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Resumo

Objetivo: Entender o papel do relacionamento entre franqueadores e
franqueados e licenciados no processo de internacionalizagdo, adotando
como perspectiva tedrica o0 modelo de Uppsala.

Metodologia/abordagem: A metodologia utilizada foi de estudo de casos
em trés empresas franqueadoras internacionalizadas. Posteriormente, as
informacGes foram comparadas com os modelos de Uppsala (1977, 2009),
usando como suporte as literaturas de franquia e licenciamento.
Originalidade /Relevancia: Diversos artigos (Dant & Griinhagen, 2014;
Gomes, Carneiro e Secches, 2017; Isaac, Melo, Ogasavara e Rodrigues,
2018) apontaram que a tematica relacional, especialmente no contexto
internacional, é uma das areas que requer mais estudos. O trabalho pretende
ajudar a preencher essa lacuna com informages sob parcerias internacionais
no licenciamento e sistema de franquia.

Principais Resultados: Identificou-se que tais empresas utilizam seus
conhecimentos e suas redes para expandir seus negécios e, frequentemente,
absorver informagdes de parceiros locais para melhorar o conhecimento de
mercado e adaptar seus produtos ou servigos. A expansdo internacional das
empresas franqueadoras estudadas pode ser explicada tanto pelo Modelo de
Uppsala original (1977) quanto pelo Modelo de Uppsala revisitado (2009).
Contribuicdes tedricas / metodoldgicas: O estudo visa contribuir do ponto
de vista tedrico ao aplicar o Modelo de Uppsala nas expansoes internacionais
por meio de modos contratuais, mostrando a importancia da rede de
relacionamento. Tanto o sistema de franquia quanto o licenciamento sdo
utilizados para expansdes de baixo custo, por isso a entrada na rede local é
imprescindivel. Com a expansdo gradual e o uso de parcerias sélidas, nota-
se que as empresas conseguem validar a estrutura de negécio e fazer
adequacdes, especialmente culturais, ao seu modelo de negécio.

Palavras-chave: Sistema de franquias. Internacionalizacdo de franquias.
Relacdo franqueador-franqueado. Licenciamento.

RELATIONSHIPS IN INTERNATIONALIZATION OF
BRAZILIAN FRANCHISE FIRMS

Abstract

Objective: Understand the role of the relationship between franchisors and
franchisees and licensees in the internationalization process adopting the
Uppsala model as a theoretical perspective.

Methodology/ approach: The methodology used was a case study in three
internationalized franchising companies. Subsequently, the information was
compared with Uppsala's models (1977, 2009), using franchise and licensing
literature as support.

Originality / Relevance: Several articles (Dant & Griinhagen, 2014; Gomes,
Carneiro & Secches, 2017; lsaac, Melo, Ogasavara and Rodrigues, 2018)
pointed out that the relational theme, especially in the international context,
is one of the areas that needs further study. This paper intends to help bridge
this gap with information under international partnerships in the licensing
and franchise system.

Main Results: It has been found that such companies use their knowledge
and networks to expand their business and often absorb information from
local partners to improve market knowledge and adapt their products or
services. The international expansion of the franchising companies studied
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can be explained by both the original Uppsala Model (1977) and the revisited
Uppsala Model (2009).

Theoretical/ methodologic contributions: This study aims to contribute
from a theoretical point of view when applying the Uppsala Model in
international expansions through contractual modes, showing the importance
of the relationship network. Both the franchise system and licensing are used
for low-cost expansion, which is why the insertion into the local network is
essential. With the gradual expansion and solid partnerships, it is noted that
companies can validate the business structure and adjust, especially on a
cultural level, to their business model.

Keywords: Franchise system. Franchise internationalization. Franchisor-
franchisee relationship. Licensing.

RELACIONES EN LA INTERNACIONALIZACIOI}I DE LAS
COMPANIAS DE FRANQUICIAS BRASILENAS

Resumen

Objetivo del estudio: Comprender el papel de la relacion entre
franquiciadores y franquiciados y licenciatarios en el proceso de
internacionalizacién, adoptando el modelo de Uppsala como una perspectiva
tedrica.

Metodologia/ abordaje: La metodologia utilizada fue un estudio de caso en
tres franquicias internacionalizadas. Posteriormente, la informacién se
comparé con los modelos de Uppsala (1977, 2009), utilizando literatura de
franquicias y licencias como soporte.

Originalidad / Relevancia: Varios articulos (Dant y Griinhagen, 2014;
Gomes, Carneiro y Secches, 2017; Isaac, Melo, Ogasavara y Rodrigues,
2018) sefialaron que el tema relacional, especialmente en el contexto
internacional, es una de las areas que necesita mas estudio. El trabajo tiene la
intencién de ayudar a cerrar esta brecha con la informacion bajo alianzas
internacionales en el sistema de franquicias y licencias.

Resultados principales: Se ha encontrado que tales compafiias usan sus
conocimientos y redes para expandir sus negocios y a menudo absorben
informacién de socios locales para mejorar el conocimiento del mercado y
adaptar sus productos o servicios. La expansion internacional de las
compafiias de franquicias estudiadas puede explicarse tanto por el Modelo
Uppsala original (1977) como por el Modelo Uppsala revisado (2009).
Contribuciones teéricas / metodoldgicas: El estudio tiene como objetivo
contribuir desde un punto de vista teérico al aplicar el Modelo de Uppsala en
expansiones internacionales a través de modos contractuales, mostrando la
importancia de la red de relaciones. Tanto el sistema de franquicias como las
licencias se utilizan para expansiones de bajo costo, por lo que es esencial
ingresar a la red local. Con la expansién gradual y el uso de asociaciones
solidas, se observa que las empresas pueden validar la estructura comercial y
hacer ajustes, especialmente culturales, a su modelo comercial.

Palabras-clave: Sistema de franquicias. Internacionalizacién de franquicias.
Relacion franquiciador-franquiciado. Licencia.

Sirimarco, P., Silva, J. F., & Rocha, A., (2020, July/Sept.). Relacionamentos na internacionalizagdo de empresas franqueadoras brasileiras. Iberoamerican
Journal of Strategic Management (IJSM), 19(3), 46-66. https://doi.org/10.5585/riae.v19i3.17022.

(ABNT — NBR 6023/2018)

COPE

SIRIMARCO, P.; DA SILVA, J. F.; DA ROCHA, A. Relacionamentos na internacionalizacdo de empresas franqueadoras brasileiras. Iberoamerican Journal of
Strategic Management (IJSM), v. 19, n. 3, p. 46-66, July/Sept. 2020. https://doi.org/10.5585/riae.v19i3.17022.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
Séo Paulo, 19(3), p. 46-66, July/Sept. 2020

46


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v19i3.17022
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://orcid.org/0000-0001-8451-4428
mailto:paula.sirimarco@gmail.com
mailto:jorge1319@gmail.com
mailto:amc.darocha@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-0021-8398
https://orcid.org/0000-0001-6651-0933
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v19i3.17022
file://///fserver/files/Editora_Uninove/PERIÓDICOS%20UNINOVE/AaZ/RIAE/Publicações/2020/19n2/4_ART_14585/LP/old/Iberoamerican%20Journal%20of%20Strategic%20Management%20(IJSM),
file://///fserver/files/Editora_Uninove/PERIÓDICOS%20UNINOVE/AaZ/RIAE/Publicações/2020/19n2/4_ART_14585/LP/old/Iberoamerican%20Journal%20of%20Strategic%20Management%20(IJSM),
https://doi.org/10.5585/riae.v19i3.17022

Sirimarco, P. H. C,, Silva, J. F., & Rocha, A. M. C., (2020, July/Sept.). Relacionamentos na internacionaliza¢cdo de empresas
franqueadoras brasileiras

Introducéo

Surgido nos Estados Unidos ao final do século XIX (Dant & Griinhagen, 2014), o sistema de
franquia (conhecido como Business Format Franchising) cresceu rapidamente nas décadas de 1950 e
1960. A partir dos anos 1970, este formato de negécios foi amplamente utilizado na internacionalizacéo
de empresas americanas (Hoffman, Watson & Preble, 2016; Kedia, Ackerman, Bush & Justis, 1994;
Welch, 1989), tendo sido copiado por empresas dos mais diversos paises. Alon e McKee (1999) notaram
o crescimento do uso de franquias nas duas décadas anteriores por empresas que almejavam uma
expansdo mundial rapida.

