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O papel dos parceiros locais e rede de relacionamentos no processo de
internacionalizagdo: o caso iGUi Piscinas

RESUMO

Este artigo investiga as estratégias de internacionalizacdo de redes de franquias brasileiras com
parceiros locais, especificamente via master franqueado, que consiste em um franqueado com
direitos de “subfranquear” a marca franqueadora a terceiros. O estudo tem como objetivo
verificar de que forma o processo de internacionalizacdo das franquias pode ser encurtado por
meio de parceiros locais, por contar com sua experiéncia, conhecimento sobre o mercado local
e recursos financeiros. Aplicando uma metodologia qualitativa tipo estudo de caso Unico,
apresenta-se as estratégias de internacionalizagdo adotadas pela iGUi Piscinas e como 0s
parceiros locais e redes de relacionamentos podem acelerar o processo de internacionalizacao,
comparando as estratégias da empresa em diversas regides. O caso se justifica por ser uma
franquia que iniciou seu processo de internacionalizacdo em 2006 e ja esta presente em 25
paises, em 10 anos, com exportacdo de produtos para 12 destinos, 4 fabricas que operam como
masters franquias e 143 unidades subfranqueadas. Como conclusdo, identificou-se que a
escolha do acordo de méster franchising pela iGUi, tanto em suas operagdes iniciadas com
investimento direto quanto nas operagdes de Joint Venture de franchising, possibilitou uma
expansao mais rapida da empresa nos mercados estrangeiros. O estudo contribui ao investigar
aadocdo de estratégias alternativas para internacionalizacdo e a utilizacdo do master franqueado
por empresas brasileiras, principalmente com resultados expressivos de expanséo internacional
em pouco tempo.

Palavras-chave: Gestdo Internacional; Internacionalizagdo de franquias; Marketing
Internacional.



1. INTRODUCAO

A teoria de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) sobre internacionalizacdo de
empresas entende que o processo de insercdo em mercados internacionais passa por estagios
evolutivos de comprometimento de recursos, que se torna maior a medida que a experiéncia e
o0 conhecimento sobre 0s mercados aumentam. Geralmente as empresas iniciam por paises que
possuem menor distancia psiquica, ou seja, mais proximos ao pais de origem em termos de
distancia geogréfica, cultural, institucionais, dentre outros aspectos.

Mclintyre e Huszagh (1995) adaptam os estagios da teoria de Uppsala para o sistema de
franchising. No estégio inicial, franchising doméstico, a franquia opera apenas em seu mercado
de origem; no estagio envolvimento experimental, a franquia ja atua em alguns mercados
semelhantes ao mercado doméstico, ainda com pouco comprometimento; no estagio
envolvimento ativo, a franquia expande lentamente suas operacdes nestes mesmos mercados
abertos; e no estagio mais avancado, envolvimento com alto comprometimento, a franquia
expande suas operacBes para mercados mais distantes e desconhecidos).

Johanson e Vahine (2003) propuseram um modelo de redes de relacionamentos do
processo de internacionalizacdo, que combina elementos do modelo gradualista com elementos
do modelo de redes. Em 2009 os autores revisitam sua teoria de internacionalizacdo de
empresas, incorporando elementos da visdo de redes de negdcios, em que os relacionamentos
na rede tém papel fundamental e resultam na acumulagdo de conhecimento e construgéo de
confianca entre parceiros. A partir desta interacdo é possivel perceber e desenvolver novas
oportunidades.

Neste sentido, a op¢do pela internacionalizacdo de franquias por meio de um parceiro
local, mais precisamente um maéster franqueado, pode encurtar este processo. Nos contratos de
master franquia, o franqueador delega o direito de “subfranquear” sua marca e seu produto ou
servico ao master franqueado (SZYCHTA, 2005). Ou seja, o franqueador ndo precisaria passar
por todos os estagios citados, como é o caso da empresa portuguesa Parfois (FORTE;
CARVALHO, 2013). O papel do méster franqueado como parceiro na rede é importante, pois
além de diminuir a necessidade de investimento de recursos proprios do franqueador, possuli
conhecimento sobre o mercado local. No entanto, poucos estudos sobre a utilizagdo do master
franqueado por empresas brasileiras, principalmente com resultados expressivos de expansdo
em pouco tempo como € o caso da empresa iGUi Piscinas.

Este artigo busca responder a pergunta: como o processo de internacionalizacdo das
franquias pode ser encurtado, por meio de acordos com empresas locais que viabilizam uma
expansdo internacional mais rapida? Com este objetivo, serdo analisadas as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pela empresa brasileira iGUi Piscinas. A iGUi Piscinas iniciou
seu processo de internacionalizacdo em 2006 e ja esta presente em 25 paises, em menos de 10
anos.

O artigo analisa 0 modelo de internacionalizacdo e as estratégias adotadas pela iGUi
Piscinas em oito categorias de analise: quatro aspectos da teoria de Uppsala (aprendizado
experimental, gradualismo, distancia psiquica e 6nus de ser estrangeiro) e quatro aspectos da
teoria de Uppsala revisitada sob a perspectiva de redes de negocios (rede de relacionamentos,
reconhecimento de oportunidades a partir dos relacionamentos, aprendizado a partir dos
relacionamentos e confianca e comprometimento mutuos).

Em pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Franchising no primeiro trimestre
de 2015, apenas 8% das redes franqueadoras brasileiras possuem operacfes no exterior
(consideram-se unidades proprias, franqueadas e master franquias). Em 2015, havia 3.073 redes
de franquias no Brasil de acordo com a ABF. Além disso, menos que 1% do faturamento de
43% das empresas que possuem unidades proprias e/ou franqueadas no exterior é proveniente
dessas operacOes internacionais.



Dessa forma, é fundamental entender as decisdes estratégicas adotadas pela empresas
que aceleraram sua insercdo internacional e, a partir dos resultados, disseminar estas
alternativas para encurtar o processo de internacionalizacao e ampliar os beneficios em termos
de retorno do investimento e minimizagao de riscos para as franquias brasileiras.

Além disso, o artigo contribui do ponto de vista tedrico, pois poucos estudos investigam
modos de governangca em franchising internacional (MERRILEES, 2014). As pesquisas
existentes sdo descritivas apenas e ndo aprofundam o tema (Jell-Ojobor; Windsperger, 2013;
Frazer, 2003). Também h& poucos estudos que tratam especificamente sobre o master
franchising internacional. Os estudos sobre esse tema tratam das principais caracteristicas,
vantagens e desvantagens (KAUFFMAN; KIM,1995; SZYCHTA, 2005; ALON, 2000; 2006).
Porém, é necessario entender mais profundamente as contribui¢6es desta forma de governanca
para a expansao internacional mais rapida das empresas.

