INTERNACIONALIZAGAO

das micro e pequenas empresas

SPOLETO: o Brasil internacionaliza a culi-

naria italiana

De um pequeno quiosque de comida italiana, a
Spoleto cresceu para tornar-se, em 2009, uma rede
de mais de 200 restaurantes em todo o Brasil, além
de dispor de oito unidades na Espanha e onze no
Meéxico e ter planos para se expandir para Portugal
e Estados Unidos. Por detrds desse crescimento, um
duro trabalho de aprendizado, em que sucessos e in-
sucessos ajudaram a plasmar um modelo de negécio
inovador®.

Historico

Os negécios dos empresdrios Mario Chady e
Eduardo Ourivio, amigos desde a adolescéncia, se
iniciaram em 1992, com a abertura, no Rio de Janei-
ro, do restaurante Guilhermina Café, um empreendi-
mento de grande sucesso inicial. Ourivio era formado
em hotelaria na Suica, com especialidade em massas,
tendo trabalhado previamente no Hotel Intercon-
tinental, um hotel cinco estrelas do Rio de Janeiro,
onde acompanhava as operagdes de um famoso res-
taurante italiano, o Alfredo de Roma. Ji Chady era

graduado em Comércio Exterior pela New York

University.

Entusiasmados com a grande aceitagio do Gui-
lhermina Café, os sécios rapidamente abriram sete
restaurantes, com soécios distintos. Os restauran-
tes ndo seguiam um padrdo, mas tinham carddpios

e ofertas distintas, tendo, em decorréncia, marcas e
posicionamentos diferenciados entre si. No entanto,
a ripida expansio, a falta de planejamento e controle
e o excesso de endividamento acabaram por dar um
duro golpe em seus negécios. Para se re-equilibrarem
financeiramente, os sécios tiveram que desfazer as
sociedades e vender cinco dos sete restaurantes. Um
dos restaurantes que permaneceu nas mios dos sécios
era um quiosque de comida italiana, em uma espécie
de praga de alimentagio chamada Estagio Ipanema.
Foi a partir dele que Chady e Ourivio construiram a
rede Spoleto’, que teve inicio em 1999.

Nos primeiros anos, os empresdrios, com mais
cautela do que nos empreendimentos anteriores, se
preocuparam em construir o modelo de negécio que
seria a base do crescimento da Spoletto. Esse mo-
delo era baseado no principio da customizagio em
massa: por meio de uma operagio padronizada, capaz
de permitir o atendimento rdpido, dava-se ao cliente
a possibilidade de escolher entre 11 tipos de massa,
34 ingredientes e cinco molhos, de modo a compor
o seu préprio prato. Essa combinag¢io proporcionava
suficiente variedade ao cliente, permitindo, ao mes-
mo tempo, montar uma operagio simplificada e de
custo baixo. Na visdo dos sécios, era preciso ter uma
operagdo simples, que pudesse ser replicada, ja que
consideravam fundamental, em fun¢io da falta de ca-
pital para a expansio, adotar o processo de franquia.
Uma vez estabelecido o modelo de negécio, a empre-
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sa cresceu rapidamente, passando de 5 lojas em 1999
para quase 50 em 2002.

Em 2004, ja dispondo de cerca de 80 lojas no Bra-
sil, a Spoleto fez um acordo com a empresa mexicana
Alsea, franqueada master da Domino’s, assumindo
a gestdo no Brasil da rede Domino’s, uma cadeia de
pizzarias dos EUA voltada principalmente para a en-
trega a domicilio. Dentro desse acordo estava prevista
a abertura de cinco restaurantes no México, que se-
riam geridos pela Alsea.