De acordo com a International Franchise Association (IFA, 2018), os EUA dispdem atualmente
de cerca de 760 mil estabelecimentos franqueados, empregando mais de oito milhGes de individuos e
gerando resultados de aproximadamente 460 bilhdes de dolares. Por sua vez, o Brasil é o sexto mercado
mundial em nimero de franquias, com 146 mil estabelecimentos franqueados, ocupando 1,2 milhdo de
individuos, com um faturamento agregado de 163 bilhdes de reais (ABF, 2017). No que se refere a
internacionalizacdo, as franquias brasileiras atuam em 60 paises, sendo seus principais mercados de
destino Estados Unidos e Portugal, além de paises da América Latina.

Na internacionalizacdo, a franquia ¢ um modo de entrada contratual em que o franqueador
disponibiliza a um franqueado (sediado em outro pais) sua marca e modelo de negdcio, e, em
contrapartida, o franqueado paga uma taxa ao franqueador (Kedia, Ackerman, Bush & Justis, 1994). Um
aspecto fundamental para o sucesso das franquias é a dimenséo relacional, ou seja, de que forma é
iniciado, conduzido e gerenciado o relacionamento entre franqueadores e franqueados. No ambiente
internacional, este relacionamento é afetado por uma diversidade de fatores, particularmente aqueles
que dizem respeito a diferencas culturais e em préaticas de neg6cio. Assim sendo, estudos que examinem
a questdo do relacionamento entre franqueador e franqueados em mercados externos sdo relevantes, por
abordarem questGes consideradas cruciais para o sucesso de franquias internacionalizadas.

A literatura sobre internacionalizacdo de franquias brasileiras é ainda incipiente. Estudos
realizados no Brasil identificaram (a) motivadores da internacionalizacédo (p.ex., Borini, Rocha & Spers,
2012; Marques, Merlo & Nagano, 2009); (b) caracteristicas organizacionais das empresas associadas a
internacionalizacéo (p.ex., Bretas, Galetti & Rocha, 2019); (c) processo decisério de internacionalizagdo
(p.ex., Vianna, Melo & Ryngelbaum, 2014); e (d) gestéo de franquias (p.ex., Borini et al., 2013).

Em uma revisdo da literatura nacional e internacional sobre internacionalizacdo varejista,
inclusive por meio de franquias, Gomes, Carneiro e Secches (2017) verificaram que a maioria das
pesquisas sobre o tema, utilizando estudos de casos, foi realizada em paises desenvolvidos: de 48 estudos
revisados, apenas trés tinham economias emergentes como paises de origem das empresas
internacionalizadas. Por sua vez, lsaac, Melo, Ogasavara e Rodrigues (2018), em uma analise
bibliogréfica de artigos nacionais e internacionais relacionados ao tema de internacionalizagdo de redes

de franquias, identificaram 23 artigos nacionais e 66 internacionais, no periodo de 2001 a 2015. Uma
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das cinco tematicas identificadas refere-se a questdo das relagdes franqueador-franqueado no contexto
internacional, com apenas nove artigos sobre o tema. Em uma avaliagdo da literatura internacional sobre
o0 uso de franquias como modos de entrada, Dant & Griinhagen (2014) salientam como uma das areas
de pesquisa o relacionamento franqueador-franqueado de paises distintos, salientando os conflitos
potenciais entre as partes. Estes autores clamam por “mais pesquisa em paises em desenvolvimento”
(p.128).

O objetivo desse estudo é, portanto, investigar o papel dos relacionamentos no processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras franqueadoras adotando como perspectiva teérica 0 modelo
de Uppsala, de modo a contribuir para o entendimento de como se da o relacionamento dos
franqueadores brasileiros com seus parceiros no exterior. Para tal, o estudo investigou trés empresas de
diferentes setores. Foram realizadas entrevistas com gestores e levantados dados secundarios, colhidos
em diversas fontes. A analise de dados foi executada individualmente para cada caso, entre 0s casos e,
por ultimo, realizada a comparacdo com os padrdes na literatura, de modo a atingir o objetivo de

pesquisa.

Referencial tedrico

Utilizou-se, como perspectiva teodrica, 0 modelo de processo de internacionalizagéo de Uppsala,
em sua versdo original (Johanson & Vahne, 1977), e na sua versdo revisitada (Johanson & Vahlne,
2009). Além disso, considerou-se a literatura sobre internacionalizacdo de franquias, de carater

predominantemente empirico.

Internacionalizacéo no Modelo de Uppsala

O modelo original de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), parte do pressuposto de que a
internacionalizacdo da empresa ocorre quando 0 mercado nacional se encontra saturado. Para continuar
crescendo, a empresa necessita expandir-se para novos mercados. O modelo sugere que a
internacionalizacdo ocorre em etapas (gradualismo), inicialmente para paises de menor distancia
psiquica com relacdo ao pais de origem. A distancia psiquica refere-se & percepcéo da geréncia quanto
a diferencas e semelhancas entre o mercado de origem e o de destino. Esta percepgao inclui fatores como
idioma, desenvolvimento econdmico, praticas de negdcios, sistemas politico e legal, infraestrutura de
marketing e estrutura da industria (Evans, Treadgold & Mavondo, 2000). A internacionalizag&o é vista
como um processo gradual devido ao fato de a empresa comprometer seus recursos e aumentar o grau
de especificidade destes a medida que obtém conhecimento tacito do mercado desejado.

No modelo de Uppsala original, o processo de internacionalizagdo pode seguir dois padroes
principais. O primeiro é conhecido como cadeia de estabelecimento (Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975), em que o investimento & feito de forma gradual e planejada no mercado externo, sendo adotados

modos de entrada de crescente comprometimento, & medida que a empresa adquire conhecimento sobre
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0 mercado. O inicio se dad com a exportacdo esporadica, podendo atingir o maior grau de
comprometimento, que corresponde a uma subsidiaria de producgdo. O segundo padrdo refere-se a
distdncia psiquica, que pressupde internacionalizagdo em mercados psiquicamente proximos,
prosseguindo, para mercados percebidos como de maior distancia psiquica.

Os autores revisitaram o modelo em 2009, inserindo o conceito de redes. Nesse modelo, as
entidades encontram-se engajadas em atividades de troca com seus parceiros. A internacionalizagdo é
vista como um processo multilateral que facilita o sucesso da empresa no exterior (Johanson & Vahine,
2009), influenciando — e até mesmo determinando — a escolha de mercados e 0 modo de entrada.

