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Resumo 

 

Sirimarco, Paula Holanda Cavalcanti; da Silva, Jorge Ferreira. Rede de 

relacionamento na internacionalização de empresas franqueadoras 

brasileiras. Rio de Janeiro, 2019. Número de páginas p.98 Dissertação de 

Mestrado - Departamento de Administração, Pontifícia Universidade 

Católica do Rio de Janeiro. 

Quando se trata de internacionalizar as marcas brasileiras, com frequência a 

modalidade de franquia é utilizada. Segundo a Associação Brasileira de Franquia 

(ABF), o país ocupava, em 2016, o sexto lugar no ranking mundial em relação ao 

número de franquias. A internacionalização de franquias é eficaz por meio de 

transferência de ativos intangíveis, tais como: o know how do franqueador, o 

reconhecimento da marca e a questão de existir um sistema de negócios pronto 

para o franqueado, sem requerer um investimento significativo do dono da marca 

para executar tal expansão. Por se tratar de uma sociedade em que as partes não 

possuem uma igualdade no poder decisório, esse tipo de sistema requer 

cooperação. O fluxo de informação só se concretiza quando há uma parceria, rede 

de relacionamento e alinhamento de estratégias e interesses. A partir dessa 

suposição, o estudo tem como objetivo investigar o papel do relacionamento entre 

franqueadores e franqueados no processo de internacionalização. Para tal, foi 

aplicada a metodologia de estudos de casos e três empresas franqueadoras 

internacionalizadas foram pesquisadas. Posteriormente, as informações foram 

comparadas com os modelos de Uppsala (1977 e 2009), usando como suporte a 

literatura de franquia. Identificou-se que tais empresas utilizam seus 

conhecimentos e suas redes para expandir seus negócios e, frequentemente, 

absorver informações de parceiros locais para melhorar o conhecimento de 

mercado e adaptar seus produtos ou serviços. O estudo contribui para entender 

melhor como o aspecto relacional favorece uma internacionalização bem-

sucedida. 

 

Palavras-chave 

Sistema de franquias, Internacionalização de franquias, Gestão internacional, 

Alianças estratégicas, Relação franqueador-franqueado. 
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Abstract 

 

Sirimarco, Paula Holanda Cavalcanti; da Silva, Jorge Ferreira. Partnership 

network in Brazilian franchising firm’s internationalization. Rio de 

Janeiro, 2019. Número de páginas p.98 Dissertação de Mestrado – 

Departamento de Administração, Pontifícia Universidade Católica do Rio de 

Janeiro. 

When it comes to internationalizing Brazilian brands, the franchise mode is 

often used. According to the Brazilian Franchise Association (ABF), in 2016, the 

country was the sixth on the world ranking regarding the number of franchises. 

The internationalization of franchises is effective through the transfer of 

intangible assets, such as the franchisor’s expertise, brand identification and a 

business system ready for the franchisee, which does not require a significant 

investment from the brand owner to implement an expansion. This is a partnership 

in which the partners do not have equal decision-power; therefore, this kind of 

system requires cooperation. The exchange of information is only achieved when 

there is a partnership, a network of relationship and an alignment of strategy and 

interests. Departing from this assumption, this study aimed to investigate the role 

of relationships between franchisors and franchisees in the internationalization 

process. To that end, the methodology of case studies was applied and three 

franchising firms that internationalized were investigated. Subsequently, the data 

was compared to the Uppsala models (1977 e 2009) using the franchise literature 

as an additional theoretical support. The study identified that such companies use 

their knowledge and their networks to expand their business and often to absorb 

information from local partners in order to improve market knowledge and adapt 

their products or services. This study helps to better understand how the relational 

aspect contributes to a successful internationalization. 

 

 

Keywords 

Franchising, International franchising, International management, Strategic 

Alliance, Franchisor–franchisee relationship 
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“Courage is what it takes to stand up and speak. Courage is also what it takes to 

sit down and listen”. 

Winston Churchill 
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1 . Introdução 

O sistema de franquias foi desenvolvido nos Estados Unidos e cresceu 

rapidamente nas décadas de 1950 e 1960. A partir dos anos 1970, o formato de 

negócios foi amplamente utilizado na internacionalização de empresas 

americanas para os países europeus, Canadá, Austrália e Reino Unido.  As 

franquias consistem em um sistema que engloba o produto, serviços, marca, 

dentre outros componentes, ou seja, envolve o escopo completo da empresa 

pronto para ser implementado no novo mercado (WELCH, 1989).   

Esse sistema de negócio é um caso de acordo contratual. O franqueador 

disponibiliza sua marca, proporciona toda a assistência para a abertura do novo 

negócio, tais como treinamento e outros conhecimentos especializados (know 

how), e em contrapartida o franqueado paga uma taxa ao franqueador (KEDIA; 

ACKERMAN; BUSH; JUSTIS, 1994). 

Segundo Kedia et al (1994), a estratégia de franquias parte das seguintes 

premissas:  

 A tecnologia e os procedimentos envolvidos podem ser comunicados 

claramente dentro do sistema da franquia. 

 O franqueador já escolheu expandir em virtude da seleção do franqueado. 

 Há existência de procedimentos de monitoramento e recursos de apoio para 

assegurar o padrão de qualidade.  

 A expansão por franquia é desenvolvida para minimizar os custos do 

franqueador. 

A International Franchise Association (IFA) evidenciou, no seu relatório 

econômico sobre negócios de franquia para o ano de 2018, os fatores que 

impulsionam o crescimento desse sistema: 

 Fortes fundamentos econômicos; 

o Taxa de desemprego; 

o Índice de Condições de Crédito para Pequenas Empresas; 

 Reforma tributária americana; 

 Ambiente regulatório favorável; 

 Aumento da renda do consumidor; 

 Empregabilidade no negócio de franquia; 
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 Número de trabalhadores independentes. 

A Tabela 1 representa resultados do setor de franquia americano: 

Tabela 1 - Perspectiva Econômica de Negócios de Franquia: Previsão de jan/2018 

Fonte: Traduzido pelo autor com base no Relatório International Franchise Association – IFA 

(2018) 

 

O Índice de Negócios de Franquias (em inglês, Franchise Business Index, 

FBI) permite uma leitura do ambiente voltado para operações da modalidade nos 

EUA, e foi desenvolvido pela IFA e pela empresa IHS Markit Economics. O 

índice representa a atividade mensal de franquias (Figura 1). O FBI combina 

indicadores de crescimento ou retração de indústrias, nos quais as atividades de 

franquias são historicamente medidas pela demanda por serviços de franquia e o 

ambiente geral de negócios.  

Os componentes do índice são:  

 Empregabilidade no Negócio de Franquias; 

 Número de trabalhadores independentes; 

 Taxa de desemprego; 

 Vendas no varejo de indústrias intensivas em franquias; 

 Índice de Otimismo para Pequenas Empresas; 

 Condições de Crédito para Pequenos Negócios; 

O FBI, para 2018, sinaliza um crescimento constante no setor de franquias 

(IFA, 2018). 
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Figura 1- Índice de Negócios de Franquia 

Fonte: Relatório International Franchise Association (2018) – (IFA e IHS Markit Economics) 
 

O crescimento da economia americana (Figura 2) é impulsionado, 

principalmente, pelos gastos do consumidor. Houve, em 2018, a aprovação da 

Lei de Corte de Impostos, a qual autorizou redução das taxas sobre a renda 

pessoal (que deverá ser em torno de 2%). Logo, espera-se um aumento na 

projeção de gastos reais dos consumidores para os próximos anos, além da 

perspectiva da criação de empregos decorrente do crescimento da economia. A 

IFA destaca que o investimento fixo em negócios cresceu 5,8% em 2017 após a 

contração ocorrida em 2016. 

Figura 2 - Crescimento Real do PIB americano (mudança %, taxa anual) 

Fonte: Relatório International Franchise Association (2018) – (IFA e IHS Markit Economics, 
Previsão de janeiro de 2018). 

 

Para futuros investidores nesse formato de negócio o relatório da IFA 

ressalta que existem riscos, dentre quais estão:  
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 Aumento da taxa de juros pelo Fed, pois causa desincentivo ao 

crescimento.  

 Não aprovação do projeto de lei da reforma tributária.  

 Eventuais "choques" políticos nos Estados Unidos.  

 Risco de atritos comerciais. 

 Desalavancagem da economia chinesa. 

 Possível alta do petróleo.  

De acordo com a IFA, o fator importante para o processo de 

internacionalização de franquias é a expansão global forte e sincronizada. Por 

isso, os riscos e incertezas de diversos mercados impactam diretamente o 

negócio.  

Com o cenário econômico atual a IFA, em seu relatório de 2018, acredita 

que o número de estabelecimentos franqueados aumente 1,9%, ou seja, para 

759 mil. A empregabilidade gerada por esse crescimento é estimada em 3,7%. A 

produção de negócios de franquia deverá aumentar para 6,2%, passando para 

757 bilhões de dólares. Segundo a IHS Markit Economics, o valor adicionado em 

relação às vendas da indústria de franquia (resultado bruto) é aproximadamente 

3% do crescimento do PIB americano.  

Os dados econômicos do Brasil (Figura 3) também sinalizam um cenário 

propício para o franchising. Houve um crescimento, nos últimos dois anos, no 

Índice de Confiança tanto do Consumidor quanto Empresarial. A expectativa do 

PIB brasileiro para o ano de 2019 é de 2,5% e do IPCA, a variação acumulada 

esperada para o mesmo ano, é de 0,22% (IBGE, 2018). 