Este artigo visa entender, a partir da teoria de internacionalizacdo de Uppsala e sua
versdo revisitada, como os parceiros locais, em especial o master franqueado, podem encurtar
0 processo de internacionalizacdo de franquias.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1) Entender as estratégias adotadas pela empresa brasileira iGUi Piscinas em cada

regido do mundo, que possibilitaram sua rapida expansdo internacional;

2) Identificar nas estratégias adotadas elementos do modelo de estagios de

internacionalizacdo gradual,

3) Identificar elementos de redes de negdcios nas estratégias adotadas e de que maneira

isto acelerou o processo de internacionalizacdo da empresa;

O artigo esta estruturado em 5 se¢es, sendo esta introducdo a primeira. A proxima se¢ao
abordara a revisao de literatura; a terceira secdo apresenta a metodologia utilizada; na quarta
secdo sdo apresentados os resultados e por fim as conclus6es do estudo na Ultima secéo.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo tedrica percorrida para a realizacdo deste artigo envolve o processo de
internacionalizacdo de empresas sob a O&tica da abordagem comportamental, a
internacionalizagdo das franquias e franchising como modo de entrada, e os diferentes modos
de governanca de franchising internacional, em especifico o master franchising internacional.

2.1 O processo de internacionalizacdo de empresas

O Modelo Uppsala de 1977

O modelo Uppsala trata a internacionalizacdo de empresas como um processo gradual
e incremental de envolvimento em mercados internacionais, em que 0 comprometimento da
firma para com estes mercados cresce a medida que se adquire maior conhecimento e
experiéncia (ANDERSEN,1993).

Johanson e Vahlne (1977) propuseram um modelo de internacionalizagdo com foco
nesta aquisicdo gradual de conhecimento e comprometimento incremental. O carater
incremental das decisfes de comprometimento de recursos em mercados estrangeiros esta
relacionado a falta de informacgdes sobre o mercado e a aversdo a incerteza. A falta de
conhecimento é um obstaculo para a tomada de decisdo relacionada ao desenvolvimento de
operacgdes internacionais. O aprendizado e comprometimento levam tempo para serem
desenvolvidos, ou seja, isto explica porque a entrada em mercados com maior distancia psiquica
é realizada de forma incremental. Neste sentido, a firma tende a iniciar sua atuagdo
internacional por mercados sobre os quais ja possuem algum conhecimento. Em mercados com
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maior distancia psiquica, ou seja, os fatores que impedem o fluxo de informacdes entre os paises
como as diferencas de idioma, cultura, educacdo e distancia geografica, o custo de ser
estrangeiro (liability of foreigness) € maior, portanto a empresa precisa ter vantagens em relagédo
as concorrentes do mercado doméstico (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Em resumo, os principais aspectos que caracterizam o processo de internacionalizagdo
de empresas de acordo com o modelo de Johanson e Vahlne (1977) sdo o gradualismo, a
distancia psiquica, o custo de ser estrangeiro ou liability of foreigness, o aprendizado por meio
da experiéncia e 0 comprometimento incremental.

Uppsala revisitado: a visdo de redes de neg6cios

Johanson e Vahlne (2009) fizeram uma revisdo do modelo de Uppsala proposto em
1977, considerando as implicacdes da visdo de redes de negGcios para 0 processo de
internacionalizacdo de empresas. De acordo com 0s autores, ao entender 0os mercados como
redes de relacionamentos nas quais as firmas estdo conectadas, 0 processo de
internacionalizacdo depende da “internalizacdo” da firma nesta rede. Neste sentido, a
internacionalizagdo é vista como um processo multilateral de desenvolvimento de redes. O
sucesso da firma esta atrelado a sua inser¢do em uma ou mais redes de relacionamentos e caso
a empresa ndo tenha uma posigdo relevante na rede de relacionamentos de um determinado
mercado em que deseja ingressar, estara sujeita ndo apenas aos custos de ser uma empresa
estrangeira como também aos custos de ndo pertencer a esta rede (liability of outsidership).

Os relacionamentos na rede resultam na acumulacdo de conhecimento e construcdo de
confianca entre parceiros. O comprometimento mutuo criado a partir da construcdo da
confianca se mantém quando ha interesse e oportunidades de longo prazo entre as partes ou
quando ha algum tipo de dependéncia. A empresa pode adquirir novos conhecimentos,
identificar e criar novas oportunidades atraves de trocas em sua rede de relacionamentos, ou
seja, as relagdes entre parceiros na rede sdo cruciais para o desenvolvimento de oportunidades
para internacionalizagéo.

O modelo revisto considera que o conhecimento ndo é apenas experimental, mas
também é obtido por meio do aprendizado e conhecimento gerados a partir da interacdo e
relacionamento entre parceiros. E, além do aumento de comprometimento com o mercado, a
firma aumenta o comprometimento em seus relacionamentos, reforgando seu posicionamento
na rede. As decisGes de comprometimento estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos
relacionamentos ou apoio e protecdo a rede ja existente e a construcdo de confianca matua. A
correlacdo entre forma em que as empresas ingressam nos mercados internacionais e sua relacdo
com a distancia psiquica enfraqueceu. No entanto, hd um impacto indireto da distancia psiquica
na decisdo da ordem de internacionalizacdo, aplicado ao nivel do tomador de deciséo.

2.2 Franchising como modo de entrada em mercados estrangeiros

O sistema de franchising € um dos modos de entrada em mercados estrangeiros, ou seja,
uma das maneiras pelas quais uma firma pode realizar sua expansao internacional. A expanséo
internacional de uma firma pode ser realizada por meio de diferentes modos de entrada, como
exportacdo, aquisi¢cdes, subsidiarias, Joint Venture, concessdes/licenciamento e franchising
(OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001; QUINN; ALEXANDER, 2002; BAENA, 2013).

Pan e Tse (2000) classificam os modos de entrada em niveis hierarquicos, sendo que no
primeiro nivel a firma opta entre duas categorias de modos de entrada: modos com participagdo
e modos sem participacdo (equity modes e non equity modes). O segundo nivel consiste nos
modos especificos pertencentes a essas duas categorias. Os modos com participacdo consistem
em subsidiarias proprias ou Joint Ventures e os modos sem participacdo consistem em
exportacoes e acordos contratuais, como licenciamento. Baena (2013) considera o franchising
como modo de entrada sem participacao.
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Os modos de entrada em mercados estrangeiros divergem em termos da quantidade e
nivel de comprometimento de recursos exigidos, nivel de controle e nivel de risco tecnoldgico.
O nivel de controle envolve a influéncia na tomada de decisdo e o risco tecnoldgico pode ser
definido como o potencial de transferéncia néo intencional de conhecimento aplicado da firma
para os parceiros locais. (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).