Ja em 2006, a Spoleto havia conseguido reverter a
trajetéria de declinio da Domino’s no Brasil, obtendo
um incremento de 15% nas vendas. Isto se deu gra-
¢as a uma “naturaliza¢do” do carddpio e a esforcos de
rejuvenescimento da marca. Em funcdo dos excelen-
tes resultados obtidos, a Spoleto tornou-se, em 2008,
franqueada master da Domino’s, assumindo integral-
mente a operagdo no Brasil. Naquele mesmo ano,
inaugurou uma fibrica de massas em Sdo Paulo. O
faturamento esperado para 2009 com a operagio da
Domino’s era de R$ 30 milhdes, um acréscimo de R$
4 milhoes relativamente a 2007. Em meados de 2009,
a rede Domino’s tinha 26 restaurantes no Brasil.

Ao final de 2007 foi criada a holding Umbria,
voltada para a gestdo de food service, que passou a
controlar a rede Spoleto, a Domino’s Pizza Brasil,
além das lojas préprias das trés marcas, da fabrica e
das franquias.

Em fevereiro de 2008, a holding Umbria adquiriu
80% do controle da Koni Store, rede carioca especia-
lizada em comida japonesa, que dispunha de 16 lojas.
Os outros 20% permaneceram em mios do antigo
dono. Ao adquirir essa rede, a Umbria investiu em
Sao Paulo, abrindo uma loja conceito e preparando
o terreno para a abertura de sete unidades, preten-
dendo-se expandir para 25 na capital paulista e 11 no
interior do Estado. Ainda em 2008, a empresa abriu

a primeira loja da Koni Store em Belo Horizonte,
expandindo-se ainda para Salvador, Curitiba, Vitéria
e Brasilia.

Os graficos seguintes mostram o crescimento da
rede Spoletto em faturamento e nimero de lojas, ndo
incluindo as redes Domino’s e Koni Store.
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Fonte: Os dados foram obtidos de diversas fontes.

Em 2008, os empresérios desenvolveram um mo-
delo compacto de loja, para ser utilizado em shopping
centers de menor movimento. O teste com uma loja
piloto produziu retorno superior ao esperado. Desta
forma, os empresarios pretendiam atingir o segmento
de classe C no Brasil, que se estimava iria dobrar de
tamanho em cinco anos.




Apesar do crescimento acelerado e da necessidade
de recursos para a expansio, os empresdrios haviam
aprendido a li¢do de sua primeira aventura empresa-
rial: ndo ir além de sua capacidade. Em uma entrevis-
ta em 2008, Mario Chady indicou que o crescimen-
to da empresa havia sido financiado por geragio de
caixa da prépria rede e observou: “Sempre evitamos
alavancagem, mesmo nos momentos de liquidez do
mercado.”

Internacionalizacao

O primeiro mercado internacional da empresa
foi o México, em func¢do da oportunidade aberta
pela parceria com a Alsea. Na ocasido, o empresd-
rio declarou: “Estamos otimistas pelo avango inter-
nacional da rede. O objetivo é formar uma rede de
fornecedores locais para dar sustenta¢io ao negécio
no pais. Com exce¢io da massa seca e da matéria-
prima para produ¢io de massas frescas, ambas im-
portadas da Italia, os demais produtos virdo de par-
ceiros mexicanos”™.

No entanto, o desenvolvimento de fornecedores
locais nio foi trivial. Embora fosse feita uma trans-
feréncia de tecnologia para o fornecedor escolhido,
repassando-se, inclusive, conhecimentos relativos ao
desenvolvimento do produto, o fornecedor trabalhou
para a empresa por cerca de um ano sem conseguir

atingir o padrio de qualidade desejado.

Para resolver o problema, a empresa exportou os
equipamentos necessirios do Brasil para um novo
fornecedor que jd trabalhava com a Domino’s no
México. Dessa vez, porém, os problemas pareciam
estar relacionados ao desinteresse do fornecedor, que
trabalhava com grandes redes e considerava pouco
atrativo o negdcio com a Spoleto, dando pouca aten-
¢do ao mesmo. Isso levou a nova mudanga de forne-
cedor e a que a Spoleto considerasse a hipdtese de
implantar uma fabrica de massas no México.
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Além dos problemas com fornecimento, a primei-
ra experiéncia internacional sofreu outros percalgos.
Embora o parceiro — a Alsea — fosse um grupo me-
xicano que detinha a franquia master de vérias gran-
des marcas de fast-food como Domino’s, Starbucks e
Burger King, a parceria nio foi bem-sucedida, sendo
rapidamente desfeita.