Figura 3- Dados Econômicos Brasileiros 

Fonte: FGV –IBGE e Relatório de Desempenho do Franchising ABF (2018) 

 

Segundo a Associação Brasileira de Franchising (ABF), o Brasil é o sexto 

país, no ranking mundial, em número de franquias. Dentre os países emergentes 

o Brasil se destaca, em número de unidades domésticas, junto com a China, 

Filipinas, Índia e México (AGUIAR; NASCIMENTO, 2014). As redes de franquias 
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brasileiras faturaram R$ 163 bilhões no ano de 2017, de acordo com os dados 

da ABF (Figura 4). Isso representa um crescimento nominal de 8% comparado 

ao ano de 2016. A seguir os gráficos de faturamento de franquias, número de 

lojas e empregos nesse formato (Figura 4, 5 e 6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4 -Faturamento Franchising Brasil – Em bilhões (2017) 

Fonte: Relatório Desempenho do Franchising - ABF (2017) 

 

 

Figura 5 – Número de unidades Franchising Brasil (2017) 

Fonte: Relatório Desempenho do Franchising - ABF (2017) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6– Empregos Franchising Brasil (2017) 
Fonte: Relatório Desempenho do Franchising - ABF (2017) 
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Considerando os canais de vendas aplicados no Brasil, as lojas 

franqueadas são as mais utilizadas. Conforme Figura 7, a representação gráfica 

discrimina os meios e o percentual de utilização entre os anos 2017 e o primeiro 

trimestre de 2018.  Outros canais englobam: home office, aplicativos/televendas, 

container e vendas diretas. 

  

Figura 7 - Canais de Vendas Brasil (2017) 

Fonte: Relatório de Desempenho do Franchising ABF (2018) 
 

As empresas brasileiras de franquias possuem uma taxa de abertura em 

torno de 2% ao ano (dados de 2017 e 2018), mas a taxa de mortalidade também 

é considerável. O saldo, no final do ano de 2017, foi de 1,3% e em 2018 1% 

(Figura 8). As franquias exibem taxas de mortalidade menores comparadas com 

as empresas em geral (MORGADO et. al, 2015). Segundo o SEBRAE (Serviço 

Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas), a taxa de mortalidade do 

sistema de franquias é de 3%, enquanto esse indicador para pequenas 

empresas, com até dois anos de existência, é de 23% (Site Associação 

Brasileira de Franquia (ABF), 2018). 

 

Figura 8 – Taxas do sistema de franquias (2018) 

Fonte: Relatório de Desempenho do Franchising ABF (2018) 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711853/CA



19 
 

 

A Franchise Solutions, consultoria especializada no setor de franquias, 

divulgou um estudo feito com franqueadoras brasileiras para apurar erros 

cometidos pelas próprias. O equívoco mais relevante está relacionado com a má 

localização para o novo negócio, cerca de 30% das empresas encerram suas 

operações devido a esse fator.  

As franquias brasileiras atuam em 60 países (dados de 2015 da ABF). Os 

principais mercados de destino dessas franquias são Estados Unidos, Paraguai 

e Portugal. A América Latina também é visada para a internacionalização de 

franquias brasileiras (Figura 9). De acordo com relatório da Fundação Dom 

Cabral (FDC) sobre gestão de conhecimento internacional (2017), a América 

Latina atraiu novos investimentos tanto de franquias quanto de multinacionais 

brasileiras. Segundo Aguiar, Consoni & Bernardes (2014), as franquias 

brasileiras buscam adquirir conhecimento e, para alcançar tal objetivo, muitas 

escolhem os Estados Unidos para operações internacionais. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9 – Principais destinos da Internacionalização 

Fonte: Global Mindset na internacionalização das franquias brasileiras– ABF (2016, pg. 24) 

 
Os fatores que mais contribuem para internacionalização de franquias 

brasileiras são: (i) a experiência que o empreendedor possui fora do Brasil; (ii) 

rede de contatos no mercado externo em que o empreendedor se encontra 

inserido; (iii) desenvolvimento de produto com o diferencial percebido pelo 

mercado internacional (ABF, 2016). No relatório “Global Mindset na 

internacionalização das franquias brasileiras” (2016), a ABF em conjunto com a 

Escola de Propaganda e Marketing (ESPM) analisou uma base de dados 
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contendo 106 redes de franquias. A análise foi baseada no modelo de 

internacionalização de franquias de Mcintyre e Huszagh (1995). A Figura 10 

ilustra o resultado da pesquisa. 

 

Figura 10– Estágios durante a Internacionalização de Franquias 

Fonte: Global Mindset na internacionalização das franquias brasileiras– ABF (2016, pg. 29) 
 

Em 2016, 65 empresas (ou seja, 49% do total) se posicionavam no estágio 

dois (Tabela 2). Nessa fase ocorre a experimentação onde novas redes são 

iniciadas e outras interrompidas devido à internacionalização da franquia (ABF, 

2016). 

Apesar do sistema de franquia ser amplamente usado para 

internacionalização, a taxa de insucesso é elevada. De acordo com a ABF, entre 

os anos 2014 e 2016, 31 novas redes expandiram internacionalmente e 17 

encerraram operações no mercado externo. As franquias brasileiras que 

deixaram de operar atuavam no Paraguai (7), Estados Unidos (4), Portugal (3), 

Angola, Peru e Panamá (1), sendo oito com uma unidade própria e nove com 

uma unidade franqueada.   
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Tabela 2– Evolução da participação de franquias internacionalizadas 

Fonte: Global Mindset na internacionalização das franquias brasileiras– ABF (2016, pg. 31) 
 

Os motivos para a internacionalização podem ser proativos ou reativos 

(ABF, 2016). A natureza proativa busca novos mercados antes que o mercado 

doméstico fique saturado. Isso já não acontece na reativa. Nesse caso, o 

empresário só considera a internacionalização quando enfrenta limitações no 

seu país de origem. Ou seja, a natureza do processo de internacionalização é 

mutável (MADANOGLU; ALON; SHOHAM, 2017; QUINN, 1998; MARQUES; 

MERLO, 2009).  

As razões para executar a internacionalização, mencionadas por franquias 

americanas e brasileiras, divergem consideravelmente (Quadro 1). Os estudos 

de Marques (2007) e Hackett (1976) abordaram a internacionalização sob a 

perspectiva organizacional. Marques, et. al (2007) abordou o âmbito de 

empresas brasileiras e Hackett (1976) as redes americanas.  
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Quadro 1– Motivadores para Internacionalização 

Fonte: Global Mindset na internacionalização das franquias brasileiras– ABF (2016, pg. 44) 

 
Pelo fato de a dimensão relacional estar diretamente ligada ao processo de 

internacionalização, o trabalho se propõe a averiguar diversas questões 

relacionais entre franqueadores e franqueados.  

 

1.1 Objetivos principais 

Este trabalho buscou investigar o papel dos relacionamentos no processo 

de internacionalização das empresas estudadas à luz dos modelos de Uppsala e 

da literatura de franquia.  

1.2 Objetivos Secundários 

Para tal, foram propostos os seguintes objetivos secundários: 

 Examinar como se desenrolou o processo de internacionalização das 

empresas estudadas. 

 Identificar os principais aspectos relativos à forma de relacionamento 

com parceiros nos mercados internacionais. 
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 Examinar qual a percepção dos gestores relativa ao impacto do 

relacionamento com parceiros no desempenho das empresas 

estudadas. 

 Avaliar em que medida os processos de internacionalização das 

empresas estudadas podem ser explicados pelos modelos de Uppsala 

de 1977 e de 2009. 

 

1.3 Delimitação do estudo 

É conveniente destacar as duas delimitações a seguir: 

- Delimitação espacial: Franqueadoras brasileiras que se 

internacionalizaram; 

- Delimitação temporal: As empresas fizeram esse processo entre os anos 

1992 e 2018; 

- Delimitação documental: Além de entrevistas, informações 

disponibilizadas nos sítios de internet das empresas entrevistadas, notícias 

sobre a internacionalização dessas e dados de associações relativas a 

franquias, tanto nacionais quanto internacionais. 

 

1.4 Relevância do estudo 

A relevância do trabalho pode ser avaliada sobre as perspectivas teórica e 

prática. 

Do ponto de vista teórico, o resultado do estudo de casos contribui para 

mostrar a importância do aprendizado relacional entre parceiros na franquia. 

Para solidificar a marca os franqueadores entendem que adequações precisam 

ser feitas. As informações necessárias para construir um negócio robusto advem 

de parcerias e novas redes. Além disso, os resultados contribuem para o 

entendimento da internacionalização dos franqueadores à luz dos Modelos de 

Uppsala de 1977 e de 2009.  

Na literatura sobre franquia, os tópicos confiança e conflito emergiram nas 

pesquisas mais recentes. Segundo Altinay & Okumus (2010), para entender o 

processo de tomada de decisão do sistema de franquias, é preciso analisar as 

características e os papéis de parâmetros organizacionais como: comunicação, 

estrutura e estratégia. Na maioria das vezes, os franqueadores culpam a falha 

do processo de expansão na má escolha dos parceiros. Múltiplos estudos não 
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avaliam com profundidade os problemas ocorridos durante esse processo, o que 

impossibilita, muitas vezes, mitigar as falhas. 