O conceito de redes refere-se as conexdes entre organizacdes que participam de um mercado. A
associacao pode ser formal ou informal e cada empresa participa de pelo menos uma rede (Johanson &
Mattson, 1993). A empresa se internacionaliza para mercados em que ela possui conexdes de rede ou

para onde participantes da sua rede atual estdo se deslocando.

Internacionalizagdo por modos contratuais: franquia e licenciamento

Os principais modos contratuais de internacionalizacdo sdo a franquia e o licenciamento. No
sistema de franquia, o detentor da marca — o franqueador — concede a uma pessoa fisica ou juridica — o
franqueado — o direito de conduzir o negdcio em regides diversas. O franqueador exige o pagamento de
taxas e controla os niveis de padronizacdo, qualidade e servico (Marques, Merlo & Nagano, 2009; Guetta
et al., 2013). O contrato de franquia estabelece uma relacdo de subordinacdo. O controle é necessario
para verificar se o franqueado esta de acordo com as normas institucionais da franqueadora (Brooke &
Altinay, 2017).

Segundo Brouthers e McNicol (2009), o licenciamento internacional produz oportunidades
relevantes para as empresas. O licenciamento ndo requer investimentos das partes e normalmente é
utilizado como canal de distribuicdo para capturar economias de escala e impulsionar o crescimento e
desenvolvimento da empresa. O acordo de licenciamento é oficializado via contrato que estabelece as
trocas relacionais entre os participantes. O aprendizado compartilhado entre parceiros, neste tipo de
negociagdo, permite a inovagdo e diminui os custos (Brouthers & McNicol, 2009; Cavusgil, 1998).

A Tabela 1 faz uma comparagao entre licenciamento e franquia internacional no que se refere a

suas caracteristicas e beneficios.
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Tabela 1 — Comparacéo entre franquia e licenciamento internacional sob a perspectiva do franqueado

mais rapidamente

Franquia Licenciamento
Caracte- Franqueador desenvolve a marca e oferece Licenciamento pode cobrir marca, patente
risticas produtos padronizados. ou sistema operacional sem necessidade de
desenvolver um negécio padronizado
Franqueador estipula responsabilidades, direitos Licenciado gerencia o proprio negdcio sem
de deciséo e lucros para o franqueado, com meta metas pré-determinadas de qualidade.
pré-determinada de qualidade
Forte componente de servicos do franqueador ao Venda apenas de conhecimento
franqueado proprietario
Beneficios | Forca da marca permite obter economias de escala | Forca da marca permite atrair novos

clientes

Servicos associados a franquia (por ex.: processo
de producéo, modelo de negdcio etc.)

Apenas assisténcia técnica (quando ha
transferéncia de produto ou tecnologia)

Eficiéncia em informacao, supervisdo e escala

Potencial reducéo de custos de

desenvolvimento

Maior possibilidade de crescimento e
sobrevivéncia da empresa

Criacdo de valor para o franqueado gracas a
reputacdo da franquia

Fonte: Adaptado de Brouthers e McNicol (2009, p. 186)

Na literatura de negdcios internacionais, admite-se que as empresas franqueadoras podem
utilizar diversos modos de entrada em mercados externos: (i) unidades proprias; (ii) franquia direta; (iii)
master franqueado; (iv) joint venture; e (v) subsidiarias com escritorio proprio (Aliouche & Schlentrich,
2011; Quinn & Alexander, 2002). Cada modo de entrada esta conectado a um nivel de controle e
investimento (Jell-Ojobor & Windsperger, 2014). Naturalmente, as empresas podem utilizar
simultaneamente diversos modos em mercados distintos.

Para Alon, Boulanger, Misati & Madanoglu (2015), a utilizacdo de master franquia implica
menor controle, investimento e comprometimento do que a adocdo de franquia direta. O contato dos
franqueados passa a ser com a estrutura do master franqueado, o que torna mais dificil & empresa
franqueadora obter conhecimento sobre os seus franqueados. Além disto, se ocorrer falha na escolha de
parceiros locais, problemas legais podem se avolumar. Sdo desvantagens potenciais relacionadas a este
modo de entrada.

Os franqueados inseridos na realidade local dispdem de conhecimento sobre o mercado local.
Além do conhecimento explicito, por meio de obrigagdes contratuais e manuais de uso, o franqueador
necessita adquirir conhecimento tacito dos parceiros (Brookes & Altinay, 2017). As redes de
relacionamentos e os lagos estreitos com os parceiros incentivam a comunicacao (Baena, 2018; Brookes
& Altinay, 2017). Muitos franqueadores utilizam viagens internacionais, treinamentos, redes sociais e

plataforma virtuais para tal.
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O processo de internacionalizacdo é dindmico e exige constante adaptacdo e ajuste das
atividades empresariais (Altiney & Okumus, 2010; Tang, 2009). Para Altinay e Okumus (2010), a
internacionalizacdo de franquia acontece por meio de um processo integrado e dindmico devido as
diferencas culturais entre as partes. Por isso, as parcerias devem envolver avaliagdo mdtua e cuidadosa
entre os parceiros para verificar se 0s objetivos sdo compativeis (Brookes & Altinay, 2011).

Para Davies et al. (2011), potenciais conflitos e insatisfacdo do franqueado originam-se, em
parte, de possivel excesso de controle, que limita a autonomia do parceiro externo. Neste sentido, a falta
de conformidade do franqueado com as normas da franquia pode ser entendida como uma reagdo a
incapacidade do franqueador de corresponder as expectativas no longo prazo. Como consequéncia, a
confianca entre os parceiros pode ficar abalada. Por isso a relacdo precisa sustentar niveis de confianca
elevados, para evitar comportamentos ndo desejados. O comprometimento e a confianca entre os
parceiros pressupdem um processo de trocas reciprocas (Altinay et al., 2014).

A satisfacdo do franqueado juntamente com os conflitos enfrentados determinam o nivel de
confianga entre as partes (Davies et. al, 2011). De acordo com Altinay et al. (2014), o relacionamento
entre franqueado e franqueador € interdependente e matuo. As partes tém seus proprios interesses e
buscam beneficios especificos. E importante, portanto, que os relacionamentos sejam estimulados por
meio de comunicaces e intera¢fes constantes.

Se hd um entendimento entre as partes, a confianca e 0 comprometimento sdo construidos, 0s
lagos criados e o aprendizado mutuo acontece (Altinay et al., 2014). Franqueados satisfeitos com o
suporte recebido pela marca tém mais confianca na capacidade do franqueador (Brookes & Altinay,
2011).

Assim, a literatura aponta para a importancia da rede de relacionamento na internacionalizacao,
0 que se evidencia pelo dnus de a empresa estar fora das redes em seus mercados de atuagdo. Essa
questdo sobressai quando se consideram 0s modos contratuais, tais como franguia e licenciamento, em
que se estabelecem parcerias de longo prazo, salientando o papel da confianca, do aprendizado relacional

e do comprometimento matuo.

Metodologia

Utilizou-se 0 método de pesquisa de estudo de casos multiplos (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009),
considerado adequado para examinar aspectos do fendmeno de internacionalizacdo de franqueadoras
brasileiras. O método possibilita entender (i) como se comportam relagdes emergentes e a dindmica
subjacente a tais relagdes; e (ii) as conexdes entre fatores ambientais, do setor e dos parceiros
(Eisenhardt, 1989; Ghauri, 2004).

