. Um dos exemplos citados foi a
possibilidade do franqueado iniciar seu modelo de
franquia junto a marca através de uma micro franquia
de servicos iGUi Trata Bem, podendo posteriormente
obter uma franquia unitdria e uma master franquia
da marca. A iGUi, baseada nesses conceitos e
entendendo a importdncia de uma estreita relacdo
entre franqueador e franqueado e da relevancia de
estarem presentes fatores motivacionais nessa
relacdo, deu a oportunidade a dois brasileiros, que ja
possuiam uma franquia da marca, de se tornarem
seus master frangqueados no México, os quais
também tiveram um treinamento no qual foi passado
a experiéncia e know how que a iGUi possui nesse
negdcio.

4.3 Direitos de propriedade

Em relacdo a protecdo aos direitos de
propriedade, apds analise dos dados, identificou-se
gue ha uma confianca no pais de destino por parte de
duas redes de franquias, tanto em seu processo de
internacionalizagdo quanto na efetiva vivéncia de seu
negécio no pais. Apenas uma rede de franquias
assumiu que ndo confia plenamente no governo do
pals de destino.

Em relacdo a rede de franquias Chilli Beans, uma
das primeiras a¢Bes ao internacionalizar seu negdcio
na Colébmbia foi registrar sua marca nos 6rgaos
competentes do pais a fim de se resguardar
legalmente, demonstrando confianca em relacdo a
protecao dos direitos de propriedade. Segundo a
rede, a copia dos modelos da marca no pais de
destino é uma possibilidade, mas foi deixado bem
claro na entrevista que a Chilli Beans ndo vende o
“produto”, mas sim a “marca” e todo seu conceito e

pilares que carrega, e é por isso que considera um
investimento de longo prazo, pois constrdéi uma nova
marca no pais de destino. Constata-se que, dentro
desse contexto, além do efetivo registro da marca no
palis, a rede de franquias confia em sua marca como
um forte recurso intangivel dificil de imitar.

Em relacdo a rede de franquias Young Free, a
entrevistada afirmou: “A marca Young Free estd
devidamente  registrada  junto aos  drgdos
competentes dos Emirados Arabes e nossa rede se
sente segura a esse respeito, inclusive para posterior
renovagdo e manutencdo dos contratos de franquia”.
Identificou-se uma confianca em relacdo a protecdo
do direito de propriedade por parte do Estado do pais
de destino, até pelo fato dos grupos que detém o
varejo nos Emirados Arabes terem forca politica, pois
pertencem a familia real.

Em relacdo a rede de franquias iGUi, segundo o
entrevistado, os direitos de propriedade intelectual
e/ou industrial nos paises emergentes é um tema
contraditério e habitualmente trabalhoso para as
empresas que internacionalizam seus produtos. O
entrevistado afirmou que “Isto faz parte do jogo e as
empresas multinacionais cuidam deste processo
tentando antecipar possiveis plagios”. Pode-se
identificar que para a rede de franquias iGUi a questdo
resume-se no fato das empresas, de um modo geral,
ndo terem uma completa seguranca juridica quando se
trata de negdcios em paises emergentes. Por esse
motivo elas precisam antecipar-se e precaver-se de
possiveis plagios e de franqueados oportunistas.
Conclui-se que a rede de franquias iGUi preocupa-se em
ter uma gestdo estratégica que viabilize enfrentar
possiveis adversidades.

Com isso, identificou-se que o ambiente legal
presente nos paises de destino pesquisado tem
relevancia para as redes de franquias. No entanto,
outros fatores também apresentaram um papel
determinante na geracdo de seguranca e confianga para
efetivacdo do contrato de franquia entre as partes; Sdo
eles:

e  Experiéncia e know-how do master franqueado
no setor de franquias;

e  Grupos locais com experiéncia;

e  Reputacdo do master franqueado;

e Relacdo de confiancga construida previamente;

e  Boa relagdo politica com o governo, tanto por
parte do franqueador quanto do franqueado;

e  Recursos da rede de franquia: for¢a da marca.
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Tabela 3 - Andlise dos resultados

Rede de franquia Chilli Beans

Young Free iGUi

Modo de entrada Méster franqueado.

Frangueados e master

Master fi do.
aster franqueado franqueados.