Diversos estudos abordam a perspectiva de modos de entrada (JELL-

OJOBOR; WINDSPERGER; et al., 2013; AGUIAR; NASCIMENTO, 2014); outros 

tentam explicar os motivos da internacionalização da marca (KEDIA; et al, 1994) 

e alguns focam na escolha de parceiros internacionais (BROOKES; ALTINAY, 

2011; ALTINAY; OKUMUS, 2010). Trabalhos mais recentes exploram o ativo 

intangível, ou seja, o relacionamento entre os parceiros. Alguns autores como 

Davies et al (2011), Altinay & Brookes (2011); Altinay, Brookes, et al. (2014), 

Jang & Park (2019) divulgaram trabalhos voltados especificamente para explicar 

o desenvolvimento das parcerias na modalidade de franquia. 

A relevância teórica do estudo decorre de o mesmo contribuir para 

preencher uma lacuna teórica na literatura. Os relacionamentos que a empresa 

desenvolve nos mercados externos são estratégicos para sua evolução. Por 

isso, o trabalho examina aspectos do relacionamento com parceiros e sua 

influência sobre os resultados da internacionalização no caso específico de 

empresas franqueadoras brasileiras.  

A relevância, do ponto de vista prático, decorre da identificação de fatores 

relacionais explicativos para o sucesso do sistema de franquias, que pode 

interessar empresários que pretendem internacionalizar suas franquias. O 

resultado destaca pontos importantes para entender melhor o processo 

relacional de internacionalização de franquias brasileiras.  
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2 . Referencial teórico 

Esse capítulo, dividido em três partes, aborda questões teóricas 

relacionadas ao processo de internacionalização. Para contextualizar, 

apresentam-se, inicialmente, as teorias de internacionalização. A seguir, expõe-

se a literatura de franquia, e, na terceira seção discute-se o conceito de alianças 

estratégicas.  

Por fim, a última seção deste capítulo apresenta a temática unificada, a 

internacionalização de franquias. 

 

2.1 Teorias de Internacionalização 

As teorias sobre internacionalização possuem diversas abordagens na 

literatura acadêmica. Basicamente se dividem em duas correntes: a econômica e 

a comportamental. O enfoque da linha econômica é que o processo de 

internacionalização está voltado para a maximização de lucros através de 

decisões racionais. Já a linha comportamental tem como objetivo a redução de 

incerteza e risco no processo decisório. Para tal, enfatiza a análise de 

percepções, atitudes e comportamento dos tomadores de decisão no processo 

de internacionalização (DIB; CARNEIRO, 2007). 

As teorias econômicas englobam: (i) Teoria da Internalização; (ii) Teoria de 

Investimento Externo Direto de Hymer; (iii) Teoria do Ciclo de Vida de Vernon; 

(iv) Paradigma Eclético da Produção Internacional. Já as comportamentais são 

abordadas por: (i) Escola de Uppsala; (ii) Teoria de Networks; (iii) Teoria de 

Empreendedorismo Internacional; (iv) Teoria de Effectuation. 

 

2.1.1 Teoria da Internalização  

Coase (1937) abordou a questão da internacionalização das empresas sob 

a perspectiva do custo de transação. A empresa analisa os custos de uma 

transação para determinar se a produção do ativo deve ser internalizada ou 

terceirizada para outra empresa. Pela visão de Williamson (1975), as transações 

entre empresas produzem atritos. O autor elencou duas formas alternativas 

pelas quais as empresas organizam suas atividades: a primeira é contratação 
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externa e a segunda por meio de hierarquias (conduzir estas atividades 

internamente). Por fim, os custos de transação seriam influenciados por variáveis 

do ambiente, comportamentais e pela especificidade de ativos (Figura 11). As 

variáveis ambientais são a incerteza, a impossibilidade de prever os eventos e a 

complexidade (que tem por detrás a falta de capacidade humana para processar 

a inter-relação de causas e consequências). A incerteza ambiental possui três 

dimensões: institucional, relacionada a mudanças políticas, regulatórias e leis em 

geral; econômica, associada à imprevisibilidade da demanda e o comportamento 

competitivo das empresas locais; e, por último, a incerteza cultural, relativa à 

falta de conhecimento da cultura local, como linguagem, práticas comerciais, 

ética no trabalho, religião, dentre outros aspectos (JELL-OJOBOR; 

WINDSPERGER, 2014). As variáveis comportamentais são a racionalidade 

limitada, ou seja, o ser humano não possui capacidade de processar todas as 

informações do ambiente ou muitas delas são imprecisas, por isso criam 

modelos mentais que dão suporte à tomada de decisão. A segunda 

característica é o comportamento oportunista. O indivíduo busca a satisfação de 

seu próprio interesse em detrimento do interesse de terceiros (IETTO-GILES, 

2005).  

 

 Figura 11– Fontes teóricas - Teoria da Internalização. 

Fonte: Adaptado de Weisfelder, C.J. Internationalization and the multinational enterprise 
development of a research tradition. Advances in intl.Marketing, (2001, pg. 46) 

 

2.1.2 Teoria de Investimento Externo Direto de Hymer 

Entre a década de 1960 e 1970, Hymer desenvolveu a teoria de poder de 

mercado. Essa disserta sobre crescimento empresarial voltado para a ampliação 

de participação no mercado doméstico. Esse poder aumenta os lucros da 

empresa e concretiza-se por meio de fusões, aquisições ou extensões das 
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capacidades da marca. Quando a concentração de mercado já é elevada, a 

empresa tende a investir fora do seu país de origem. Normalmente, o 

investimento feito nos mercados externos é direto (DIB; CARNEIRO, 2007). Esse 

investimento direto internacional tem o intuito de controlar a presença da 

empresa no novo mercado e reduzir a concorrência dos exportadores naquela 

área.  

 

2.1.3 Teoria do Ciclo de Vida de Vernon 

Vernon (1966) parte do princípio de que todo produto possui um ciclo de 

vida. Sua teoria aborda tópicos de inovação e conhecimento, pois inicialmente 

há a necessidade de criação do produto, isso implica em pouca padronização; 

na etapa seguinte (crescimento) acontece a exportação para demais países; na 

fase de maturidade do produto, o custo é relevante e por isso ele se torna 

padronizado; a última etapa é a imitação, na qual a empresa abre fábricas em 

diversas regiões onde é mais barato produzir (VERNON, 1993). Para o autor, 

quando há a imposição de barreiras é preciso expandir por meio de investimento 

externo direto (IED), normalmente subsidiárias, para que a empresa retenha o 

conhecimento e obtenha a inovação. Assim, a marca mantém a vantagem 

competitiva e evita imitações dos seus produtos pelos concorrentes. 

 

2.1.4 Paradigma Eclético da Produção Internacional 

A teoria de Dunning (1977, 1979, 1980) possui fontes teóricas semelhantes 

à teoria de internalização, pois foram desenvolvidas na mesma universidade 

inglesa e na mesma década. O paradigma eclético da produção internacional se 

baseia nas teorias de comércio internacional, organização industrial e teoria da 

firma (Figura 12) (IETTO- GUILLIES, 2005; CHELTENHAM, 2005). 
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Figura 12– Paradigma Eclético 

Fonte: Adaptado de Weisfelder, C.J. Internationalization and the multinational enterprise 
development of a research tradition. Advances in intl.Marketing, (2001. pg.46) 

 

O modelo multi-teórico pontua as vantagens das empresas multinacionais 

quanto a: vantagens de propriedade, em relação aos seus concorrentes de 

outras nacionalidades; vantagem de localização, com relação ao país onde a 

empresa vai efetuar o investimento direto; e vantagem de internalização que são 

derivadas da utilização da própria hierarquia. Normalmente há a busca de 

diferenciação por meio desses benefícios mencionados. Para Dunning (1977), os 

tipos de vantagens competitivas podem ser provenientes de um ativo intangível 

(tecnologia da própria empresa, por exemplo) ou de ativos complementares 

(como a capacidade de criar novas tecnologias) (DIB; CARNEIRO, 2007). 

 As próximas teorias apresentadas são comportamentais. As mais 

conhecidas são a Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977 e 2009), 

Teorias de Networks (JOHANSON; MATTSON, 1993), Teoria do 

Empreendedorismo Internacional (McDOUGALL; OVIATT, 2000) e a Teoria de 

Effectuation (SARASVATHY, 2001). 

  

2.1.5 Escola de Uppsala  

Os estudos da escola de Uppsala (JOHASON; VAHLNE, 1977) partem do 

pressuposto de que a internacionalização da empresa acontece quando o 

mercado nacional está saturado. Para continuar crescendo, a empresa precisa 
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encontrar novos mercados. Para isso, o modelo sugere que a 

internacionalização seja feita em etapas (gradualismo), e inicialmente para 

países de menor distância psíquica com relação ao país de origem. A distância 

psíquica refere-se ao grau de percepção do indivíduo das diferenças e 

semelhanças entre o seu mercado de origem e o de destino. Essa percepção 

inclui linguagem, desenvolvimento econômico, práticas de negócios, sistemas 

político e legal, infraestrutura de marketing, estrutura da indústria e cultura 

(EVANS; TREADGOLD; MAVONDO, 2000).  