Os critérios para selecdo dos casos foram: (i) ser uma empresa franqueadora no Brasil; (ii) ter
operagdes internacionais em diversos paises; (iii) ser relevante em seu setor de atuacao; e (iv) concordar

em colaborar com o estudo. Trés casos foram selecionados: Alfa Piscinas, fabricante de piscinas,
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Usaflex, do setor de calgados, e Localiza, que atua em locacdo de veiculos. Alfa Piscinas é um nome
ficticio.

Foram coletados dados primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos por meio de
entrevistas em profundidade, utilizando roteiro semiestruturado. Os dados secundarios foram colhidos
em sitios de internet e reportagens sobre as empresas. Foram entrevistados executivos das empresas
diretamente envolvidos com suas atividades de internacionalizacéo. O roteiro da entrevista cobriu quatro
grandes temas: historico da empresa, processo de internacionalizacdo, caracteristicas dos parceiros e
aprendizado na internacionalizagdo. A triangulacdo de fontes permitiu garantir a validade e a
confiabilidade da investigacao.

A andlise de dados foi executada em trés etapas: analise dos casos isoladamente (within-case
analysis), comparacao entre os casos (cross-case analysis) e analise de padrfes (pattern matching), que
consiste no confronto dos resultados com as perspectivas tedricas adotadas (Ghauri, 2004; Yin, 2009).
Os resultados obtidos foram comparados com categorias extraidas do modelo de Uppsala original
(Johanson & Vahlne, 1977) e modelo revisitado (Johanson; Vahlne, 2009). No modelo de Uppsala
original, as categorias relevantes foram: (i) cadeia de estabelecimento; (ii) distancia psiquica aos
mercados e (iii) gradualismo. As categorias utilizadas para confronto com o modelo de Uppsala
Revisitado foram: (i) uso de parcerias/rede; (ii) comprometimento com a rede e (iii) aprendizado com a
rede. Foram estabelecidos os seguintes critérios de avaliacdo: alto — trés condi¢bes atendidas; médio -

duas condig¢des atendidas; baixo — uma condicdo atendida; nulo — nenhuma condicdo atendida.

Descricdo dos casos

Apresenta-se a seguir uma breve descricdo dos trés casos estudados: Alfa Piscinas, Localiza e

Usaflex.

Alfa Piscinas

A empresa foi criada em 1995 na regido Sul do Brasil. Seus produtos consistem principalmente
em piscinas de fibra de vidro. A empresa usa o sistema de franquias, tendo mais de 800 franquias, sendo
cerca de 170 no exterior. Conta com aproximadamente cinco mil colaboradores (diretos e indiretos).

A atuacdo internacional da Alfa Piscinas teve inicio em 2002, exportando produtos para a
Argentina. Posteriormente, em 2005, expandiu para esse mesmo pais, com uma fabrica em joint venture
com parceiro local. Em movimento subsequente, a empresa se estabeleceu em Portugal, novamente em
joint venture de fabricacdo com parceiro local. A empresa dispGe de 46 fabricas, localizadas no Brasil,
Portugal, Argentina, México e Paraguai. Sua atuagdo se concentra na Ameérica Latina, principalmente
na Argentina, onde tem a principal fabrica internacional, que abastece outros mercados latino-
americanos.

A sequéncia de entrada em mercados externos é apresentada na Figura 1.
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Figura 1 — Linha do tempo da internacionalizacéo da Alfa Piscinas
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Fonte: Autores.

O parceiro de fabricacdo local é também o master franqueado para a regido abarcada pela
fabrica. A selecdo dos franqueados é realizada pelo master franqueado da regido, juntamente com o
diretor da Alfa Piscinas responsavel pela expansdo internacional da empresa. A utilizacdo de individuos
oriundos do Brasil na internacionalizacdo é considerada relevante, tendo em vista que esses parceiros
dispdem de conhecimento tanto relativo a cultura da empresa quanto a cultura do pais, o que, na opinido
da geréncia, torna a comunicagdo mais facil.

A geréncia da empresa v&, como principal vantagem de ter como franqueado um parceiro local,
a oportunidade de obter conhecimento mais aprofundado dos costumes locais, 0 que, aliado a expertise
de mercado da empresa, leva a uma penetracdo mais eficaz dos produtos no pais. O desconhecimento
pela empresa da forma de fazer negdcios no pais pode gerar tensdo entre as partes ou até um
desalinhamento na estratégia da empresa. Por exemplo, a escolha do México como mercado levou em
consideracdo parametros como idioma, clima, tamanho da populacéo, perfil e tamanho da economia. No
entanto, a empresa se deparou com diferencas culturais inesperadas entre franqueados brasileiros e
franqueados mexicanos gque impactaram negativamente a gestdo do negdcio.

A medida que a empresa se expandia no exterior, foi aprendendo, na pratica, como operar. Por
exemplo, inicialmente a empresa escolhia como parceiros para abrirem franquias no exterior brasileiros
gue tivessem interesse em morar no exterior. No entanto, a falta de contatos locais desses individuos
dificultava a aceitacdo pelo mercado. Por conta desta experiéncia, a Alfa Piscinas passou a trabalhar
com franqueados locais, que ja detivessem uma rede de relacionamentos de negécios no pais estrangeiro.

Atualmente, a empresa tem seguido uma espécie de protocolo para a selecdo de franqueados
potenciais. Parte-se da identificacdo de caracteristicas necessarias em um parceiro no mercado-alvo.
Selecionado o parceiro, as trocas sociais acontecem de forma gradual, gerando aprendizado para ambas
as partes. A interdependéncia entre empresa e parceiro faz com que a confiancga se estabeleca e os lacos
entre as partes sejam fortalecidos. A medida que cresce o comprometimento mdtuo, torna-se mais facil
realizar adaptages no produto e obter maior penetracdo de mercado. Mecanismos usados para fortalecer
o0 relacionamento entre a empresa e 0s parceiros incluem treinamento, convencdes de venda, visitas e

workshops. Para manter aberto o fluxo de informacdo entre as partes utiliza-se intranet, whatsapp,
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contato telefonico direto e e-mail. Para solugBes urgentes, a empresa disponibiliza uma érea de suporte,
com pronto atendimento, rapido e personalizado. A Alfa Piscinas também implementou um banco de
dados interno. A intranet é o canal de comunicacao dentro da empresa, mas ha também uma rede social
interna em que os parceiros podem publicar informacfes especificas e em que a empresa divulga
comunicados, avisos, anuncios e previsoes.

O controle das franquias internacionais € feito pelas equipes de expansdo e pelos master
franqueados da regido, que enviam relatdrios e fazem reunies com a diretoria da empresa para repassar
as informagdes obtidas. Para evitar o desalinhamento de interesses, a empresa costuma acompanhar o
desempenho das lojas franqueadas e verificar possiveis medidas a serem tomadas preventivamente.

A principal fonte potencial de conflitos decorre de diferencas culturais. E preciso aprender a
conviver com diversas culturas dentro da empresa. Uma vantagem apontada pelo entrevistado para este
conhecimento ser absorvido mais facilmente € a existéncia de master franqueados. Pelo fato de serem
brasileiros e morarem ha algum tempo nas regides-alvo, os master franqueados ja teriam desenvolvido
as habilidades necessarias para assimilar as diferencas. Assimilar a cultura de outro pais significa
entender que a forma usual de conducéo de negécios pela empresa pode ndo ser a melhor para o parceiro.
Por isso, é preciso aprender que adaptagdes sdo necessarias para cada mercado, sem esquecer que manter
os padrbes € primordial para preservar a identidade da Alfa Piscinas e para que os consumidores
associem qualidade ao produto.