O franchising € um modo de entrada em mercados internacionais de controle parcial,
uma vez que os franqueados adquirem o controle da operacdo em troca do pagamento de taxas
e de acordo com os termos de um contrato (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001). De acordo com
Sashi e Karuppur (2002), o franchising € um modo de operacéo flexivel, pois permite que o
franqueador mantenha controle parcial e padronizacdo de alguns elementos nos mercados
internacionais e a0 mesmo tempo permite que outros elementos sejam determinados localmente
pelo franqueado. O sistema de franchising pode ser o Gnico método de entrada ou uma das
maneiras pelas quais uma firma realiza sua expanséo internacional, ou seja, o franchising pode
fazer parte de um portfélio de estratégias de entrada em mercados internacionais (QUINN;
ALEXANDER, 2002).

2.3 Estagios de internacionalizacdo de franquias

Mcintyre e Huszagh (1995) propuseram uma adaptacdo dos estagios de
internacionalizacdo do modelo gradualista para entender o processo de expanséo internacional
realizado por meio do sistema de franchising. Os estagios sdo denominados (1) Franchising
domestico; (2) Envolvimento experimental; (3) Envolvimento ativo; (4) Envolvimento com alto
comprometimento. No estagio de franchising doméstico as empresas atuam apenas no mercado
interno, mas a expansdo e distribuicdo domésticas ajudam numa posterior expansdo
internacional por meio da aquisi¢do de conhecimento e experiéncia; as praticas de marketing,
operacdes e experiéncia com franqueados preparam a empresa para 0 mercado internacional.
No estagio de envolvimento experimental, o interesse por parte do tomador de decisdo,
geralmente estimulado pela abordagem de um potencial franqueado, € um dos principais fatores
para a decisdo pela internacionalizagéo.

Este estagio € caracterizado por um baixo nivel de comprometimento de recursos e
geralmente um ou poucos mercados internacionais sdo envolvidos. No estagio de envolvimento
ativo, os franqueadores expandem em ritmo lento com foco geralmente em mercados com
menor distancia psiquica, ou seja, mais parecidos com o mercado doméstico. O sucesso das
primeiras experiéncias se torna um catalisador para outros investimentos internacionais. E no
estagio de envolvimento com alto comprometimento, as empresas ja realizam expansdo para
outros mercados além dos tradicionais.

Rocha el al (2014) identificaram que 95% das redes de franquias brasileiras (em
dezembro de 2013 eram 2.376 redes) estdo no estagio de franchising doméstico. Das 121
empresas que tinham operacdes no exterior, 49% estdo no estdgio de envolvimento
experimental (51 redes) estando presente em apenas 1 a 2 paises, 30% no estagio de
envolvimento ativo (32 redes) com presenca entre 3 a 4 paises, e 21% no estagio de
envolvimento com alto comprometimento (22 redes) com presenga em mais de 5 paises.

O estudo de Mcintyre e Huszagh (1995) aponta que os franqueadores no nivel de
envolvimento com alto comprometimento possuem mais unidades proprias no exterior e estdo
menos propensos a fazer joint ventures e outros modelos de expansdo ndo tradicionais. No
entanto, o estudo de Kauffman e Kim (1995) aponta uma correlagdo positiva entre 0 uso do
master franchising e a taxa de crescimento do sistema.

2.4 Modos de governancga em franchising internacional



Quando a firma, sendo esta franqueadora ou ndo no mercado doméstico, opta pelo
sistema de franchising como modo de entrada em mercados internacionais, pode implementar
diferentes modos de operacdo/governanca nos mercados estrangeiros. Benito, Petersen e Welch
(2009) denominam modos de operacdo internacional como arranjos organizacionais utilizados
pela empresa para conduzir seus negocios internacionais. O modo ou forma de operar € um
conceito mais abrangente do que forma de entrada em mercados internacionais. A empresa pode
manter multiplos arranjos.

A estrutura de governanca de uma empresa de franchising internacional esta relacionada
a estrutura dos direitos de controle de propriedade e tomada de decisdo alocados para o
franqueador e para os parceiros locais nos paises estrangeiros. Neste sentido, os modos de
governanca podem ser diferenciados pelo grau de controle operacionalizado pelo franqueador
e por seus parceiros (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2013).

Os principais modos de governanca em franchising internacional séo o investimento
direto, com a instalacdo de unidades préprias; instalacdo de unidades franqueadas ou
implantadas com investimento direto; desenvolvedores de area; Joint Ventures e através de
master franqueado, conforme Figura 1. (ELANGO; FRIED, 1997; LEE et al, 2012;
DOHERTY; QUINN, 1999; JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2013).

Investimento direto Franqueamento direto Joint Venture

Mercado doméstico | !

Mercado internacional w‘r ¥ 1

Desenvolvedor de area Master franqueado

Mercado doméstico | 1
‘Mercado intemacional v " oo
[ Desenvolvedor de area ] [ Master franqueado ]
! ! v v
Unidade Unidade
[ EidadailA ] [ Unidads DA ] [ subfranqueada J [ subfranqueada }

Figura 1: Modos de governanga em franchising internacional

Embora alguns dos modos de governanca, como Joint Venture e unidades proprias,
sejam utilizados por empresas de outros setores, as estruturas especificas de controle
diferenciam as franquias internacionalizadas de outras empresas internacionais.

Na abertura de unidades proprias (investimento direto), o franqueador realiza um
investimento de capital proprio e tem total controle da operacdo. Com unidades proprias, o
franqueador detém o controle do know-how, marca, produtos e servi¢os (JELL-OJOBOR;
WINDSPERGER, 2013). No franqueamento direto, o franqueador estabelece um contrato
direto com as unidades franqueadas. Os principais aspectos a serem considerados neste formato
de expansdo s@o 0 tempo, custos e gastos com o cumprimento das regulagdes de franchising
local.

No modelo de Joint Venture de franchising, o franqueador entra em uma relacdo de
equidade com um parceiro em um pais estrangeiro para formar uma empresa de Joint Venture
do mercado de destino. Para desenvolver o sistema de franchising no pais, o franqueador faz
um acordo de desenvolvimento de area ou master franchising com a empresa de Joint Venture.
Neste caso, € a empresa de Joint Venture que se relaciona com os subfranqueados. O
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franqueador possui maior controle do que em contratos diretos de desenvolvimento de area ou
master franchising e ao mesmo tempo divide custos e beneficios com o parceiro da Joint
Venture (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2013).