O modelo foi desenvolvido na Suécia na década de 1970 por 

pesquisadores de Uppsala, principalmente por Johanson e Vahlne, e expõe a 

internacionalização como um processo cíclico devido ao fato de a empresa 

comprometer gradativamente os seus recursos, à medida que obtém 

conhecimento tácito do mercado local. Para os autores, a incerteza e 

complexidade são variáveis significativas no ambiente. O mecanismo de 

mudança acontece por meio de aquisição de conhecimento e comprometimento 

de recursos.  

No modelo revisitado, Johanson & Vahlne (2009) inserem o conceito de 

rede. Sob esse aspecto, as entidades são engajadas em atividades de troca com 

os seus parceiros. A internacionalização é vista como um processo multilateral 

de uma rede que facilita o sucesso da empresa naquele mercado.  A rede 

influencia a escolha de mercados e o modo de entrada. Trata-se de um fator 

importante para determinar o relacionamento indireto entre performance 

organizacional e distância psíquica (EVANS; TREADGOLD; MAVONDO, 2000).  

No modelo de Uppsala original (JOHANSON; VAHLNE, 1977), o processo 

de internacionalização pode seguir dois padrões. O primeiro é conhecido como 

“cadeia de estabelecimento”, ou seja, o investimento é feito de forma gradual e 

planejada no mercado externo. O início se dá com a exportação esporádica do 

seu produto/serviço até o maior grau de comprometimento, que é uma 

subsidiária de produção. O segundo padrão refere-se à internacionalização em 

mercados com relação aos quais os gestores detêm maior conhecimento. 

Normalmente, há semelhanças culturais ou proximidade geográfica.  

Os conhecimentos do mercado internacional determinam o modo de 

entrada mais apropriado para o novo mercado (EVANS; TREADGOLD; 

MAVONDO, 2000). Segundo Evans et al. (2000), a estratégia adequada é 

começar a internacionalização por mercados com distâncias psíquicas menores. 

Para reduzir a distância psíquica, e consequentemente a sensação de incerteza, 
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é necessário que a empresa adquira conhecimento tácito, construa 

relacionamentos e conhecimento da cultura, dos costumes e da língua local.  

Johanson & Vahlne (1977, 2009) afirmam que a mudança acontece à 

medida que o conhecimento do mercado-alvo cresce. A partir daí, a empresa 

compromete mais recursos e aumenta o grau de especificidade destes recursos. 

 

2.1.6 Teoria de Networks 

O conceito de Redes consiste em conexões entre organizações que 

participam de um mercado, ou seja, empresas que integram uma cadeia de 

suprimentos ou clusters. As subsidiárias de multinacionais também fazem parte 

da rede. A associação pode ser formal ou informal e cada empresa participa de 

pelo menos uma rede (JOHANSON; MATTSON, 1993). A Teoria de Redes 

aplicada a negócios internacionais tem como premissa que a empresa se 

internacionaliza para o mercado em que ela possui uma rede ou para onde 

participantes da sua rede atual estão se deslocando.  

O conhecimento sobre os parceiros permite melhor integração e adaptação 

às necessidades mútuas (EVANS; TREADGOLD; MAVONDO, 2000; 

JOHANSON; VAHLNE, 2011). Tal investimento em relacionamentos resulta em 

confiança, ativo principal para obter informações. 

Johanson & Mattson (1993) desenvolveram um conceito de matriz, levando 

em conta grau de internacionalização para o mercado e para a empresa (Figura 

13). 

 

Figura 13- Grau de Internacionalização 

Fonte: JOHANSON E MATTSON (1993, pg.310) 

As empresas que são Early Starters possuem poucas relações 

internacionais e existe um risco elevado e incerteza no mercado externo. Os 

Late Starters são as entrantes tardias. O setor em que elas atuam é bastante 
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internacionalizado, mas a empresa não é. É um setor que possui uma rede de 

relacionamentos formada, o que pode caracterizar uma barreira de entrada. A 

empresa classificada como Internacional Solitária atua como modelo para as 

concorrentes. Tem o papel de promover a internacionalização, já que atua em 

um mercado com baixo grau de internacionalização e possui o know how para 

operar em mercados externos. Por último, o quadrante Internacional Entre 

Outras, inclui as empresas que atuam em um ambiente muito internacionalizado 

e possuem acesso a vários recursos externos por estarem conectadas a 

diversas redes internacionais (JOHANSON; MATTSSON, 1993). A empresa que 

possui relações dentro dessas redes internacionais tem a possibilidade de 

utilizá-las para entrar em outros países (JOHANSON; VAHLNE, 1990).   

 

2.1.7 Teoria de Empreendedorismo Internacional 

A perspectiva de Empreendedorismo Internacional (McDOUGALL; 

OVIATT, 2000) utiliza o enfoque do empreendedorismo para entender os 

processos de internacionalização. Esta perspectiva está voltada para o 

entendimento de novos empreendimentos internacionais, ou seja, aqueles que 

não passam pelo processo gradual de internacionalização, mas se 

internacionalizam quando a empresa ainda é jovem e pequena, contrariando os 

pressupostos dos modelos graduais. O ambiente internacional do empreendedor 

é apresentado na Figura 14. 

 

Figura 14- Ambiente Internacional Empreendedor. 

Fonte: Traduzido pelo autor baseado em ANDERSSON (2000, pg.68). 
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2.1.8 Teoria de Effectuation 

A teoria de Effectuation (SARASVATHY, 2001) buscam entender o 

processo de tomada de decisão empresarial sob a perspectiva do 

empreendedor, e se contrapõe ao modelo dominante de tomada de decisão 

racional. O empreendedor avalia as ferramentas que possui e a partir daí verifica 

quais são as estratégias possíveis. Para isso, ele usa o critério de seleção de 

perda aceitável ou estipula o risco que está disposto a correr. As características 

e habilidade de fazer descobertas do tomador de decisão e o uso de 

contingência é que vão definir a escolha do resultado. A serendipidy é uma 

característica marcante para o método, pois muitas contingências aparecem 

desse fator. As parcerias são muito importantes, muitas vezes são formadas ao 

acaso e as estratégias predominantemente colaborativas.  

A teoria se baseia em quatro premissas: (i) perdas aceitáveis ao invés de 

retornos esperados; (ii) alianças estratégicas ao invés de análises competitivas; 

(iii) exploitation das contingências ao invés de conhecimento preexistente; (iv) 

controlar a imprevisibilidade do futuro ao invés de prever a incerteza 

(SARASVATHY, 2001). 

Sarasvathy et al. (2014) expõe a lógica do effectuation em cinco 

princípios: (i) pássaro na mão (quais habilidades o empresário possui. Engloba 

identidade, conhecimento e Rede); (ii) perdas aceitáveis (percepção de risco e 

custo de oportunidade); (iii) colcha de retalhos (parcerias como principal método 

de expansão); (iv) limonada (associado a incertezas, contingências, serendipity); 

(v) piloto de avião (os empreendedores moldam os acontecimentos, ou seja, 

controlam e transformam o ambiente em que estão inseridos). Segundo os 

autores, os itens i (pássaro na mão) e v (piloto de avião) se relacionam com a 

incerteza do mercado internacional. Os itens ii (perdas aceitáveis), iv (limonada) 

e v (piloto de avião) com os recursos limitados. O tópico iii (colcha de retalhos) 

com a Rede em que a empresa está inserida. Assim a empresa ganha 

experiência e conhecimento sobre técnicas e estratégias locais, ou seja, diminui 

a distância psíquica. 

Os primeiros entrantes em um novo mercado ou com um produto novo 

costumam tomar decisões a partir de effectuation. Normalmente esse tipo de 

ambiente é mais dinâmico e não linear, o que favorece esse método. As ideias 

do empresário possuem um custo mais baixo no effectuation, pois as alianças 

são mais comuns e os parceiros atuam de forma colaborativa devido a estarem 

envolvidos com inovações mais radicais (SARASVATHY; et al., 2014). 
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2.2 Literatura de franquia e licenciamento 

2.2.1 Franchising 

Segundo Guetta (2013, p.49) “Franquear significa outorgar, conceder, dar 

acesso. Significa tornar franco, aberto, disponível, algo que antes era fechado e 

exclusivo”. 

A franquia engloba o formato comercial da empresa (MARQUES; MERLO; 

NAGANO, 2009). No sistema de franquia, o detentor da marca – o franqueador – 

concede a uma pessoa física ou jurídica – o franqueado – o direito de conduzir o 

negócio em regiões diversas. O franqueador exige o pagamento de taxas e 

controla os níveis de padronização, qualidade e serviço (MARQUES; MERLO; 

NAGANO, 2009; GUETTA, 2013).  

Alves (2013) explicita que o contrato desse tipo de negócio estabelece 

uma relação de subordinação do franqueado em relação ao franqueador. Esse, 

por sua vez, possui um papel ativo no desenvolvimento dos franqueadores e 

indispensável para a obtenção da eficiência da empresa.  

Nesse sistema, o franqueador, na maioria das vezes, fornece serviços aos 

franqueados: treinamento, apoio operacional e administrativo e know how 

tecnológico. Quando tal parceria é montada, a expectativa é que as partes se 

comprometam e que a duração seja longa (COHEN; SILVA, 2000). Para Shane 

(1996), o sistema de franquia permite um crescimento rápido e a divulgação da 

marca. 