A partir do aprendizado obtido, a modalidade de franguia se tornou prospera para o negécio da
empresa. Assim, a Alfa Piscinas conseguiu internacionalizar-se com éxito por meio do sistema de

franquia.

Localiza

A Localiza foi fundada em 1973, em Belo Horizonte. Tem como atividade principal a locacdo
de veiculos. Foi uma das primeiras adeptas da modalidade de franquia no Brasil, criando seu sistema
em 1983. Posteriormente, em 1992, foi uma das pioneiras brasileiras no mercado internacional.

A Localiza é a empresa que possui maior indice de internacionalizagdo (média dos indices de
receitas, ativos e funcionarios) entre franqueadoras e maior propor¢do de unidades franqueadas no
exterior (30%) (FDC, 2017). Sua atuagdo no exterior é focada na América do Sul. A Localiza iniciou
seu processo de internacionalizacdo para se beneficiar de novas possibilidades e oportunidades que
poderiam surgir com a criacdo do Mercosul, além de reduzir sua vulnerabilidade a flutuacbes do
mercado interno. Atualmente a empresa dispde de 583 agéncias, sendo 127 franquias, mais de 7500
colaboradores e uma frota de quase 200 mil carros, sendo 15 mil destinados exclusivamente a aluguel
no sistema de franquia. Sua atuacdo internacional estd focada em seis paises: Argentina, Paraguali,

Uruguai, Coldmbia, Chile e Equador (Figura 2). A empresa nao forneceu dados especificos quanto ao
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ano de entrada em cada um dos paises da América do Sul em que opera, mas apenas o0 periodo em que

entrou nesses mercados.

Figura 2 — Linha do tempo - internacionalizagéo Localiza
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Fonte: Autores.

A empresa possui oito franqueados no exterior e 60 no Brasil. A orientagdo estratégica é ter
lojas proprias somente no Brasil. A expansdo internacional é feita por meio de master franqueados, por
se tratar de um negdcio intensivo em capital e para mitigar riscos relacionados ao desconhecimento de
leis e costumes locais. A Localiza trabalha com grandes grupos como franqueados e é comum um
franqueado operar varias unidades.

A utilizacdo de parceiros locais é vista pela empresa como a melhor opcdo de
internacionalizacdo. O operador local detém conhecimentos especificos relativos ao ambiente
institucional e regulatério, o que simplifica e acelera o processo de abertura de lojas. Outra vantagem
desse modelo de parceria € que faz com que a empresa tenha um posicionamento mais assertivo. Uma
experiéncia no Peru, com a sele¢do de um franqueado colombiano, passou por varios impasses legais e
de regulamentacdo, até que este foi substituido por um parceiro local, peruano, que rapidamente resolveu
0 problema.

O negécio da Localiza se baseia em trés pilares: compra, aluguel e venda de veiculos. Os
parceiros internacionais ndo precisam, necessariamente, ter experiéncia abrangente no setor, mas é
desejavel ter experiéncia em compra e venda ou aluguel de carros. Outra caracteristica relevante para a
empresa é ter capacidade financeira para investir na franquia, dado que a empresa trabalha com um ativo
gue se deprecia e as frotas precisam ser ampliadas ou renovadas com frequéncia.

A geréncia da empresa acredita ser essencial a confianga entre as partes. A contribui¢cdo do
franqueador comega com as orientagdes e sugestOes para que o operador construa um negdcio rentavel.
A vertente financeira é imprescindivel, mas ndo suficiente para que a relacdo se estabeleca. A Localiza
também trabalha a parte motivacional, com premiagdes de reconhecimento. Outro fator que cria
confianga, na opinido do gestor, sdo os valores éticos da marca, que beneficiam a construcdo do
relacionamento e a insercdo na rede.

Os canais formais, como intranet, sdo usados para disponibilizacdo de contetdo de orientagao,
tais como manuais on-line e treinamentos virtuais. O e-mail é usado para formalizar alguma situagao, o

WhatsApp quando o assunto requer agilidade e o Skype para treinamentos ao vivo. A empresa também
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realiza treinamentos presenciais, quando necessario. Normalmente, o treinamento envolve fatores de
qualidade na prestacao de servico ou demandas recorrentes recebidas por meio do canal de atendimento
aos frangqueados. Visitas sdo feitas, pelo menos uma vez ao ano, pela equipe internacional da marca.

A principal desvantagem de se trabalhar com um parceiro local, na viséo da geréncia, relaciona-
se ao controle da operacdo: como a empresa trabalha com prestacdo de servigos, faz-se necessario
monitorar constantemente a padronizacdo das lojas e a consisténcia do atendimento prestado, sob pena
de gerar desempenho pouco satisfatorio e perda de qualidade. O grande desafio é o fato de o franqueado
ser um cliente da empresa, mas, a0 mesmo tempo, ter que seguir diretrizes estabelecidas pela Localiza.

Muitas vezes, o controle da qualidade do servico prestado pela empresa pode gerar conflitos
entre as partes. Outro fator que pode contribuir para desavencas é a diferenca de horizontes de
investimentos, pois o franqueado pode privilegiar estratégias de curto prazo em detrimento de uma visdo
de longo prazo do franqueador. Diferencas culturais também podem gerar atritos, quando se trata de
atendimento ao cliente. A empresa possui regras que precisam ser atendidas em todas as lojas
franqueadas. Um exemplo disso é o cliente alugar determinada categoria de carro e, ao chegar a loja,
nao encontrar o carro na categoria reservada. Nesse caso, o franqueado é obrigado a entregar um carro
de categoria superior. Caso ndo exista disponibilidade, pode ser um carro de categoria inferior, mas livre
de qualquer cobranca até o carro reservado chegar. Para o entrevistado, se ndo houver confianca entre
as partes, o franqueado pode considerar as regras muito rigidas e até se sentir lesado. Conflitos podem
ser contornados quando ha um clima de confianca entre franqueador e franqueado. Normalmente, por
manter um relacionamento proximo, hé dialogo entre as partes, os problemas sdo solucionados e muitos
deles até antecipados. O acompanhamento constante do franqueado possibilita & empresa flexibilizar
alguns pontos para atender a especificidades locais, mas isso ndo é muito desejavel na modalidade de

franquia.

Usaflex

A Usaflex foi criada em 1998, no Rio Grande do Sul, em Igrejinha. A empresa atua no setor
calgadista, com produtos predominantemente de couro, sendo lider no segmento de calgados que
oferecem conforto aos usuarios. Dispbe de quatro unidades produtivas, todas no Rio Grande do Sul, e
tem cerca de 2.800 empregados diretos.

Em 2016 um fundo de private equity adquiriu 69% da Usaflex. A partir desta aquisicdo, a
empresa comecou a expandir seu modelo de franquia no pais, e passou a fazer licenciamento no exterior.