Em 2006, a Alsea repassou a franquia master,
vendendo as operagdes da Spoleto no México para o
grupo Serna, tradicional empresa familiar mexicana,
que adquiriu as trés lojas entdo existentes. A expecta-
tiva era de que o novo franqueado master ampliasse
rapidamente o nimero de lojas. Em 2008, a Spoleto
foi escolhida como a melhor franquia de alimentos e
bebidas do México, chegando a onze lojas franque-
adas no pais em 2009, com mais duas inauguracoes
previstas para o inicio de 2010.

Ao final de 2006, a rede expandiu-se para a Espa-
nha, abrindo dois restaurantes franqueados em Madrid
e um em Malaga. Segundo a imprensa, a Spoleto pla-
nejava chegar a 50 lojas na Espanha no prazo de cinco
anos. Na ocasido, um dos empresirios declarou que a
escolha da Espanha fora “estratégica”, em fungio de “ca-
racteristicas do mercado, do varejo e de sua economia™.
O sécio-gestor da franquia master para a Europa era o
grupo espanhol Franchise Hispania, que fora responsa-
vel pela marca Burger King no sul da Europa.

Pirataria

No decorrer de sua existéncia, a Spoleto teve que
enfrentar varios casos de pirataria. Em 2002, quando
ingressava no mercado do Recife, a Spoleto se de-
frontou com uma rede local que havia copiado sua
marca e o layout das lojas (conhecido no jargio da
franquia como trade dress).

A empresa ji vinha considerando a entrada em
Portugal, mas viu-se detida neste processo por uma
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“ingrata surpresa’, que foi o fato de uma empresa
portuguesa ser dona da marca Spoleto. Neste caso,
a Spoleto também foi forcada a recorrer aos tribu-
nais contra a rede local que havia copiado sua marca
e seu modelo de negdcio. Essa empresa, a Oritap, ha-
via ingressado no Instituto Nacional de Propriedade
Intelectual (INPI) de Portugal com um pedido de
depésito da marca Spoleto. Seguiu-se uma batalha
judicial que durou seis anos, ao final dos quais a Spo-
leto ganhou o direito de usar sua marca em Portugal.

Embora a diregio da Spoleto ji se preocupasse
com registro da marca no exterior desde a criagdo
da empresa, em 1999, essas experiéncias de pirataria
levaram os empresdrios a investir na obtengio de pa-
tentes e registro da marca em 16 paises, prevendo o
avango futuro para esses mercados.

Planos Futuros

A empresa comegava a tragar planos mais am-
biciosos para investir no maior mercado mundial
de fast-food, os Estados Unidos. No entanto, estava
consciente dos perigos de uma expansio desordenada
pelo mundo, particularmente em fungio da impor-
tancia de dispor de bons fornecedores locais. Assim,
os empresdrios optaram por consolidar sua posi¢do
nos mercados em que jd atuavam. Na América Lati-
na, pretendiam concentrar-se em desenvolver o mer-
cado mexicano, deixando para mais tarde a abertura
de novos mercados na regido. Na Europa, pretendiam
consolidar posi¢do na Espanha e possivelmente em
Portugal. No entanto, ndo estavam fechados a opor-
tunidades que pudessem se apresentar.

Em uma entrevista, um dos principais executivos
da empresa explicou porque o conceito da Spoleto
era transferivel para outros mercados:

“Nao vendemos ‘brasilidade’ 0 fato de
a comida italiana ser popular no mundo

Zaparolli, Domingo. Ambicéo global. Valor Econémico, 29.06.2007.

facilita nossa internacionalizacao. Teri-
amos dificuldade se nosso produto fosse
estranho ao paladar do estrangeiro. Nesse
caso, precisariamos criar o habito de con-
sumo, o que é demorado e dispendioso™.