A estratégia de Porter (1980) sinaliza o sistema de franquia como 

estratégia de diferenciação de distribuição. A relação entre os atores da franquia 

influencia no desempenho da estratégia. Há um contrato entre as partes para 

atuação com a marca e venda de produtos.  

Guetta (2013) afirma que a relação de franquia é caracterizada como 

comercial, citando seus principais elementos: 

• Cessão de uso da patente ou marca; 

• Existência de algum tipo de exclusividade ou semi-exclusividade na 

distribuição do produto e /ou serviço; 

• Disponibilização de eventuais sistemas operacionais (esse elemento não 

é obrigatório). 

      Muitas vezes o sistema de franquia, sob a perspectiva do franqueado, 

é escolhido devido à inexperiência do empreendedor. Este prefere usar uma 

marca consagrada com apoio operacional a investir em algo próprio, assim 
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diminui o seu grau de risco. O trade off disso é uma curva de aprendizado menor 

e menos autonomia nos seus negócios. Tipicamente, as principais taxas pagas 

ao detentor da marca são (GUETTA, 2013): 

• Taxa inicial de franquia (TIF) – possui a finalidade de cobrir as despesas 

pré-operacionais da formatação da loja; 

• Royalties – pagamento mensal que incide sobre as vendas do 

franqueado;  

• Taxa de propaganda – tanto institucional, para promover a marca, quanto 

local, para divulgação específica da unidade franqueada.    

O franqueador, por sua vez, expande a sua marca com capital de terceiros, 

aumenta sua receita sem investimentos de maior magnitude, obtém economias 

de escala e, por fim, ainda mantém o controle do processo decisório (MAURO, 

1994). O controle é necessário para verificar se o franqueado está de acordo 

com as normas institucionais da franqueadora (BROOKE; ALTINAY, 2017). 

Segundo Davies et. al. (2011), os conflitos e a insatisfação do franqueado é 

oriunda, em parte, do excesso de controle que limita a autonomia do empresário. 

A falta de conformidade do franqueado pode ser uma reação em relação à 

deficiência do franqueador em corresponder às expectativas no longo prazo. 

Como consequência a confiança entre os parceiros pode ficar abalada. Por isso 

a relação precisa sustentar níveis de confiança para evitar comportamentos não 

desejados. O comprometimento e a confiança entre os participantes pressupõem 

um processo de trocas recíprocas (ALTINAY; BROOKES; YEUNG & AKTAS, 

2014).  

Os franqueados inseridos na realidade local dispõem de uma percepção 

mais apurada e entendimento sobre o mercado local. Além do conhecimento 

explícito, por meio de obrigações contratuais e manuais de uso, o franqueador 

precisa do conhecimento tácito para capturar as informações dos parceiros. As 

redes de relacionamentos e os laços estreitos incentivam a comunicação entre 

as partes (BROOKES; ALTINAY, 2017; BAENA, 2018). 

De acordo com o relatório de gestão do conhecimento na 

internacionalização produzido pela Fundação Dom Cabral (FDC) (2017), as 

franquias brasileiras apresentam novas ideias, sugestões de melhoria e 

inovações nas unidades internacionais. Tais inovações, muitas vezes, são 

oriundas das adaptações que precisam ser feitas para funcionar em diversos 

países. Há também a questão de transferência de conhecimento entre as partes. 

Muitas franqueadoras utilizam viagens internacionais, treinamentos, redes 

sociais e plataforma virtuais para tal. Essa transferência de conhecimento, 
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principalmente tácito, também ocorre via rede (BROOKES; ALTINAY, 2017). No 

modelo revisitado de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 2009), o processo de 

aprendizagem e inovação, especialmente devido à experiência internacional, 

está associado aos parceiros. Estes ampliam o conhecimento da marca 

fomentando a habilidade de adquirir, transformar, assimilar e implementar as 

informações adquiridas. Davies et al. (2011) consideram o sistema de franquia 

um empreendedorismo cooperativo, pois os franqueados quando assumem esse 

tipo de operação aceitam riscos, inovam e gerenciam de forma mais 

independente a marca naquele mercado. Johanson & Vahlne (2011) relatam a 

interdependência nas parcerias, devido à troca que acontece no relacionamento 

diário.  

Segundo Filho (2013), a democratização da informação é fundamental 

para o desenvolvimento do sistema de franquias no Brasil. Para que a 

informação circule dentro de tal sistema o desenvolvimento do conhecimento e 

comprometimento entre as partes precisa existir (JOHANSON; VAHLNE, 2011). 

A integridade pode se tornar um dos critérios mais importantes para avaliar o 

desempenho do franqueador (DAVIES; et al., 2011). O maior desafio apontado 

por Guetta (2013) é o alinhamento entre as partes envolvidas. O processo de 

tomada de decisão em relação à seleção do franqueado envolve grupos com 

diversas necessidades e expectativas (ALTINAY; OKUMUS, 2010).  

A relação entre as partes não é simplesmente contratual, mas também 

relacional, por meio de alianças. Há um comprometimento maior dos 

franqueados com as empresas que possuem comunicação eficiente. O 

desempenho dos parceiros são interdependentes e implicam um relacionamento 

de qualidade entre os participantes (JANG, PARK, 2019). 

 

2.2.2 Licenciamento 

O licenciamento não requer investimentos das partes e normalmente é 

utilizado como canal de distribuição para capturar economias de escala e 

aumentar 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 as partes, neste tipo 

de negociação, permite a inovação e diminui os custos (KOTABE; HELSEN, 

2009; CAVUSGIL, 1998) 
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Segundo Kotabe & Helsen (2009), o licenciamento internacional produz 

oportunidades relevantes para as empresas, inclusive para as que relutam em 

expandir para outros mercados. Por ser um modo de entrada de baixo 

investimento e controle, há uma restrição do conhecimento. O licenciado pode 

obter conhecimento próprio sem precisar seguir as práticas da licenciadora. 

Sob a perspectiva da teoria econômica de custo essa modalidade pode 

produzir comportamentos oportunísticos e, futuramente, o parceiro se 

transformar em um eventual competidor (KOTABE; HELSEN, 2009).   

 

2.3 Alianças Estratégicas  

As alianças são arranjos voluntários entre as partes envolvidas no 

processo e consistem em troca, compartilhamento, co-produção, co-marketing, 

co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e serviços (GULATI, 1998).  

Segundo Barney (2014), as alianças estratégicas existem quando duas ou 

mais empresas independentes cooperam para o desenvolvimento, manufatura 

ou venda de produtos ou serviços. Os objetivos da aliança, a experiência 

gerencial dos parceiros e a existência de parceiros internacionais são fatores 

determinantes para definir a estrutura da parceria (TENG; DAS, 2008). 

A rede de relacionamento formada pela empresa é considerada um fator 

facilitador, pois fornece acesso a capacidades e recursos críticos externos, 

possibilita a transferência de informações e conhecimento, ajuda a legitimar a 

marca e, consequentemente, a criar oportunidades para acelerar sua 

internacionalização (OVIATT; McDOUGALL, 1994; TANG, 2009). 

Estudos sobre redes revelam que diferentes atributos estruturais 

evidenciam forças ou fraquezas diversas (TANG, 2009).   

O tipo de ligação desenvolvido pela aliança pode resultar em vantagem 

competitiva para a empresa (MACEDO-SOARES, 2002).  Segundo Granovetter 

(1973), a força de um laço (vínculo entre empresas) é resultado de uma 

combinação da quantidade de tempo, intensidade emocional, intimidade e 

serviços prestados. Os laços podem ser fortes, fracos ou ausentes. Os contatos 

indiretos geram conhecimentos que possibilitam novas oportunidades ou 

informações. Esses contatos indiretos são caracterizados como laços fracos, 

dando espaço para mobilidade, pois ligam membros de diferentes grupos. Por 

outro lado, laços fortes são constituídos a partir de redes mais densas e 

envolvem confiança entre as partes. Consequentemente, o fluxo de informação é 

mais constante. A interface integrada permite acesso a uma gama de 
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informações e conhecimentos advindos de experiências e áreas de expertise 

diversas. Tais características ajudam a empresa (no caso, franqueadora) a 

coordenar com mais eficiência os parceiros potenciais e criar soluções 

alternativas (ALTINAY; OKUMUS, 2010). 

A Figura 15 explicita o nível de ligações e relaciona com o tipo de negócio. 

 

1 Fusões & Aquisições 

2 Joint Venture 

3 Participação Cruzada 

Investmento minoritário 

5 Pesquisa, produção, desenvolvimento ou marketing em 

conjunto 

6 Franquias 

7 Licenciamento de know how ou patentes 

8 Acordos / Contratos 

Grau decrescente de 

intensidade 

4 

 

Figura 15 - Tipologias de ligações estratégicas. 

Fonte: CONTRACTOR; LORANGE, (1988); PARISE, (2000); NOHRIA; GARCIA-PONT, (1991). 
 

O maior grau de intensidade está relacionado com a joint venture, ou seja, 

é considerado um laço forte e consequentemente envolve compromissos de 

longo prazo. Os acordos contratuais possuem o menor grau de integração 

estrutural (TENG; DAS, 2008).  

Segundo Altinay, Brookes, Yeung & Aktas (2014), nos relacionamentos de 

parceria a busca é por resultados econômicos e relacionais. Para Barney (2014), 

as empresas elaboram estratégias cooperativas quando desejam juntas alcançar 

um objetivo em comum com vistas a um desempenho econômico superior. O 

autor classifica as alianças em três categorias (Figura 16).  