Embora a empresa j& exportasse hd mais de 15 anos, sua internacionalizagdo se intensificou a
partir de 2017, devido a mudanga societaria, que deu maior énfase ao licenciamento no exterior. A linha
do tempo referente ao processo de internacionalizacdo da empresa € apresentada na Figura 3, mas inclui

apenas mercados externos a partir de 2017.
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Figura 3 — Linha do tempo da Internacionalizacgéo da Usaflex
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A partir de 2017, as lojas internacionais da Usaflex s&o acordadas por meio de licenciamento.
O executivo-chefe da empresa explicou que a expansao internacional via licenciamento e ndo franquia,
como no Brasil, se deve ao fato de a empresa desconhecer, ou possuir conhecimento muito superficial,
sobre legislacdo e regulamentacdo nos paises estrangeiros. Este conhecimento estaria mais disseminado
entre os empresarios locais. O entrevistado também mencionou que uma operacdo de franquia no
exterior tem custo elevado, pois um contrato de franquia requer que o franqueador dé suporte de gestéo,
juridico, arquitetdnico, de marketing, entre outros. Em troca, o franqueado paga taxas para utilizar a
marca e obter a transferéncia de conhecimento sobre o negécio. Levando em conta estas caracteristicas
a empresa optou por licenciar no exterior, considerando que a modalidade proporciona mais liberdade
as partes.

No licenciamento, realizado pela Usaflex, ha obrigatoriedade de usar o mesmo padrdo
arquitetdnico aplicado no Brasil. Os licenciados pagam uma taxa e o contrato vigora por cinco anos.
Alguns parceiros ja importavam os produtos para suas lojas multimarcas e se interessaram em abrir uma
loja da Usaflex devido a boa vendagem dos produtos. Outros passaram a conhecer a marca por meio de
feiras internacionais.

Uma caracteristica importante para que o candidato se torne parceiro da empresa é ser um player
do setor de calgados no seu pais. A Unica exce¢do é o licenciado de Israel, que ndo atuava no mercado
local. Ser conhecido e conhecer o mercado local é um diferencial competitivo e, consequentemente, uma
vantagem para este tipo de parceria, por ja conhecer a cultura do pais e entender as caracteristicas dos
consumidores. O mercado dos Estados Unidos é considerado estratégico e, na equipe internacional, ha
uma pessoa exclusiva para atender esse mercado. Por se tratar de um mercado muito competitivo, a
Usaflex requer que o socio local possua alta capacidade de investimento. Como ndo ha obrigatoriedade
de compra de nenhum item da Usaflex, o parceiro monta o mix baseado em seus conhecimentos do
mercado local.

Mesmo havendo riscos e custos mais baixos no licenciamento, é necessario construir um
relacionamento de confianca entre as partes. Para que isso se concretize, faz-se um trabalho de
envolvimento com os parceiros, expondo os valores da empresa e buscando conhecer as caracteristicas
dos mercados estrangeiros. A empresa montou uma universidade corporativa que contribui para

disseminar dados e aspectos emocionais relacionados & marca. Por este meio, transfere informagdes para
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funcionarios e colaboradores de como a Usaflex deseja tratar os clientes. Isso, na opinido do
entrevistado, ajuda na padronizagéo e consolidacdo da marca.

A Usaflex dispGe de uma equipe internacional, que é composta por um executivo de mercado e
trés assistentes. A inauguracgdo da loja tem como um dos pré-requisitos a validacdo do layout, que € feita
por essa equipe. S&o feitas visitas duas vezes ao ano aos paises com volume de vendas elevado. Caso a
parceria seja bem-sucedida, o contrato é renovado. Os parametros de avaliagdo sdo volume de vendas e
expectativa de resultados, dentre outros. O acompanhamento das vendas das lojas licenciadas possibilita
uma visao sistémica dos resultados da empresa por regido e permite tornar mais préximos os lagos com
o0s parceiros. Os canais de comunicacdo estabelecidos pela Usaflex com os licenciados sdo e-mail,
telefone ou WhatsApp. Em 2019, a Usaflex langou sua plataforma de e-commerce, que permite acesso
ao portfolio de produtos pelos clientes institucionais.

A relacédo de confianga entre as partes vai se estreitando a medida que o parceiro vai conhecendo
a Usaflex, seus valores, o padrdo de qualidade dos produtos e o respeito da Usaflex pelos clientes e
licenciados. Na opinido do entrevistado, sdo raros os conflitos. Mas podem ocorrer comportamentos
oportunistas de terceiros, que veem valor na marca e tentam obter vantagens financeiras por meio de
tramites juridicos locais.

O aprendizado pode ser absorvido por meio de experiéncias bem ou ndo tdo bem-sucedidas. O
entrevistado relatou o caso de um parceiro — uma marca internacional — que, a época, exigia produtos
de qualidade muito superior aos demais parceiros da Usaflex na América Latina. Um lote fabricado pela
Usaflex para este cliente foi recusado no quesito qualidade. Em uma demonstracao de comprometimento
com a parceria, a empresa refez todos os produtos sem custo adicional. A experiéncia deixou clara a
necessidade de investir em qualidade e melhoria nos processos e produtos, para atender as expectativas

dos clientes e demonstrar aos parceiros o comprometimento da Usaflex.

Anélise comparativa dos casos

A anélise comparativa dos casos estudados é dividida em duas partes. Primeiro, comparam-se
0s processos de internacionalizacdo das empresas. Em seguida, realiza-se uma comparagao dos sistemas

de parceria adotados no processo de internacionalizagao.

Comparacéo dos processos de internacionalizacao

Embora as trés empresas sejam franqueadoras brasileiras, duas empresas utilizam franquia em
sua atuacdo internacional (Alfa Piscinas e Localiza), enquanto a Usaflex utiliza licenciamento. E
interessante observar que a empresa que optou por licenciamento no exterior é exatamente a que se
internacionalizou mais recentemente (2003 — exportacdo e 2016 - lojas licenciadas). Observa-se ainda
que duas empresas comegaram com exportacdo e s6 depois adotaram a franquia ou o licenciamento.

Todas escolheram o primeiro mercado com baixa distancia psiquica. As trés empresas ainda tém, em
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2018, uma atuacgdo predominante na prépria regido de origem (América Latina ou América do Sul).

Nenhuma empresa estudada realizou investimento direto no exterior.

Tabela 2 — Comparacdo do Processo de Internacionalizacdo das Empresas Estudadas

Franquias Licenciamento
Caracteristicas Alfa Piscinas Localiza Usaflex
Ano de internacionalizacio 2002 1992 2003
Anos entre fundacédo e 7 19 5
internacionalizacdo
1° modo de entrada utilizado Exportacdo Franquias Exportacdo
1° mercado externo Argentina Argentina Costa Rica
N° de mercados externos - 2018 45 6 4
Regido do mundo de maior atuacéo Am. Latina Am. do Sul Am. Latina
Modos de operacdo - 2018 Fabricas (joint- Lojas proprias Fabricas e franquias
venture) e franquia (Brasil); franquias | (Brasil); licenciamento
(Brasil/exterior) (Brasil/exterior) (exterior)
Lojas de parceiros no exterior - 2018 | >170 61 10

Fonte: Autores

Comparacéo dos sistemas de parceria adotados pelas empresas

Duas empresas utilizam a forma contratual de master franquias, que pagam royalties e taxa para
a franqueadora. A escolha dessa modalidade faz com que a empresa delegue a escolha dos franqueados
ao master franqueado. E considerado um critério importante que o franqueado esteja alinhado com a
politica, valores e objetivos da empresa franqueadora.