No modelo de desenvolvimento de area, o franqueador garante a um Unico franqueado
o direito de explorar determinada area geografica, abrindo unidades franqueadas. Neste modelo
ndo é permitido sub-franquear, ou seja, o franqueado desenvolvedor de area é responsavel por
gerenciar todas as unidades da regido estabelecida. (LEE et al, 2012; JELL-OJOBOR;
WINDSPERGER, 2013). No modelo de méster franchising, o franqueador assegura ao master
franqueado o direito de estabelecer e operar o sistema de franchising em um determinado pais,
por meio de unidades proprias e/ou franqueadas. A relacdo entre o franqueador e as unidades
subfranqueadas € indireta.

2.5 Master franchising

O master franchising é uma forma de entrada contratual em mercados internacionais
que exige menor investimento do franqueador e apresenta menor controle e menor
comprometimento (ALON, 2006). Neste tipo de contrato, o franqueador delega a uma empresa
local o direito de “subfranquear” seu produto ou servigo. O “subfranqueador” ou master
franqueado, por sua vez, estabelece contratos com empresas locais, como franqueados.

O maéster franqueado por sua vez reduz seus custos por meio de economia de escala. Ele
é responsavel por selecionar, treinar e monitorar os franqueados, estabelecer o fluxo de
fornecimento, recolher as taxas e royalties, coordenar as atividades de marketing, garantir a
qualidade do sistema e implementar a estratégia do franqueador (ALON, 2006).

As principais vantagens de utilizar o méster franchising em mercados internacionais €
a maior rapidez, a taxa de crescimento mais rapida, baixo investimento de capital e
principalmente o conhecimento do mercado local que o parceiro possui sobre aspectos
socioeconémicos, politicos e legais, comportamento do consumidor e caracteristicas préprias
do ambiente de negdcios, diminuindo o tempo de aprendizagem do franqueador. Ou seja, 0
franqueador pode dividir os riscos com o master franqueado e os custos de coordenacgdo e
comunicacdo serdo menores. (ALON, 2000; 2006; SASHI; KARUPPUR, 2002).

De acordo com Baena (2013) a distancia cultural, que é um dos elementos fundamentais
na decisao pelo modo de entrada e operacdo em mercados estrangeiros, tem correlacdo positiva
com a opgdo pelo méster franchising internacional e Joint Ventures. Ou seja, quanto maior a
distancia cultural entre os mercados doméstico e estrangeiro, maior a propenséao pela escolha
do maéster franchising.

No entanto, a op¢do pelo master franchising pode apresentar algumas desvantagens.
Estas desvantagens podem estar relacionadas a problemas associados a uma ma escolha do
parceiro, como deterioracdo da marca, apropriacdo do know-how, problemas legais e custos
com monitoramento do master franqueado.

O franqueador também pode perder o acesso direto e controle dos franqueados. O master
franqueado pode acumular ao longo do tempo alguns conhecimento e experiéncias que o tornem
indispensaveis, criando uma situagdo de dependéncia. Para evitar problemas como 0s
apontados, os franqueadores podem criar limitagdes contratuais, como renovacdo n&o
automatica dos contratos (ALON, 2000; 2006; SASHI; KARUPPUR, 2002).

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da pesquisa empirica



O método de estudo de caso Unico foi escolhido por se tratar de um estudo exploratério
e atender as trés condic¢Bes propostas por Yin (2010) para sua aplicagdo: o tipo de questdo da
pesquisa, que busca entender aspectos mais subjetivos sobre as estratégias adotadas; a
impossibilidade de controle do pesquisador sobre eventos comportamentais; e o foco em
acontecimentos contemporaneos.

De acordo com Yin (2010), a utilizacdo do método de estudos de caso se divide em trés
etapas, em que a etapa inicial consiste na definicdo e planejamento, momento em que ha o
desenvolvimento da teoria e selecéo dos casos; a etapa seguinte € de preparacao, coleta e anélise
das informac6es, em que sdo conduzidos os estudos de caso, com a preparacdo de relatorios
individuais apos a coleta dos dados; e a etapa final é a consolidacéo, interpretacdo dos dados,
comparacao entre os casos e discussao frente a teoria.

3.2 Procedimentos da pesquisa empirica

A partir da pesquisa sobre internacionalizacdo de empresas realizada pela Associacéo
Brasileira de Franchising com 50 empresas durante Convencdo ABF 2014 (entrevistas foram
realizadas entre os dias 29/10/2014 e 01/11/2014), foram identificadas 4 empresas que utilizam
o sistema de franchising em suas opera¢Ges domésticas e que possuem contrato com um master
franqueado em ao menos uma de suas operacdes internacionais. Dentre estas, foi selecionada a
empresa iGUi Piscinas, por possuir maior nimero de operac¢des internacionais.

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa com estudo de caso Unico. A coleta de dados
(intensiva — nivel micro) foi realizada por meio de entrevista pessoal, a partir de roteiro de
entrevista previamente elaborado (KVALE, S. 1996). O roteiro de entrevista foi submetido a
avaliacdo de 4 especialistas. Foi selecionada uma amostra por julgamento, o fundador da
empresa que é o responsavel por definir as estratégias de internacionalizacdo, e uma amostra
tipo bola de neve, um executivo indicado pelo fundador. A entrevista com o fundador foi
realizada em maio de 2015, com duracéo de 45 minutos e 9 paginas transcritas. A entrevista
com o executivo foi realizada em junho de 2015, com duracdo de 35 minutos e 7 paginas
transcritas. Também foram coletadas informacdes de fontes secundarias.

Os dados foram organizados em planilha eletrébnica para cada uma das pessoas
entrevistadas. Foi realizada uma analise de contetido tematica dos dados obtidos nas entrevistas,
a partir de uma adaptacdo da técnica proposta por Bardin (2004). As informacbes foram
sintetizadas em categorias em planilha eletrénica e posteriormente agrupadas em tabelas-
resumo, em 4 categorias de analise derivadas da pesquisa de campo: Argentina, Europa,
América do Norte e América Central e Caribe.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A empresa

A empresa iGUi Piscinas atua h4 20 anos com fabricacdo e comercializagdo de piscinas
em fibra de vidro (PRFV), equipamentos para filtragem, acessorios para area de lazer e produtos
quimicos para manutencdo da agua da piscina. Foi fundada como “Industria da Piscina” por
Luis Filipe de Souza Sisson em 1995 na cidade de Gravatai, no Rio Grande do Sul. Em 2002
incorporaram a marca iGUI.