 A maioria das parcerias é documentada e desenvolve um grau de 

comprometimento entre as partes. Toda aliança possui riscos, sendo o principal 

o risco relacional, ou seja, os envolvidos não exercitam a cooperação, e o 

desempenho está atrelado à não concretização dos objetivos da aliança (TENG; 

DAS, 2008; ALTINAY; et. al, 2014).  

No aspecto relacional, a sensibilidade cultural ajuda no entendimento entre 

as partes. A qualidade e diversidade do modelo institucional e a habilidade de 

desenvolver parcerias cooperativas maximizam a construção de confiança entre 

franqueador e fraqueado (ALTINAY; et. al, 2014; ROSADO-SERRANO; PAUL; 

DIKOVA, 2018; CROONEN; BROEKHUIZEN, 2017). 
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A principal restrição exercida sobre as empresas participantes de uma rede 

é o efeito de “lock in”. Isso ocorre quando a firma permanece enraizada com os 

padrões existentes da rede na qual se encontra inserida. Consequentemente, ela 

não consegue expandir seus horizontes relacionais com parceiros potenciais e é 

incapaz de identificar novas oportunidades de negócios (GULATI, 1999; TANG, 

2009). A rede de relacionamento da empresa pode levar ao estabelecimento de 

relações oportunistas puramente econômicas com parceiros no exterior, sem 

adição de recursos estratégicos para a empresa (TANG, 2009). 
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2.4 Internacionalização de Franquias 

As teorias sobre Negócios Internacionais abordam, a partir da década de 

1990, a internacionalização de franquias. Diversos estudos debatem a expansão 

internacional feita por meio de franquias, especialmente nos Estados Unidos 

(HOFFMAN; WATSON; PREBLE, 2016; KEDIA; ACKERMAN; BUSH; JUSTIS, 

1994). Alon & McKee (1999) notaram o crescimento do uso de franquias por 

empresas que desejavam uma expansão mundial rápida. Os mercados mais 

comuns para executar essa expansão foram o americano, canadense, japonês e 

da Europa Ocidental. 

A literatura tradicional apresenta os tipos de entrada: (i) Unidades Próprias 

(ii) Franquia direta, (iii) Master Franqueado, (iv) Joint Venture (v) Subsidiárias 

com escritório próprio (ALIOUCHE; SCHLENTRICH, 2011; QUINN; 

ALEXANDER, 2002). Cada forma está conectada a um nível de controle e 

investimento, e estes levam ao modo de entrada nos mercados internacionais 

(JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2013). Segundo Alon, et al. (2015), a 

utilização de master franquia implica menor controle, investimento e 

comprometimento. O contato dos franqueados passa a ser com essa estrutura, 

por isso o desconhecimento das informações transacionadas entre as partes, a 

falha na escolha dos parceiros locais e problemas legais podem ser 

desvantagens de utilizar essa modalidade. O Quadro 2 resume os métodos de 

entrada, a descrição do modelo e os níveis de controle e investimento. 

Quadro 2– Resumo dos métodos de entrada 

Fonte: AGUIAR; NASCIMENTO (2014) 
 

Nos últimos anos houve uma evolução quanto a teoria de 

internacionalização de franquias, conforme mostra Merrilees (2014) (Quadro 3). 
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No trabalho feito por Hoffman, Watson & Preble (2016) foram analisados 

os anúncios de internacionalização de empresas compreendidos nos relatórios 

da International Franchise Association (IFA), entre 2006 e 2014. Os autores 

destacaram que 74% das razões apresentadas envolveram fatores externos, 

predominantemente com o objetivo de garantir a expansão da marca; 20% das 

razões apresentadas envolveram fatores internos; e 7,6% dos motivos relatados 

envolveram fatores internos e externos. Entre 2006-2009, os argumentos eram 

voltados para fatores internos, como crescimento da empresa e lucratividade. 

Nos anos 2010-2011, a maioria das franquias citou fatores externos, como 

crescimentos regionais ou setoriais. Por último, entre 2012 e 2014, as razões 

citadas eram uma combinação de fatores internos e externos, conforme Quadro 

4 (HOFFMAN; WATSON; PREBLE, 2016).  

O tipo de negócio também se mostrou significativo para a escolha de 

fatores internos ou externos e o país desejado para a internacionalização 

influenciou o modo de entrada (HOFFMAN; WATSON; PREBLE, 2016; AGUIAR; 

NASCIMENTO, 2014).  

O trabalho de Aliouche & Schlentrich (2011) corrobora com a ideia de que 

as estratégias de entrada, produtos ou serviços sofrem alterações para melhorar 

o desempenho da franquia e mitigar os riscos relacionados com a região. O 

papel da cultura impacta a adaptação das franquias no processo de 

internacionalização (Risner, 2001).  

O desenvolvimento de acordos pode ser concedido as empresas 

estrangeiras diretamente do franqueador (franquia direta) ou por meio de master 

franqueados no exterior. A escolha depende do número de acordos que a 

empresa pretende estabelecer em um país específico. A exclusividade do 

contrato aumenta o comprometimento de recursos financeiros e humanos feito 

pelo franqueado local para o desenvolvimento da empresa e, em contrapartida, 

ele obterá mais benefícios relacionados ao controle dos direitos da marca (JELL-

OJOBOR; WINDSPERGER, 2013).  

O resumo de modos de entrada do Quadro 2 não faz distinção entre 

franquias com atuação no próprio país e franquias internacionais. A Figura 17 

especifica os modos de governança relacionados a franquia internacional. 
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Figura 17 – Representação Gráfica dos métodos de entrada 

Fonte: Global Mindset na internacionalização das franquias brasileiras– ABF (2016, pg. 41) 

 

No modelo de Uppsala original (JOHANSON; VAHLNE, 1977), a 

internacionalização deriva de uma estratégia incremental que se desenvolve 

através de comprometimento e conhecimento crescentes sobre o mercado 

externo. Para a Teoria de Rede (JOHANSON; MATTSON, 1993), tal processo 

ocorre quando há necessidade de desenvolver novos relacionamentos. 
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 Tang (2009) ilustra o modelo comportamental e diferencia os efeitos 

diretos e indiretos da participação de uma empresa em expansão internacional 

(Figura 18). A participação pode impulsionar diretamente o ganho econômico por 

meio de relacionamentos estabelecidos com parceiros estrangeiros. As 

atividades das redes podem influenciar indiretamente a internacionalização. 

Figura 18 - Modelo conceitual comportamental da rede na internacionalização de empresas 

Fonte: TANG (2009) 

Há um processo dinâmico e constante de adaptação e ajuste das 

atividades empresariais e sua rede de relacionamento (TANG, 2009, ALTINEY; 

OKUMUS, 2010).  

Para Altinay & Okumus (2010), a internacionalização de franquia acontece 

por meio de um processo integrado. O processo referente à tomada de decisão 

requer conhecimento em diferentes níveis e torna-se dinâmico devido à distância 

cultural entre as partes. Por isso as parcerias devem envolver avaliação mútua e 

cuidadosa entre franqueadores e franqueados para verificar se os objetivos são 

compatíveis (BROOKES; ALTINAY, 2011).     

A satisfação do franqueado juntamente com os conflitos enfrentados 

determinam o nível de confiança entre as partes (DAVIES; LASSAR; MANOLIS; 

PRINCE; WINSOR, 2011). De acordo com Altinay, et. al (2014), o 

relacionamento entre franqueado e franqueador precisa ser interdependente e 

mútuo. As partes possuem seus próprios interesses e benefícios percebidos, os 

relacionamentos são estimulados por meio das comunicações e interações entre 

eles. Por meio dos parceiros a empresa consegue se inserir em diversas redes 

(JOHANSON; MATTSON, 1993).  

De acordo com Altinay & Okumus (2010), o estágio anterior à formação de 

parceria e a internacionalização da franquia não possibilita a padronização da 

estratégia por parte da empresa e requer somente decisões de cunho 

corporativo em relação às escolhas de parceiros em mercados culturalmente 

diversos.  
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Grande parte do sucesso internacional está diretamente ligada ao 

conhecimento do novo mercado no qual a empresa atua. Quando as franquias 

americanas pretendem se internacionalizar para a Ásia, os gestores preferem os 

modos colaborativos, pois há uma distância psíquica significativa. Sob a 

perspectiva da teoria de custos de transação a assimetria da informação 

aumenta os custos devido ao maior grau de incerteza (HOFFMAN; WATSON; 

PREBLE, 2016).  

A sensibilidade cultural do franqueador é um fator importante para obter 

conhecimento local e adaptar as práticas de negócio. A comunicação possibilita 

a integração entre os franqueados e o franqueador em mercados distantes 

culturalmente. Consequentemente, se há um entendimento entre as partes, a 

confiança e o comprometimento são construídos, os laços criados, a parceria 

inserida no sistema de franquia e o aprendizado mútuo acontece (ALTINAY; et 

al., 2014). Franqueados satisfeitos com o suporte recebido pela marca têm mais 

confiança na capacidade do franqueador (BROOKES; ALTINAY, 2011).  