A Alfa Piscinas estruturou suas fabricas com capital misto (préprio e de terceiros) e tornou esses
parceiros seus master franqueados. Na escolha de méster franqueados, ha preferéncia por brasileiros.
Por meio das fabricas, os franqueados recebem o suporte, treinamento e transferéncia de conhecimentos.
Os master franqueados da Localiza sdo investidores capitalistas e normalmente atuam em todo o
territério do pais estrangeiro. H& predilecdo por individuos locais ja familiarizados com os costumes e
tramites legais do pais. Como a Localiza oferece servigos, & importante ter um parceiro local que entenda
a cultura e os costumes. Assim, a geréncia da empresa acredita que este master franqueado consegue
implementar, mais assertivamente, a marca no pais. Por sua vez, a Usaflex ndo utiliza o sistema de
franquia no exterior, mas procura parceiros com redes estabelecidas e negdcios ja implementados no
setor, licenciando a abertura de lojas da marca.

A Tabela 3 resume esta comparagéo.
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Tabela 3 — Comparagéo dos Sistemas de Parceria das Empresas

Caracteristica Alfa Piscinas Localiza Usaflex
Tipo de Parceiros | Master franqueado e Master franqueado e Licenciados
franqueados franqueados

Nacionalidade
dos parceiros

Principalmente
brasileiros para master
franquias e locais para os
franqueados

Preferencialmente
parceiros locais

Empresarios locais

Fatores para gerar

Marca da empresa

Relacionamento préximo

Visitas a fabrica e a sede

confianga Retorno financeiro Transferéncia de Know Conhecimento sobre a empresa
Alinhamento de how e 0s conceitos aplicados
expectativas Valores éticos da marca Comprometimento com a
Acesso a informacdes operacdo de licenciamento

Sistema de Produtos padronizados Sistemas préprios para Padronizacdo de lojas

controle Relatérios acompanhar a evolucdo Controle de vendas

Reunides
Equipe internacional

das operacoes

Renovagdo do contrato atrelado
ao volume de vendas

Tipos de conflitos

N&o alinhamento de
objetivos/estratégia
Diferencas culturais

Prazos de investimentos
distintos
Conflitos de expectativa

Problemas juridicos devido ao
desconhecimento das leis locais
Comportamentos oportunistas.

Resisténcia a
coordenacdo

Fonte: Autores.

No que se refere aos conflitos com os franqueados, as duas empresas que utilizam franquia nos
mercados externos apontam como principal fonte de conflitos o ndo alinhamento de visfes entre
franqueador e franqueado (podendo se referir a objetivos, estratégias, expectativas e prazos de
investimento). Isto € consistente com o estudo de Brookes e Altinay (2011), que sugere gque 0
estabelecimento de uma parceria por meio de master franquia deve envolver avaliacdes mutuas e
criteriosas entre as partes. A Localiza enfatizou ainda a diferenca de percep¢do no horizonte de
investimento. O negdcio de aluguel de veiculos requer investimento significativo e muitas vezes o
franqueado deseja acdes de curto prazo. O franqueador por sua vez busca a consolidacdo da marca e
pode querer adotar aces de longo prazo causando desalinhamento nas estratégias. A zona de conforto
financeira foi outro exemplo dado pela Alfa Piscinas. J& para a Usaflex, que utiliza licenciamento, a

fonte principal de conflitos é o desconhecimento do ambiente de negécios no pais estrangeiro.

Comparacéo com o Modelo de Uppsala (Pattern-Matching Analysis)

Nesta secdo faz-se uma comparacdo entre os trés casos e 0 modelo de Uppsala em suas duas
versdes: original (Johanson & Vahlne, 1977) e revisitada (Johanson & Vahlne, 2009).

Trés caracteristicas principais do Modelo de Uppsala original foram analisadas: a cadeia de
estabelecimento, a distancia psiquica aos mercados e o gradualismo na internacionalizagdo. Com relagao
a cadeia de estabelecimento (Tabela 4), duas empresas apresentam a passagem de um modo de entrada
de menor comprometimento (exportacdo) para um modo de entrada de maior comprometimento, Alfa
Piscinas (joint venture) e Usaflex (licenciamento). A Localiza partiu diretamente para o sistema de

franquia, ndo ocorrendo a cadeia de estabelecimento.
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Tabela 4 — Sequéncia de Modos de Entrada

Empresa Sequéncia
Alfa Piscinas Exportacdo — joint venture de fabricagdo com franquia master
Localiza Sistema de Franquia
Usaflex Exportagdo —licenciamento

Fonte: Autores.

Quanto a distancia psiquica, este fendbmeno pode ser observado em varios aspectos das
trajetorias das empresas estudadas. Em primeiro lugar, todas escolheram como primeiro mercado paises
de baixa distancia psiquica para o Brasil. Posteriormente, também concentraram sua atuacdo
regionalmente (América do Sul/Ameérica Latina). No caso da Alfa Piscinas, Gnica empresa a ter fabricas
no exterior, também se caracteriza a implementacdo inicial em paises com distancia psiquica pequena
em relagdo ao pais de origem da empresa.

O terceiro critério com relacdo ao modelo de Uppsala original refere-se a adocdo de
internacionalizagdo gradual ou acelerada. Neste sentido, Alfa Piscinas e Localiza se enquadram mais na
caracteristica de gradualismo, ja que se internacionalizaram em estagio mais avancado do seu ciclo de
vida e processo de internacionalizacdo parece ser na modalidade passo a passo. Ja a Usaflex, embora
tenha se internacionalizado cedo (cinco anos apds sua fundacdo), iniciou o processo de forma reativa
(exportagdo indireta/direta). Apenas a partir de 2016 moveu-se de forma mais rapida em um processo
de internacionalizacdo de maior comprometimento. Também se caracteriza, portanto, como
internacionalizacdo gradual.

Desta analise, pode-se dizer que as duas empresas de manufatura examinadas apresentam um
comportamento aderente ao modelo de Uppsala original no que se refere a ocorréncia da cadeia de
estabelecimento, distancia psiquica e gradualismo. A Localiza, por sua vez, adere ao modelo no que se
refere ao gradualismo e a distancia psiquica, mas ndo a cadeia de estabelecimento.

Trés critérios foram utilizados para verificar em que medida os casos estudados apresentam
aderéncia ao Modelo de Uppsala Revisitado (Johanson & Vahlne, 2009, 2011): uso de parcerias/rede,
comprometimento com a rede e aprendizado com a rede. De acordo com Johanson & Vahine (2011), a
internacionalizacdo gera interdependéncia e essa relagcdo promove um controle mutuo entre as partes.
Desta forma, a medida que uma parceria é desenvolvida, o relacionamento entre as partes se torna
interdependente. Em todos os trés casos analisados, as empresas desenvolveram novos relacionamentos
com parceiros em rede, que permitiram o inicio e continuidade de seu processo de internacionalizagéo.

Estes relacionamentos podem ter lacos fortes ou fracos. De acordo com Granovetter (1973), a
forga dos lacos € uma combinagdo de quantidade de interag@es, intensidade, tempo de relagdo entre as
partes e intimidade. Em fun¢do das modalidades de entrada escolhidas (franquia e licenciamento), as
empresas estudadas buscam desenvolver lagos fortes com sua rede imediata (master franqueados ou
licenciados). Nos casos da Alfa Piscinas e da Localiza, por utilizarem o sistema de master franquia, seus
lacos com franqueados sdo mais fracos, pois o relacionamento € primordialmente conduzido pela méster

franquia.
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Em todos os casos analisados, detectou-se elevado comprometimento com a rede, que se
expressa por meio de investimentos continuos no relacionamento, por vias formais e informais. De
forma consistente com 0 modelo de Uppsala revisitado, as empresas estudadas relatam haver ocorrido
aprendizado reciproco, que contribuiu para construcdo da confianca matua. A internacionalizacdo
possibilita um aprendizado, o qual pode acontecer de forma experiencial e/ou relacional (Johanson &
Vahlne, 2009) e pode levar a adaptagdo de produtos/servigos ou até do proprio negécio. Para a Alfa
Piscinas, o aprendizado de mercado se salienta como elemento importante dos resultados obtidos. Para
a Usaflex, aparecem mais os aprendizados tecnolégico e cultural (que se refere tanto ao mercado quanto
a rede), enquanto a Localiza enfatiza o aprendizado que traz experiéncia e visibilidade a empresa.