A iGUi Piscinas possui atualmente 16 fabricas de piscinas, 360 unidades franqueadas,
além das fabricas de filtros para piscinas, moldes de piscinas e produtos quimicos em todo o
Brasil. A empresa iniciou o processo de internacionalizagcdo em 2006 na Argentina. Atualmente
esta presente em 25 paises por meio de exportacdo de produtos para 12 destinos, 4 fabricas que
operam como masters franquias (1 fabrica de piscinas em Portugal, 2 fabricas de piscinas em
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operacdo e 1 ainda inativa na Argentina e 1 fabrica de piscina no México) e 143 unidades
subfranqueadas. A expansdo internacional da iGUi Piscinas estd concentrada em 4 eixos:
Argentina, Europa, América do Norte e América Central (informacdes obtidas na base de dados
disponibilizada pela empresa, entrevistas e website da empresa).

4.2 Processo de internacionalizagio

Argentina

No ano de 2002 a empresa iGUi Piscinas comecou a exportar produtos para a Argentina.
Em 2006, a empresa realizou seu primeiro investimento estrangeiro direto no pais, por meio da
instalacdo de uma fabrica de piscinas em sociedade com um parceiro local, na cidade de
Resistencia, norte da Argentina. O parceiro ja era importador dos produtos da empresa, tinha
um bom conhecimento do mercado local. Em 2005 iniciaram o dialogo sobre iniciar a
fabricacédo de piscinas em conjunto.

Este parceiro j& comercializava outros tipos de mercadoria para lojas de piscinas da
regido e comecou a trabalhar com esta rede conhecida (20 a 30 lojas inicialmente),
implementando gradativamente o sistema de franquia e passando a atuar como master
franqueado da iGUi Piscinas. A principio, as lojas comercializavam os produtos e utilizavam a
marca e material promocional da iGUi Piscinas, mas ndo pagavam royalties e taxas. Conforme
0s negocios evoluiram, estas lojas comecaram a seguir os padrdes determinados e a pagar as
taxas de franquia e royalties para este parceiro, que por sua vez realiza o pagamento das
respectivas taxas e repasses para a franqueadora.

A qualidade dos produtos da iGUi Piscinas era superior a da concorréncia e até 2012 a
empresa ja possuia 80% de market share. No entanto, nos ultimos trés anos a concorréncia
investiu na melhoria dos produtos e adotaram um sistema de distribuicdo e pontos comerciais
semelhantes ao da iGUi Piscinas. Em paralelo, a crise econdmica no pais afetou as vendas e
situacdo politica e institucional também impactou diretamente nos negécios da empresa, uma
vez que ndo conseguem receber os royalties das unidades subfranqueadas devido a uma
determinacdo do governo argentino. A empresa recebe apenas os royalties dos master
franqueados. Para atenuar o problema, a empresa optou por investir na compra de terrenos,
pontos comerciais para serem alugados as franquias. O fundador tem uma visao de longo prazo
e acredita que o cenario macroecondmico e politico da Argentina irdo mudar.

Europa

O trabalho de prospeccao na Europa foi iniciado em 2004, mas foi no ano de 2008 foi
instalada uma fabrica em Portugal, aberta por sécios brasileiros da iGUi Piscinas. Assim como
na Argentina, a empresa investiu capital proprio na instalacdo da fabrica. Ap0s iniciar a
producdo de piscinas no local, a fabrica passou a funcionar como master franquia com a gestdo
de um parceiro local e foram abertas unidades subfranqueadas em Portugal. Atualmente
possuem 10 unidades no pais.

Com a crise econdmica na regido no final de 2008, a empresa teve um grande impacto
e suas vendas reduziram consideravelmente. O setor de construgéo civil foi muito afetado e
grande parte das empresas concorrentes na Europa encerraram suas atividades. Dessa forma,
ndo foi possivel implementar o sistema de franquias em outros paises da regido. A fabrica
somente exporta de produtos para outros paises europeus, como Franga, Espanha, Italia, Grécia,
Bélgica e Egito. Optaram por manter um centro de distribuicdo em Bourdeaux, na Franca,
devido & localizagdo geografica de alguns paises e o fato de ainda importarem um volume
relativamente pequeno. No entanto, a empresa acredita numa mudanca neste cenario em médio
prazo.

América do Norte
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Em 2009 a iGUi Piscinas abriu uma fabrica no México com dois socios locais. Também
comecaram a trabalhar com a rede de lojas existentes e posteriormente passaram a cobrar as
taxas e royalties. Atualmente possuem 24 unidades subfranqueadas no México que pagam 0s
royalties e taxas para a fabrica. Esta por sua vez atua como master franquia e faz o pagamento
de royalties e repasses para a franqueadora.

Para a escolha do México para instalacdo de uma fabrica foram considerados aspectos
como tamanho da populacdo, perfil, clima, idioma e PIB. Por ser um pais proximo ao Brasil
nesses aspectos, acreditou-se ser a melhor opgdo. No entanto a empresa se deparou com uma
questdo cultural da populacdo que impactou negativamente o desenvolvimento dos negdcios.
Os donos das lojas vendiam os produtos adquiridos e depois fechavam o estabelecimento,
alegando questdes de seguranca.

A solucdo encontrada pela empresa para aproveitar o potencial produtivo da fabrica foi
exportar os produtos para outros lugares, como Estados Unidos e paises da América Central.
Da mesma maneira, as lojas nestes lugares iniciaram comprando a mercadoria da fabrica no
México, utilizando a marca e material publicitario, ou seja, como uma espécie de revendedor.
Posteriormente vdo sendo inseridos no sistema de franquias. Dessa forma a fabrica se tornou
lucrativa.

Nos Estados Unidos, aspectos institucionais como a legislacdo para construcao civil
também afetou a expansdo da iGUi Piscinas. Como cada condado possui uma legislacédo
diferente, em Miami a empresa enfrenta uma situacdo complicada para a instalacéo das piscinas.
O condado exige sete vistorias para a finalizacdo da obra e isto exige um tempo de 30 a 40 dias.
No Brasil, a instalagdo de uma piscina é concluida em 1 ou 2 dias. Dessa forma, a empresa ja
considera em mudar esta unidade para outro condado, apesar do investimento que foi feito.

América Central e Caribe

As unidades abertas na América Central e Caribe foram uma solucéo para o problema
enfrentado com as unidades no México, assim como as vendas nos Estados Unidos. Atualmente
a empresa possui unidades subfranqueadas em 12 paises da América Central e Caribe, que
respondem ao master franqueado do México. Também abriram um centro de distribuicdes na
Coldmbia.

A expansdo da empresa na América Central e Caribe foi muito rapida, por meio da
mesma estratégia de incorporar posteriormente as lojas ao sistema de franquias. Além disso, a
regido é estavel e isto contribui para o desenvolvimento dos negécios. A rede de relacionamento
dos parceiros e franqueados da iGUi no México auxiliaram na entrada nestes outros mercados.
Os potenciais franqueados da América Central e Caribe que ja conheciam o trabalho de outras
unidades por meio de familiares, amigos e parceiros de negécios, acabam se adaptando ao
modelo em menos tempo pois adquirem confianca no trabalho desenvolvido.