Doherty (2007), por meio de um estudo de casos com franquias inglesas 

no setor de varejo, mostrou que os mecanismos de suporte podem ser 

classificados em dois níveis: suporte estratégico gerencial e operacional. O 

monitoramento financeiro é tido como a principal estratégia do primeiro nível. No 

segundo nível, o principal fator é o treinamento. Dois aspectos que facilitam a 

internacionalização são o tamanho da divisão de franquia internacional e a 

experiência da empresa com mercados externos.    

Quando a internacionalização acontece e a parceria é estruturada, a 

empresa passa a fazer parte de uma nova rede de relacionamento. Quando o 

modelo de Uppsala foi revisto (JOHANSON; VAHLNE, 2009), os autores 

adicionaram a influência da rede de relacionamentos em que empresa se insere. 

Os relacionamentos facilitam a entrada em um novo mercado e atuam no 

processo de aprendizado e conhecimento permitindo construir uma posição em 

uma rede de negócios.  

Segundo Brookes & Altinay (2017), a transferência de conhecimento 

explícito suporta o desenvolvimento do isomorfismo coercitivo e o conhecimento 

tácito apoia o isomorfismo mimético.  O conhecimento explícito corrobora com a 

robustez do sistema de franquia, sua monitoração e controle. Já o tácito atua na 

parte relacional com os parceiros. 

Para a empresa construir tais parcerias é necessário levar em conta 

fatores econômicos, demográficos, distâncias culturais e políticas do país em 

que deseja entrar (ALON; MCKEE, 1999).  Uma vez que a empresa se 
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internacionaliza, os ambientes doméstico e externo passam a atuar de forma 

simultânea. 

A Resource-Based View (RBV) aborda a ideia de capacidade dinâmica. O 

desenvolvimento de contatos externos é visto como uma maneira de adquirir 

novos recursos e capacidades (TANG, 2009). Na internacionalização, os 

franqueadores inicialmente exportam sua vantagem competitiva, englobando 

nome da marca e modelo de negócios. O modelo de governança, associado ao 

controle que o franqueador possui da empresa, sugere que a evolução e o 

desenvolvimento da franquia como um todo sejam dinâmicos (ROSADO-

SERRANO; PAUL; DIKOVA, 2018). Essa visão corrobora para que a estratégia 

empresarial seja única, mas com flexibilidade para captar as nuances do 

ambiente. Segundo Rosado-Serrano, et al. (2018), a evolução dinâmica requer 

integração da indústria local e dos fatores da indústria, habilidade do sistema de 

franquia para aumentar o nível de confiança entre as partes e os acionistas e 

contribuições destes e dos franqueados, em relação a recursos e rede de 

relacionamentos, entre outros.  

Ghantous & Das (2018) identificaram dois tipos de desempenho que são 

significativos para as franquias, satisfação com o desempenho no mercado 

externo e desempenho comparado aos concorrentes. O desempenho 

comparativo e as adaptações das capacidades também impactam a satisfação. 

A dinâmica entre o franqueador e franqueado, quando estão decidindo pela 

parceria, é importante para estabelecer um ambiente de cooperação 

(BROOKES; ALTINAY, 2011).   

Normalmente, a empresa decide se internacionalizar quando o valor 

presente líquido da entrada em outros mercados é maior do que a opção de 

atrasar tal entrada. As variáveis de controle passam a ser a taxa de franquia, 

custo de startup, idade e tamanho da empresa. As variáveis independentes são 

a incerteza econômica, riscos políticos e a rede que está estabelecida naquela 

região. Tais fatores contribuem para “puxar” ou “empurrar” a internacionalização 

de franquias (MADANOGLU; ALON; SHOHAM, 2017).  

Existem fatores que inibem a internacionalização das empresas. No estudo 

de Kedia, et al. (1994), sobre operações internacionais de franqueadores norte-

americanos, os autores destacaram as questões sobre suprimento de matérias e 

equipamentos, regulamentações governamentais estrangeiras, questões 

relativas ao conhecimento requerido para montar o negócio e para se relacionar 

no novo país, promoção e prospecção de clientes, novos concorrentes tanto 

locais quanto estrangeiros, suporte técnico e questões financeiras relacionadas 
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ao câmbio e transferência da taxa de franquia paga. Os fatores mais relevantes 

identificados na pesquisa foram os fatores relacionais: selecionar parceiros bons 

e confiáveis no novo mercado e adquirir conhecimento sobre como franquear 

fora do seu país de origem. Ou seja, as barreiras de natureza organizacional são 

mais relevantes, especialmente se a empresa não atua no exterior (MARQUES; 

MERLO; NAGANO, 2009). 

Para embasar a análise, utilizou-se o Modelo de Uppsala original 

(JOHANSON; VAHLNE, 1977) e o Modelo de Uppsala Revisitado (JOHANSON; 

VAHLNE, 2009), juntamente com a literatura de franquia.  

As principais premissas dessas literaturas estão descritas no Quadro 5. 

Quadro 5- Principais características dos modelos e literatura 

Modelo de Uppsala (1977) Modelo de Uppsala (2009) Literatura de Franquia

Gradualismo;

Distância psíquica ( idioma, distância 

geográfica e cultural) ;

Diminuição do ônus de ser estrangeiro 

(liability of foreignness);

Aprendizagem experimental;

Inserção em novas rede de relacionamento; 

Ônus de estar fora de rede (liability of 

outsidership); 

Reconhecimento de oportunidades;

Estabelecimento em uma nova rede;

Confiança mútua;

Aprendizado Relacional;

Comprometimento mútuo;

Expansão acelerada;

Identidade na expansão da marca;

Padronização de processos;

Suporte ao franqueado;

Know- how  de gestão e tecnologia 

do franqueador;

Modelo de negócio e estrutura pré 

determinada;  
Fonte: Elaborado pela autora 

 
 

A partir da revisão de literatura apresentada, o foco teórico do estudo se 

concentrará na literatura sobre o modelo de Uppsala e Teoria de Rede, 

associados à literatura de franquia. O Quadro 6 aponta as justificativas para tais 

escolhas. 
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3 Método 

Este capítulo apresenta a metodologia adotada no presente estudo. 

Inicialmente, apresenta-se o método da pesquisa. Em seguida, são detalhados 

os procedimentos adotados nas várias etapas do trabalho. Por fim, indicam-se 

as limitações da pesquisa. 

 

3.1 Método da pesquisa  

Para alcançar os objetivos propostos, tanto principal quanto 

secundários, utilizou-se o método de pesquisa de estudo de casos. O universo 

do estudo são franqueadoras brasileiras que se internacionalizaram e a unidade 

de análise é a franqueadora brasileira.  

O método escolhido foi o estudo de casos múltiplos (EISENHARDT, 

1989; YIN, 2009; GHAURI, 2004), a fim de examinar o fenômeno da 

internacionalização de franqueadoras brasileiras. A metodologia é indicada 

quando se trabalha com o contexto real (não experimental), quando há pouco 

controle sobre os eventos e quando a pesquisa está associada a questões de 

“como” e “porquê” (YIN, 2009; GHAURI, 2004). Tais questionamentos 

convergem em diversos assuntos na temática de negócios internacionais, pois 

as informações coletadas possuem configurações transfronteiriças e 

interculturais (GHAURI, 2004). 

O método possibilita entender (i) como se comportam relações 

emergentes e a dinâmica subjacente a tais relações; e (ii) as conexões entre 

fatores macro ambientais, relações setoriais e decisões da empresa 

(EISENHARDT, 1989; GHAURI, 2004). 

 

3.2 Critérios de Seleção dos Casos 

Para seleção dos casos, foram adotados os seguintes critérios: 

 Empresa franqueadora brasileira; 

 Com atividades no exterior; 

 Que concordasse em participar do estudo. 
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3.3 Seleção dos sujeitos 

A seleção dos entrevistados observou os seguintes critérios: 

 Executivos com poder decisório nas empresas; 

 Diretamente envolvidos com a internacionalização da marca. 

 

3.4 Coleta de Dados 

O estudo de casos utiliza diversos métodos de coleta de dados, tais como 

entrevistas, observações e documentos (EISENHARDT, 1989; GHAURI, 2004). 

Isso possibilita a triangulação de diferentes fontes para aumentar a validade e a 

confiabilidade da investigação. Assim, o estudo de casos força o investigador a 

olhar o processo mais a fundo e extrair evidências baseadas em diversos pontos 

de vista. 

Foram coletados dados primários e secundários. Os dados primários foram 

coletados por meio de entrevistas, utilizando roteiro semiestruturado. Três 

empresas franqueadoras internacionalizadas foram entrevistadas. Os setores 

foram diversos: uma empresa é prestadora de serviços e as outras duas atuam 

com manufatura. Das três empresas, uma atua no setor de piscinas; a segunda 

tem como atividade o aluguel de veículos e a terceira é do setor calçadista. 

FlexPool é um nome fictício, as demais empresas foram retratadas com os seus 

nomes verdadeiros. 

 Os dados secundários foram obtidos através de sítios de internet ou 

reportagens sobre as empresas entrevistadas.  