Com relagio a seus diferenciais competitivos em
relagdo a concorréncia, a direcio da empresa acredi-
tava que estivessem em dois aspectos: de um lado, o
fato de se tratar de alimentos sauddveis, dada a forma
de preparo e os ingredientes; de outro, a possibilidade
de customizagio, bastante incomum no mercado de

fast-food.

Os empresirios desejavam tornar-se “um gran-
de grupo consolidado no varejo de alimentagio”, e
para isso acreditavam que seria necessaria a abertura
de capital da empresa. A expectativa era de que isso
ocorresse em um prazo de trés anos, mas antes disso
desejavam alcangar um faturamento maior.

LICOES DO CASO SPOLETO

1. A expansido muito rdpida sem planeja-
mento e controle pode causar graves problemas
para a empresa.

O caso da Spoleto mostra que o processo de ex-
pansio de uma empresa pequena deve ser feito de
forma cautelosa, nio excedendo os limites da capa-
cidade do negécio. Excesso de endividamento e des-
controle sio problemas comuns nos passos iniciais de
um novo empreendimento com potencial de cresci-
mento. Crescer é importante, mas é preciso gerenciar
o crescimento de forma equilibrada e planejada. O
ideal ¢ que o préprio empreendimento forne¢a uma
parte dos recursos necessirios para sustentar a ex-
pansio. Foi essa uma das li¢oes que os empresirios
da Spoleto aprenderam e passaram a aplicar em sua
expansio internacional.




2. Muita atengio para o registro de marcas e
patentes no exterior.

E importante que as empresas atentem para a
necessidade de registro de marcas e patentes em ou-
tros mercados. A medida que uma empresa se torna
mais conhecida, mesmo que sé opere inicialmente
no Brasil, cresce a probabilidade de oportunistas se
aproveitarem do conceito de negécio ou da marca
no exterior. Por isso mesmo, os empresdrios devem
se preocupar com registro de marcas e patentes,
mesmo em um estigio anterior a internacionaliza-
¢do. Os donos da Spoleto tinham essa preocupagio
desde o inicio, mas nio investiram o suficiente na
protecdo de sua marca e de seu modelo de negé-
cio. Mas uma vez iniciada a expansio nacional e in-
ternacional, eles perceberam que deveriam investir
nesse tipo de protecio.

3. Questoes de fornecimento de matérias-
primas devem ser consideradas com muita
atengdo no processo de internacionalizagio da
empresa.

Ao se expandir para outros mercados, uma ques-
tdo fundamental é a cadeia de fornecimento. Muitas
vezes, nio é possivel a uma empresa estar presente
em determinado mercado devido a falta de forne-
cedores para ingredientes ou componentes criticos.
No caso da Spoleto, o ingrediente critico era a massa
fresca, sendo necessério dispor de um fornecedor que
atendesse a certos requisitos de qualidade, e esse tipo
de fornecedor nio estava disponivel no México. A
empresa viu-se obrigada a substituir fornecedores, a
transferir tecnologia e a considerar a abertura de uma
fabrica no México.

4. Em lugar de expandir-se para virios mer-
cados, pode ser melhor concentrar-se apenas
em alguns mercados internacionais, trabalhan-
do bem esses mercados.
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A medida que a Spoleto comegou a se expandir
no exterior, os empresarios se deram conta de que era
melhor aprofundar a presenga em poucos mercados
do que ter uma presenca insignificante em muitos
mercados. No caso da Spoleto, isso era particular-
mente importante se se considera o impacto da mar-
ca (muito maior quando hd nimero maior de lojas), o
interesse dos fornecedores (muito maior se o ndimero
de unidades da rede ¢ grande) e a facilidade de con-
trole (muito mais simples quando hd concentragio
geogréfica). Além disso, a administragio podia con-
centrar sua aten¢io em poucos mercados, procurando
entender melhor suas especificidades.