A iGUi Piscinas desenvolveu uma estratégia de divulgacdo da marca na regido da
Ameérica Central e Caribe que possibilitou ganhos de imagem nos outros paises em que operam,
inclusive no Brasil. Como a regido € voltada para o turismo, ao divulgar sua marca a empresa
atinge diversos publicos. A empresa pretende investir na expansao nesta regido, pois enxerga
grande potencial.

4.3 Analise do caso sob uma perspectiva teorica

Foram analisados quatro aspectos da teoria de internacionalizacdo de empresas da escola
de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977): aprendizado experimental, gradualismo, distancia
psiquica e 6nus de ser estrangeiro (Tabela 1); e quatro aspectos da teoria de Uppsala revisitada
sob a perspectiva de redes de negdcios: rede de relacionamentos, reconhecimento de
oportunidades a partir dos relacionamentos, aprendizado a partir dos relacionamentos e
confianga e comprometimento mutuos (Tabela 2).
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CATEGORIAS ARGENTINA EUROPA AMERICA DO NORTE AMERICA CENTRAL E CARIBE

Aprendizado em cada lugar Aprendizado em cada lugar Aprendizado em cada lugar Aprendizado em cada lugar
. Tentativa de reprodugéo de Aprendizado a partir de Tentativa de reproducéo de
Apreqdlzado modelos ja aplicados em outros experiéncias ao longo do modelos ja aplicados em outros
experimental Aprendizado a partir de lugares tempo lugares
experiéncias ao longo do tempo Tentativa de reproducdo de | Experiéncias anteriores auxiliam
Redirecionamento da estratégia modelos j& aplicados em na adaptacéo do modelo a
outros lugares mercados diferentes
Iniciou com exportacéo - Iniciou com exportagéo - Iniciou com exportagéo - Iniciou com exportacéo -
experimentacéo de produtos experimentacéo de produtos experimentacdo de produtos experimentacdo de produtos
Aumento gradual do . Aumento gradual do Aumento gradual do
. . Vis&o de longo prazo } .
Gradualismo comprometimento de recursos comprometimento de recursos | comprometimento de recursos
Viséo de Iong? prazo. Aumento gradual do Viséo de longo pra~zo Viséo de Iong(~) prazo'
Tempo para adaptagéo ao sistema ) Tempo para adaptacéo ao | Tempo para adaptacéo ao sistema
. comprometimento de recursos ) e .
de franchising sistema de franchising de franchising
Andlise do macroambiente dos Andlise do macroambiente dos Andlise do macroambiente Andlise do macroambiente dos

dos paises de destino

Distancia paises de destino paises de destino Posicao geografica paises de destino
psiquica Posicéo geogréﬁca Posicéo gebgréﬁca Distancia institucional Posicéo geografica
Distancia institucional Distancia institucional _Idioma Distancia institucional
Idioma Idioma Distancia cultural Idioma

T . Resisténcia - ndo aceitagéo de
Aspectos institucionais do pais que -
coordenag&o por parte de

afetam as empresas estrangeiras o
A brasileiros ) . .
Onus de ser Diferengas culturais exigiram
estrangeiro adaptacéo do modelo

Resisténcia a um sistema com
regras definidas

No inicio apontavam
Conhecimentos que s6 locais . desconhecimento por parte da iGUi
Preconceito o
podem ter sobre o mercado de especificidades dos mercados
locais

Tabela 1: Analise das 4 categorias sob a perspectiva da teoria de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Categoria 1: Aprendizado Experimental

Nas quatro regifes analisadas (Argentina, Europa, América do Norte, América
Central/Caribe) que emergiram das entrevistas realizadas, percebeu-se relevante a questdo do
aprendizado experimental; a empresa entende e destaca a importancia do aprendizado ao longo
do tempo e das diferencas de cada mercado. O mercado argentino foi o pioneiro e se tornou
uma espécie de modelo para as outras iniciativas de internacionalizacdo da iGUi Piscinas,
portanto o aprendizado com as experiéncias neste mercado tem papel importante para o
processo de internacionalizacdo da empresa. Na Europa houve a necessidade de
redirecionamento da estratégia devido a conjuntura econémica, que impossibilitou a abertura
de unidades subfranqueadas em outros paises europeus além de Portugal. Neste caso, 0
aprendizado com as experiéncias vividas no préprio local foram determinantes para esta
mudanca de rumo e adequacao a situacao.

O aprendizado experimental no caso da América do Norte também determinou uma
mudanca de estratégia. As analises prévias do mercado mexicano ndo sinalizaram a diferenca
cultural, percebida apenas quando a fabrica ja estava em operacdo. Foram analisados aspectos
como idioma, potencial do mercado consumidor, economia e clima (distancia psiquica pequena
em relacdo ao Brasil). No entanto a questdo cultural acabou exigindo a abertura de outros
mercados (Estados Unidos, América Central e Caribe) para aproveitamento do potencial
produtivo da fabrica mexicana. Em alguns paises da América Central e Caribe havia certa
resisténcia para adaptacdo a um sistema padronizado, pois acreditavam que as especificidades
do lugar seriam um fator impeditivo. No entanto, as experiéncias anteriores da empresa e
referéncias de outros franqueados auxiliaram na entrada nestes mercados.

Categoria 2: Gradualismo

Em todos as regibes analisadas também héa elementos de gradualismo, pois 0 processo
de internacionalizacdo foi iniciado com exportacdo de produtos para experimentacdo e houve
aumento gradual de comprometimento de recursos. Os tomadores de decisdo da empresa
possuem uma visdo de longo prazo e entendem que os resultados da internacionalizacdo podem
levar tempo. No caso da Argentina, a empresa desenvolveu um modelo de adaptacdo gradual
ao sistema de franquia das lojas que ja comercializavam produtos relacionados aos seus,
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possibilitando que comercializassem os produtos e utilizassem a marca e material promocional
por um periodo de um ano sem pagar taxas de franquia e royalties. Na Europa também héa
também elementos de gradualismo, aumento gradual do comprometimento de recursos, com a
posterior abertura de um centro de distribuicdo na Franga. Assim como no inicio da operacdo
na Argentina, na América do Norte e América Central e Caribe a empresa permitiu uma
adaptacédo gradual ao sistema de franquias.