As empresas também aprendem com os erros cometidos. A Alfa Piscinas relatou que a utilizagéo
de brasileiros como coordenadores das operacdes na Europa e nos Estados Unidos ndo foi bem aceita.
A Usaflex citou que o padrao de qualidade se mostrou diferenciado em fungéo da cultura, o que estimula
a empresa a melhorar seus processos continuamente. No caso da Localiza, a falha ocorrida foi relativa
ao erro na selecdo do franqueado, 0 que a levou a encerrar momentaneamente operacdes em dois paises.

A aderéncia dos processos de internacionalizacdo das trés empresas estudadas ao Modelo de
Uppsala original foi alta para as empresas de manufatura, pois atenderam aos trés critérios (cadeia de
estabelecimento, distancia psiquica aos mercados e gradualismo) e médio para a empresa de servico,
que s0 atendeu a dois critérios (distancia psiquica aos mercados e gradualismo). No Modelo de Uppsala
Revisitado todas as empresas preencheram os critérios de uso de parcerias/rede, comprometimento com

a rede e aprendizado com a rede (Tabela 5).

Tabela 5 — Sintese da Aderéncia dos Casos ao Modelo de Uppsala

Empresa Modelo de Uppsala original (1977) Modelo de Uppsala revisitado (2009)
Alfa Piscinas | ALTA ALTA
Cadeia de Estabelecimento Uso de parcerias/rede
Distancia psiquica aos mercados Comprometimento com a rede
Gradualismo Aprendizado com a rede
Localiza MEDIA ALTA
Distancia psiquica aos mercados Uso de parcerias/rede
Gradualismo Comprometimento com a rede
Aprendizado com a rede
Usaflex ALTA ALTA
Cadeia de Estabelecimento Uso de parcerias/rede
Distancia psiquica aos mercados Comprometimento com a rede
Gradualismo Aprendizado com a rede

Fonte: Autores.

Discussao

Este trabalho investigou o papel dos relacionamentos no processo de internacionalizacdo das
empresas estudadas a luz dos modelos de Uppsala e dos modos de entrada contratuais. Dos trés casos
analisados, dois incluem empresas que adotaram o sistema de franquia no exterior e o terceiro se refere

a uma empresa que adotou o licenciamento. A Alfa Piscinas e a Localiza utilizaram o sistema de franquia
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para a sua expansdo internacional e a empresa de manufatura, Usaflex, utilizou o licenciamento. Nas
duas situacGes, as empresas buscaram reduzir a incerteza (Hoffman, Watson & Preble, 2016) e os riscos
inerentes a atuacgdo internacional, por meio de relacionamentos, como preconizado pelo Modelo de
Uppsala Revisitado (Johanson & Vahine, 2009).

No caso do uso de franquia, as empresas reduzem os contatos de parceria a um pequeno nimero
de master-franqueados, que, por sua vez, se responsabilizam pela selecdo e contato com os demais
parceiros. Embora Alon et al. (2015) argumentem que ha menor controle e comprometimento quando
se usam master-franqueados, isso pode ser verdade para grandes empresas multinacionais, mas ndo para
empresas de porte relativamente menor, como é o caso das empresas estudadas. Para essas Gltimas, o
contato seletivo com master-franqueados torna possivel uma comunicagdo melhor e possibilita também
maior controle, ja que ndo é necessario gerenciar uma multiplicidade de contatos, o que ocorreria se a
empresa tivesse que lidar diretamente com cada franqueado. De fato, Jell-Ojobor e Windsperger (2013)
chamam a atencdo para o fato de que a decisdo de usar ou ndo master-franqueados depende do nimero
de contratos/acordos a serem feitos no mercado internacional visado. J& quando se trata do uso de
licenciamento, observou-se a escolha de parceiros direcionada para empresas conhecidas que ja
importavam produtos da marca e que possuiam conhecimento no setor e uma estrutura bem desenvolvida
nos mercados externos. Assim, incerteza e riscos sdo reduzidos por meio de parcerias em que as licengas
sdo concedidas a parceiros com quem a empresa ja realiza negdcios e com 0s quais ja estabeleceu lacos.

As empresas percebem que, apesar de serem detentoras da marca e do negocio padronizado, a
interacdo com o parceiro local é crucial para o sucesso (como salientaram Kedia et al., 1994). Uma das
principais contribuicdes do parceiro se refere a reducdo da distancia psiquica (Johanson & Vahine,
1977), ja que por meio da parceria a empresa aprende a lidar com diferencas culturais, de legislacéo, de
como se fazer negocios em um mercado externo, entre outros aprendizados (Alon & Mckee, 1999;
Altinay & Okumus, 2010; Altinay et al., 2014). Em decorréncia desses aprendizados, tornou-se possivel
para as empresas estudadas realizar adaptagdes nos produtos e nos modelos de negécios. Além disso,
os relacionamentos contribuiram ainda para a insercdo das empresas em redes secundarias, criando mais
lacos fracos que suportam a circulacdo de conhecimento (Johanson & Mattson, 1993). A ampliacéo das
redes em que as empresas estavam inseridas, por meio dos contatos proporcionados pelos parceiros,
mostraram-se importantes na continuidade da internacionalizagdo das empresas estudadas. O
relacionamento com os parceiros nas empresas estudadas mostra-se consistente com as recomendacdes
que emanam da literatura, envolvendo confianga comprometimento e compartilhamento de
conhecimento (Altinay et al., 2014; Davies et al., 2011; Rosado-Serrano, Paul & Dikova, 2018) e estdo

de acordo com as proposi¢Ges do Modelo de Uppsala Revisitado.
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Consideracoes finais

Os resultados do estudo mostram que a internacionalizacdo das empresas franqueadoras
estudadas pode ser explicada tanto pelo Modelo de Uppsala original quanto pelo Modelo de Uppsala
revisitado, e que as duas explicaces sdo compativeis. No entanto, enquanto so a internacionalizacéo de
duas empresas adere plenamente aos pressupostos do modelo original, todos os processos aderem
fortemente ao modelo revisitado. A auséncia da cadeia de estabelecimento no processo de
internacionalizacdo de uma das empresas se deve em grande parte a se tratar de uma empresa de servicos.

O estudo apresenta limitacdes que devem ser consideradas. A primeira deriva do uso da
metodologia de estudo de casos, que ndo permite generalizagdes estatisticas para além dos casos
estudados. A segunda se refere ao fato de terem sido estudadas apenas trés empresas, embora se trate de
casos significativos, por sua importancia como franqueadoras. Mesmo assim, é possivel que o estudo de
franqueadoras menores ou mais jovens possa produzir resultados distintos daqueles aqui apresentados,
ou seja, que o modelo de Uppsala, em suas duas versdes, ndo apresente aderéncia a casos distintos dos
examinados. Novos estudos poderdo trazer contribuicdes significativas ao entendimento do processo de

internacionalizacdo de empresas franqueadoras brasileiras e de outros paises emergentes.
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