Dimens3o/Pais de

A Colémbia
destino

Emirados Arabes México

Existe uma confianga, porém ndo aplicabilidade.
legislagdo e sua plena. O contrato foi assinado oportunidade a pessoas de dentro do
Identificou-se que a perante as leis brasileiras, o que prdprio grupo para abertura de
experiéncia, reputagdo e know how do denota uma confianga parcial. franquias, evidenciando a relevancia

Ha confianca na

Estado de Direito e sua 2Plicabilidade.

aplicabilidade

H4 confianga na legislacdo e sua
Prioriza dar

master franqueado no setor propiciou Busca respaldo na experiéncia, dada a uma relacdo de confianca

uma maior seguranga e confianga para reputacio e know how do master previamente construida.
franqueado e o estabelecimento estabelece uma
de
confianga entre as partes.

firmarem o contrato.

Governo
relagio  de
prévia de transparéncia e confianca com as
empresas, com os investidores e com
0s outros paises.

uma relagcdo

Ha confianca no governo local, na
protegdo aos direitos de propriedade.
E feito registro legal da marca, com isso
demonstrando confianga na protecdo
dos direitos de propriedade. A rede de
franquias confia em sua marca como
um forte recurso intangivel dificil de
imitar.

Protecdo aos direitos
de propriedade

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em relacdo a escolha do pais emergente de
destino, identificou-se nas trés redes de franquias
brasileiras pesquisadas a preocupacdo durante seu
processo de internacionalizacdo em compreender o
ambiente legal de seus paises emergentes de
destino; constatou-se que essas redes possuem
assessoria juridica, que as subsidiam, tanto em
relacdo a pesquisa do ambiente legal do pais de
destino e de sua seguranc¢a juridica quanto em
relacdo a elaboragdo dos contratos. Essa
preocupacdo identificada nas trés redes de franquias
brasileiras em relacdo aos aspectos legais do pais
emergente de destino se alinham as ideias de Sun et
al. (2015), que afirmam que um sistema legal,
incluindo leis, regras e regulamentos, é efetivamente
um dos atributos governamentais mais importantes
de um pais.

No entanto, nos estudos de caso realizados
identificou-se também a presenca de aspectos
informais que complementaram os aspectos legais e
forneceram seguranca e confianca; esses resultados
vdo ao encontro de Peng et al. (2009), que afirmam
qgue as instituicbes formais, quando deficientes ou
ausentes, ddo lugar as instituicGes informais, as quais
se caracterizam pelas relagdes informais, tais como
politica e cultura, e nelas as empresas e gestores
buscam encontrar modos de evitar efeitos adversos
de instituicdes formais fracas.

Ha confianga no governo local,
até pelo fato de que os grupos
gue detém o varejo naquele pais
tém forca politica.

Ndo ha confianca plena. Reconhece
fragilidades no ambiente legal.
Precisam antecipar-se e de algum
modo precaver se de possiveis
situagBes dessa natureza.

Identificou-se na pesquisa a relevancia do
conhecimento sobre o mercado emergente local
disponibilizado pelo franqueado, dessa maneira
confirmando o pressuposto dos autores Alon,
Mackee (1999) e Sashi e Karuppur (2002), que
identificaram o conhecimento do franqueado sobre o
mercado emergente escolhido como fator
determinante no processo de internacionaliza¢do das
redes de franquias.

Outras caracteristicas foram identificadas na
pesquisa como determinantes para a escolha dos
mercados emergentes, tais como: (1) a experiéncia,
reputacdo e know how do franqueado no setor de
franquias no pais; (2) o master franqueado possuir
uma boa relacdo politica com o governo; (3)
preferéncia pela master franquia, uma modalidade
em que o franqueador ndo compromete demasiada
quantia de recursos no mercado emergente
escolhido, e consequentemente acaba por
compartilhar os riscos em seu processo de
internacionalizacdo; (4) necessidade de uma relagdo
de confianca entre as partes; (5) percepc¢do por parte
do franqueador de um governo transparente e
confidvel que propicia um ambiente institucional
relativamente estavel.

Para o gestor da iGUi, por exemplo, o governo do
México procura propiciar um ambiente institucional
relativamente estdvel para as empresas presentes
naquele pais, propiciando a elas uma maior
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seguranca. Neste sentido, constata-se que a rede é
motivada pela percepcdo de que ha um governo
interessado na manutengdo de um ambiente
institucional relativamente estavel, o que corrobora a
afirmacdo dos autores Mudambi (1998), Narula e
Dunning (2010), de que caberd ao Estado promover
um aumento da atratividade de suas instituicdes,
para, dessa maneira, induzir as empresas a investir
em seu pais.