Categoria 3: Distancia Psiquica

Em relacdo a distancia psiquica, a decisdo de entrada em todos as regifes contou com
analise do macro ambiente e os aspectos considerados foram posicdo geografica, idioma e
distancia institucional. A escolha da Argentina como mercado de exportacdo e posteriormente
para a internacionalizacgéo teve relagdo com sua posicao geografica e idioma, portanto o aspecto
distancia psiquica é relevante.No caso da Europa, a questdo do posicionamento geografico,
idioma e distancia institucional foram decisivos para a op¢éo por Portugal. Considerou-se que
0 pais poderia abrir outras frentes no continente europeu.Na América do Norte foram analisados
aspectos como idioma, potencial do mercado consumidor, economia e clima (distancia psiquica
pequena em relacdo ao Brasil). E principalmente na América Central e Caribe a posi¢cdo
geografica foi crucial. As unidades localizadas nas fronteiras do México com outros paises,
como a Guatemala, possibilitaram uma expansao organica.

Categoria 4: Onus de ser estrangeiro

No que diz respeito ao Onus de ser estrangeiro, a Argentina foi a mais afetada. Nos
ultimos anos aspectos institucionais do pais afetaram negativamente empresas franqueadoras
estrangeiras. Por uma determinacdo governamental, ndo é possivel trazer os royalties de
unidades franqueadas para o Brasil, 0 que tem prejudicado a rentabilidade da fabrica na
Argentina. Além disso, outro aspecto apontado pela empresa € a dificuldade em conhecer o
mercado local como um nativo. Na Europa, o principal desafio enfrentado pela empresa pelo
fato de ser estrangeira foi o preconceito no inicio da operagdo com os trabalhadores locais, que
ndo aceitavam bem o fato de serem controlados por brasileiros.

A Tabela 2 analisa as quatro categorias sob a perspectiva da teoria de Uppsala revisitada
a partir de aspectos da visao de redes de negocios (JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2009; 2013).

CATEGORIAS ARGENTINA EURDPA AMERICA DO NORTE AMERICA CENTRAL E CARIBE
. . Parceiro do pais de origem - . . Parceiros em outros mercados
Parceiro local - sociedade para R . Parceiro local - sociedade para - .
R - sociedade para fabricacdo de A - auxiliaram na entrada por meio da
fabricacao de piscinas o * fabricagdo de piscinas .
Rede de * piscinas * suarede de relacionamento
Relacionamento Rede de relacionamentos do P iro local 5 Rede de relacionamentos do Rede .de relam.onamentostdos
parceira local - lojas arceiro local na gestdo parceira local - lojas parceiros [armgos. parentes,
familia e parceiros de negdcios)
Identificacdo de oportunidade a partir Identificacdo de oportunidade a Iden.tmcagao E.Ie oportunidade a
b X I X partir do relacionamento com a
. do relacionamento com parceiro - . partir do relacionamento com .
Reconhecimento de Importancia da aprovagio em R rede de parceiros em outros
. R local ¥ parceiro local
oportunidadesa partir outros mercados para reforco do| mercados
dosrelacionamentos Oportunidade de trabalhar com a posicionamento do marca Importincia da aprovacio em Importancia da aprovacio em
rede de lojas que j& trabalhava com outros mercados para reforco do | outros mercados para reforgo do
0 parceiro local posicionamento do marca posicionamento do marca
Conhecimento do iro local Identificaco de oportunidade a Ide;.tmdcage:o c.le oportutmdade @
onl emms ] parcda;ro oc partir do relacionamento com a rede pa E||r ETre acionamento ctom a
Aprendizado a partir Conhecimento do parceiro local Sobre o merca de parceiros em outros mercados rede de pan:ewods &m outros
dosrelacionamentos sobre o mercado PR : PR mercados -
. o . Referéncias dos parceiros em Referéncias dos parceiros em
Parceiro local - auxilio no didlogo P, -
outros mercados proximos outros mercados proximos
com rede local
geograficamente geograficamente
Divulgagdo da marca e produto
Confianca no parceiro local Confianca no parceiro local pela prépria rede de Tfanqueados
. passa maior confianca
Confiancga e - : Confianga no parceiro local - g % p
ol Comprometimento mutuo na ¥ Comprometimento mituo na Comprometimento mutuo na
comprometimento . - . . X - R X - R
miitios implantacdo do sistema de franquias implantacdo do sistema de implantac3o do sistema de
alongo prazo franquias a longo prazo franquias a longo prazo
Empresa depende do sucesso dos | Empresa depende do sucesso | Empresa depende do sucesso dos | Empresa depende do sucesso
frangueados dos frangueados franqueados dos frangueados

Tabela 2: Andlise das 4 categorias sob a perspectiva da teoria de Uppsala revisitada (JOHANSON; VAHLNE,
2003; 2009).
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Categoria 5: Rede de Relacionamento

A rede de relacionamentos da iGUi Piscinas foi fundamental para seu processo de
internacionalizacdo nas quatro regides analisadas. Na Argentina o parceiro local, que ja
pertencia a rede da empresa como importador, se tornou sécio na instalacao da fabrica no pais
e envolveu sua rede de relacionamentos de lojistas no modelo de negécio. Mesmo com o
periodo de adaptacdo gradual destas lojas ao sistema de franquias, a empresa iniciou o trabalho
com cerca de 30 lojas o que possibilitou um crescimento rapido no local. A entrada no mercado
europeu foi realizada junto a um socio brasileiro, com investimento de capital proprio na
instalagdo da fabrica. Posteriormente a fabrica passou a atuar também como master franqueado,
com um parceiro local responsavel pela gestdo. De maneira similar ao modelo implementado
na Argentina, a iGUi Piscinas comegou sua atuacdo na Ameérica do Norte pelo México,
construindo uma fabrica junto a dois sécios locais. A expansdo também foi rapida por meio da
conversdo da rede de lojas em franquias ap6s um periodo de adaptacdo. Na América Central e
Caribe, parceiros e franqueado no México facilitaram, por meio de seus contatos, a expansao
da iGUi Piscinas.

Categoria 6: Reconhecimento de oportunidades a partir dos relacionamentos

A rede de relacionamentos mantida pela iGUi Piscinas nas quatro regides possibilitou a
identificacdo de novas oportunidades de negocios e expansdo. No caso da Argentina, o parceiro
local, que comecou como importador, investiu capital na fabrica e atua como master
franqueado, foi fundamental para a identificacdo da oportunidade de produzir piscinas no pais.
A rede de relacionamentos deste parceiro com lojas que ja comercializavam piscinas
possibilitou uma rapida expansdo da marca. Na operacdo da Europa, as referéncias de
argentinos que estavam na Espanha e ja conheciam a marca, pelo forte trabalho na Argentina,
foi importante para quebrar barreiras iniciais. A aprovacdo em outros mercados possibilitou um
reforco do posicionamento da marca no mercado europeu. Na America do Norte, aspectos
culturais impactaram na manutencdo da rede de unidades subfranqueadas da operagcdo mexicana
e isto exigiu a expansdo para outros mercados, como 0s Estados Unidos. A referéncia de
parceiros em outros mercados auxiliou nessa expansdo. A rede da empresa em outros locais foi
fundamental para sua expansdo para a América Central e Caribe. O franqueado em Curacao
abriu a primeira unidade do Panama4, por exemplo. O franqueado na fronteira com a Guatemala
auxiliou no reconhecimento da marca no pais. Além disso, 0s potenciais franqueados nesses
mercados sentem maior confianca quando conhecem o trabalho da empresa por meio de
parceiros que ja trabalham com a rede.

Categoria 7: Aprendizado a partir dos relacionamentos

Na Argentina, o conhecimento que o parceiro possui sobre o mercado foi muito
valorizado pois os gestores e fundador consideram que uma empresa estrangeira ndo conhece
0 ambiente de negocios como um local. Na Europa o parceiro local, responsavel pela gestdo
da operacdo, foi fundamental no inicio para facilitar o didlogo com os europeus. No inicio da
operacdo, a empresa enfrentou problemas com a resisténcia de europeus em trabalhar com
superiores hierarquicos brasileiros. Um gestor local pode atenuar esta questdo e atualmente ndo
h& mais impasse em relacdo a este tema. Os potenciais franqueados da America Central e Caribe
que ja conheciam o trabalho de outras unidades por meio de familiares, amigos e parceiros de
negocios, portanto a expansao da iGUi Piscinas nesta regido foi mais rapida.

Categoria 8: Confianca e comprometimento matuos

O sistema de adaptacédo de longo prazo passa confianga as redes de lojistas, uma vez que
se torna possivel testar o modelo antes de se comprometer com a franqueadora. O sucesso da
franqueadora por sua vez depende do sucesso da sua rede de franqueados, portanto estara
comprometida a fornecer todos 0s recursos necessarios para 0 bom desempenho de seus
franqueados.
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4.4 Processo de internacionalizacio da iGUi Piscinas

A iGUi Piscinas iniciou seu processo de internacionalizagdo por meio de exportagoes
para o mercado argentino. Posteriormente, adotou na Argentina e América do Norte (México)
uma adaptacdo do modo de governanga de Joint Venture de franchising, com um acordo de
master franchising para o desenvolvimento do sistema de franchising nestas regides e também
na América Central e Caribe (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2013).

A iGUi Piscinas realizou a instalagdo de fabrica nos mercados estrangeiros com
investimento de um parceiro e investimento de capital proprio, em uma relacdo de equidade,
formando uma Joint Venture. O franqueador estabeleceu um acordo de master franchising com
0s parceiros, ou seja, é a empresa de Joint Venture que se relaciona com os subfranqueados.

No entanto, 0 modelo adotado pela iGUi Piscinas apresenta uma peculiaridade (Figura
2): 0 desenvolvimento da rede de unidades franqueadas permite a adaptacdo gradual das lojas
que ja comercializavam produtos relacionados (potenciais franqueados) ao sistema de franquia,
possibilitando que comercializem os produtos e utilizem a marca e material promocional por
um periodo sem pagar taxas de franquia e royalties. Isto acelera a expansdo no mercado
estrangeiro.

3
[ FRANQUEADORA

Mercada doméstico

PARCEIRO (MASTER FRANQUIA)

e \ \ J
pmmmmmmm——
FRANQUEADOD FRANQUEADD "‘ POTENCIAL FRANQUEADD A
LY .-I
-

-
e

Figura 2: Modelo de governanga da iGUi Piscinas — Argentina e América do Norte

Na operacdo da Europa, a iGUi Piscinas adotou no inicio o modelo de investimento
direto, com um socio brasileiro. Posteriormente a fabrica passou a operar como master
franchising, com um parceiro local na gestdo de unidades subfranqueadas em Portugal. A iGUi
Piscinas optou por realizar exportacdes para outros paises europeus, como Franca, Espanha,
Italia, Grécia, Bélgica e Egito, com o objetivo de adotar o sistema de franquias posteriormente,
a partir do master franqueado em Portugal.

5 CONCLUSAO

O objetivo do estudo era investigar, a partir da teoria de internacionalizagdo de Uppsala
e sua versao revisitada, como os parceiros locais que atuam como master franqueados e redes
de relacionamento podem encurtar o processo de internacionalizagéo de franquias. Foi realizada
uma pesquisa qualitativa tipo estudo de caso Unico com a empresa iGUi Piscinas, para entender
as estratégias adotadas que possibilitaram uma expanséo internacional mais rapida.
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A empresa franqueadora iGUi Piscinas atua ha 20 anos com fabricacdo e
comercializacdo de piscinas em fibra de vidro (PRFV), equipamentos para filtragem, acessorios
para area de lazer e produtos quimicos para manutencdo da agua da piscina.

E possivel identificar no caso da iGUi Piscinas elementos do processo de
internacionalizacdo em estagios (MCINTYRE; HUSZAGH, 1995; ROCHA et al, 2014) pois a
empresa optou por um modo com baixo comprometimento de recursos e baixo risco, a
exportacdo, para iniciar sua internacionalizacdo no mercado argentino e atualmente em paises
europeus (exceto Portugal). Além disso, pode-se observar outros aspectos como a importancia
do aprendizado experimental destacada nas entrevistas realizadas, a adaptacéo gradual das lojas
ao sistema de franquias e a decisdo de entrada em mercados com menor distancia psiquica
considerando-se aspectos como posicdo geogréafica, idioma, economia e clima.

No entanto, posteriormente a iGUi Piscinas optou pelo modelo de Joint Venture de
franchising, com um acordo de master franchising para o desenvolvimento do sistema de
franchising na Argentina, América do Norte, América Central e Caribe. Em Portugal, optou
pelo investimento direto, com posterior acordo de master franchising. A implantacdo destes
modelos ndo segue 0 processo em estagios, uma vez que o comprometimento de recursos e o
risco estabelecido sdo exponencialmente maiores.

Além disso, as redes de relacionamentos tém um papel fundamental neste ponto, ou seja,
0 processo de internacionalizacdo da iGUi Piscinas se aproxima aos modelos que incorporam
os relacionamentos na dindmica de internacionalizagdo (JOHANSON; VAHLNE, 2003, 2009).
Ou seja, a escolha do acordo de master franchising tanto nas operacGes de joint venture de
franchising quanto na operacdo iniciada com investimento direto possibilitou uma expanséo
mais rapida da iGUi Piscinas nos mercados estrangeiros, alcancando 25 paises em 10 anos.
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