Por fim, identificou-se que o ambiente legal dos
paises de destino pesquisados tém relevancia para as
redes de franquias brasileiras, mas que estas mesmas
redes buscam outros fatores complementares que
lhes deem maior seguranga e confianga, de modo que
possa se efetivar a escolha do pais de destino e o
contrato de franquia entre as partes. Nesse sentido,
confirmou-se na pesquisa de campo as ideias de Peng
et al. (2009), que argumentam que quando
instituicGes formais e informais se combinam para
exercer influéncia sobre o comportamento das
empresas, em situacdes onde restricdes formais nao
sdo claras ou falham, as restricdes informais
desempenhardo um papel maior na reducdo da
incerteza. A ideia central é de que as instituicGes
formais, quando deficientes ou ausentes, ddo lugar as
instituicGes informais, de modo que as empresas e
gestores busquem encontrar modos de evitar efeitos
adversos de instituicdes formais fracas.

A conclusdo é que as redes de franquias
pesquisadas, na escolha de um determinado pais
emergente de destino, buscam garantias presentes
nas relagBes formais de mercado, mas diante da
fragilidade institucional e de vazios institucionais dos
mercados emergentes, buscam também garantias
presentes nas instituicdes informais, tais como nas
relagcdes politicas e nas relagdes informais, os quais
desempenhardo um papel importante na redugdo da
incerteza dos negdcios dessas redes no pais de
destino.

As principais contribuigdes académicas deste
artigo residem no estudo do comportamento de
internacionalizacdo de redes de franquia de um pais
emergente para outros paises emergentes, em
especifico na analise do ambiente institucional, em
sua dimensdo legal, dos paises emergentes de
destino das redes de franquias brasileiras. Buscou-se
confirmar os estudos de Sun et al. (2015) e Peng et al.
(2009), adicionando um aspecto pouco estudado na
literatura académica, que é a perspectiva da escolha
das redes de franquias brasileiras por mercados

emergentes, tratando especificamente  das
motivacdes presentes no ambiente institucional legal
dos paises de destino escolhidos.

As contribuicGes gerenciais sdo no sentido de
subsidiar com informac8es tedricas e empiricas os
empreendedores e gestores de redes de franquias
brasileiras que pretendem realizar investimentos no
segmento de franchising no exterior, especificamente
em paises considerados emergentes e, com isso, auxilia-
los a ter uma melhor compreensdo das caracteristicas
motivadoras do ambiente institucional legal desses
paises.

As limitacGes da pesquisa residem em restringi-la a
apenas algumas categorias do ambiente institucional,
ndo aprofundando a andlise institucional para todas as
dimensdes ou categorias e subcategorias presentes no
ambiente institucional de um pais. Também uma das
limitagc®es foi ter consultado apenas gestores das redes
de franquias, responsdveis pelo processo de
internacionalizacdo, ndo entrevistando sua drea juridica
ou seu franqueado no pais de destino. Por fim, existe
uma limitacdo relacionada ao método de estudo de caso
utilizado, o que faz com que os resultados obtidos na
pesquisa ndo possam ser generalizados para todas as
redes de franquias brasileiras, sendo restritos aos
objetos da amostra.

Como sugestdo de estudos futuros propde-se: (1)
analise institucional de paises emergentes em que redes
de franquias brasileiras estejam presentes, porém
abrangendo outras dimens&es ndo consideradas nesta
pesquisa, como a politica e a administrativa; (2)
pesquisa Survey do tipo explanatdria do ambiente
institucional de mercados emergentes, a fim de testar
as teorias existentes; (3) analise institucional de outros
paises emergentes em que redes de franquias
brasileiras estejam presentes utilizando as mesmas
categorias e subcategorias utilizadas nesta pesquisa,
com o intuito de reforcar ou refutar as conclusGes
apresentadas nesta pesquisa; e (4) analise das
caracteristicas legais do pais de origem, e como a
distancia institucional entre a dimensao legal do pais de
origem e de destino impacta no processo de sele¢do de
paises para internacionalizacdo.
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Motivated by globalization, the internationalization of Brazilian franchise chains
to emerging countries has grown in recent decades. This internationalization
provided opportunities for expansion for companies in this segment through
business in foreign markets. The objective of this article is to identify, in the
institutional environment of the destination countries of Brazilian franchise
chains, the legal characteristics that are determinant in their internationalization
strategies for emerging markets. The methodology used was the multiple case
study, with a sample of three internationalized Brazilian franchise chains. The
results indicated that the legal environment has relevance in the
internationalization of franchise chains, but also indicated the existence of other
factors that generate security and confidence and motivated the effective
selection of emerging markets. Thus, in the choice of an emerging country for
internationalization, the chain seek guarantees in the formal market relations,
but, due to the institutional fragility of emerging markets, they also seek
guarantees in informal institutions.
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