As entrevistas foram realizadas com executivos de empresas de franquia 

selecionadas de acordo com os critérios previamente expostos. As entrevistas 

foram feitas com executivos nos cargos de diretor executivo, gerente 

internacional de franquia e analista de expansão. As entrevistas duraram em 

média uma hora. O roteiro de entrevista encontra-se no Anexo 1. O período de 

coleta de dados aconteceu nos meses de outubro, novembro e dezembro de 

2018. O Quadro 7 exibe o resumo dos temas abordados e respectivas fontes de 

dados. 
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Quadro 7- Temas e fontes de dados da within case analysis 

Temas Fonte de Dados

Site da empresa

Notícias divulgadas na mídia

Entrevistas

Notícias divulgadas na mídia

Entrevistas

Notícias divulgadas na mídia

Entrevistas

Resultados adquiridos com 

a  internacionalização
Entrevistas

Histórico da Empresa

Processo de Internacionalização 

da empresa

Carcaterísticas das Parceirias 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

3.5 Análise dos dados  

A análise de dados foi executada em três etapas: análise dos casos 

isoladamente (within-case analysis), comparação entre os casos (cross-case 

analysis) e análise de padrões (pattern matching), que consiste no confronto dos 

resultados com as perspectivas teóricas adotadas (YIN, 2009). 

A primeira parte consiste na análise individualizada dos casos (within-case 

analysis). Os dados das entrevistas foram organizados em informações sobre a 

empresa, seu processo de internacionalização e critérios baseados no Modelo 

de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977 e 2009) e Teoria de Rede 

(JOHANSON; MATTSON, 1993), complementados com a literatura de franquia. 

As categorias utilizadas na análise das entrevistas estão voltadas para parcerias 

e resultados da internacionalização. Além das entrevistas, informações foram 

extraídas de notícias de revistas especializadas, documentos   encontrados   nos   

sites   das   empresas, dentre outros. Apresenta-se um breve resumo dos casos 

individuais. 

Realizou-se então a análise comparativa dos casos (cross-case 

analysis), com vistas a buscar similaridades e diferenças entre os casos 

(EISENHARDT, 1989). Segundo Miles & Huberman (1994), a comparação de 

casos contribui para aprofundar o entendimento e a explicação do fenômeno 

pesquisado. 

Finalmente, foi feita a comparação dos resultados com a teoria (pattern-

matching analysis), considerando-se os dois modelos de Uppsala (JOHANSON; 

VAHLNE, 1977, 2009) selecionados para o estudo. O procedimento é útil para 

verificar se os casos reais possuem padrões mais fracos ou ausentes do que 
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aqueles relatados na base teórica. Este procedimento é adequado aos objetivos 

da pesquisa por permitir avançar o entendimento sobre o fenômeno estudado.  

 

3.6 Critérios de avaliação dos casos à luz dos Modelos de 
Uppsala 

As respostas dos entrevistados foram comparadas com categorias 

extraídas dos modelos de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e Uppsala 

Revisitado (JOHANSON; VAHLNE, 2009). 

O modelo de Uppsala Revisitado (JOHANSON; VAHLNE, 2009) possui 

premissas similares à Teoria de Rede (JOHANSON; MATTSON, 2003). A seguir 

apresentam-se as categorias relevantes: 

- Modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) 

i. Cadeia de estabelecimento; 

ii. Distância Psíquica aos mercados; 

iii. Gradualismo. 

 

- Modelo de Uppsala Revisitado (JOHANSON; VAHLNE, 2009) 

i. Uso de parcerias / rede; 

ii. Comprometimento com a rede; 

iii. Aprendizado com a rede.  

Seguindo as respostas da pesquisa foram estabelecidos os seguintes 

critérios de avaliação: 

Alto – três condições atendidas; 

Médio - duas condições atendidas; 

Baixo – uma condição atendida; 

Nulo – nenhuma condição atendida; 

 

3.7 Limitações  

O método é de natureza qualitativa e não permite generalização 

estatística, portanto as condições são específicas e restritas à amostra 

analisada. No entanto, o método permite chegar a generalizações analíticas.  

Os seguintes vieses podem ter ocorrido na pesquisa: 

 Viés analítico, por parte do entrevistador que já possui conjecturas sobre o 

estudo e do entrevistado, devido a sua própria visão sobre os fatos. 

 Viés retrospectivo, que significa a representação da experiência pelo 

entrevistado, como essa foi percebida e interpretada.  
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 Viés de aprovação social, o entrevistado pode responder o que acha que o 

entrevistador quer ouvir. 
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4 Descrição dos Casos 

Este capítulo está organizado em três seções, relativas aos casos 

analisados, a partir dos dados obtidos por meio de entrevistas e fontes 

secundárias, coletados em sítios de internet e documentos oficiais das 

empresas.  

Cada caso é apresentado em subseções que abarcam os temas 

relacionados à pesquisa. Primeiro, apresenta-se a contextualização da empresa 

e de sua internacionalização. Em seguida, descrevem-se as características dos 

respectivos sistemas de franquia e relações com os parceiros (escolha, 

confiança, controle e possíveis conflitos entre as partes). Por último, 

apresentam-se os resultados do movimento de internacionalização, advindos de 

aprendizados, tentativas bem ou malsucedidas, adaptabilidade do produto ou 

serviço e características favoráveis do sistema de franquias para este tipo de 

expansão. 

 

4.1 FlexPool 

A empresa foi criada em 1995 na região Sul do Brasil. Seus produtos 

consistem em piscinas de fibra de vidro, saunas, spas, coberturas retráteis, 

sistema de aquecimento, de iluminação e produtos para tratamento de água de 

piscina. A empresa atua tanto na fabricação quanto na manutenção de piscinas. 

Dentro de seu negócio, a FlexPool busca desenvolver produtos exclusivos e 

inovadores voltados para atender a área de lazer, criando oportunidades de 

negócios para a sua rede de parceiros. 

A empresa usa o sistema de franquias, tendo mais de 800 franquias 

espalhadas pelo mundo, sendo cerca de 170 no exterior. Conta com 

aproximadamente cinco mil colaboradores (diretos e indiretos). 

Sua atuação internacional começou em 2002, exportando produtos para a 

Argentina. Posteriormente, em 2005, expandiu para esse mesmo país, com uma 

fábrica em joint venture com um parceiro local. Em um movimento subsequente, 

a empresa se estabeleceu em Portugal, com fábrica também em joint venture 

com parceiro local. Em 2018, a FlexPool estava presente em 45 países. A 

sequência de entrada em mercados externos é apresentada na Figura 19.  
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Figura 19– Linha do tempo - internacionalização FlexPool 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

No total, a estrutura de fabricação consiste em 46 fábricas, localizadas no 

Brasil, Portugal, Argentina, México e Paraguai. Recentemente, conseguiu 

autorização para montar uma fábrica no maior mercado do setor, que é os 

Estados Unidos. A empresa concentrou sua atuação na América Latina, 

principalmente na Argentina, onde tem sua principal fábrica internacional, que 

abastece outros mercados latino-americanos. 

O parceiro de fabricação local é também o máster franqueado para a 

região abarcada pela fábrica. A seleção dos franqueados é realizada pelo máster 

franqueado da região, juntamente com o diretor da FlexPool responsável pela 

expansão internacional da empresa.  

4.1.1 Parceiros 

Nos últimos anos a empresa expandiu consideravelmente sua atuação 

internacional. Para isso precisou aumentar o número de máster franqueados, 

dando preferência a brasileiros moradores no exterior. A utilização de indivíduos 

oriundos do Brasil na internacionalização é considerada relevante, pois esses 

parceiros entendem a cultura da empresa e conhecem a cultura local, o que, na 

opinião da gerência, torna a comunicação mais fácil.  

Quando perguntado sobre as vantagens de ter como franqueado um 

parceiro local, o entrevistado destacou a oportunidade de obter conhecimentos 

mais aprofundados dos costumes locais. Esses conhecimentos, aliados à 

expertise de mercado da empresa, levam a uma penetração mais eficaz dos 

produtos no país. A utilização do parceiro local é fundamental para o processo 

de internacionalização, porque mostra quais adequações a FlexPool precisa 

fazer para entrar no novo mercado. O entrevistado, inclusive, relatou 

1995 2005 20092008 201820132012 201420112010 2016/20172015

Brasil

Alemanha, Bégica, Marrocos, Jordânea, 
Índia, Tailandia, Dominica, Turquia, 

Babados,São Cristovão e Neves, Antígua e 

Brabuda, st Maarten, Jamaica, Trinidad e 
Tobago, Panamá, Suriname, Bolívia, 

Equador

Austrália, Angola, 
Emirados Árabes  e 

República Dominicana

Argentina

Portugal

Paraguai,
Espanha
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Unidos, 

Itália

Grécia, 
Colômbia

Curaçao,
França, 

Egito, 

Peru, Costa Rica, 
Guatemala, 

Granada

Aruba,
Honduras, 
Bonaire, 

Martinica
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experiências passadas não bem-sucedidas na Europa, onde a empresa tentou 

levar brasileiros para serem franqueados. Notaram que a utilização de residentes 

locais fazia com que o público local adquirisse os produtos da marca com mais 

facilidade e o sistema de franquias com as regras predefinidas era aceito mais 

rapidamente. 

As desvantagens mencionadas quanto à utilização de residentes locais 

como franqueados seriam o desconhecimento pela empresa da cultura e das leis 

locais no que diz respeito à maneira de fazer negócios, podendo gerar uma 

tensão entre as partes ou até um desalinhamento na estratégia da empresa. Um 

exemplo citado de diferenças na mentalidade de negócios, ocorreu no México, 

cuja escolha foi feita baseada nos aspectos de similaridade com o Brasil, e os 

parâmetros considerados foram idioma, clima, tamanho da população, perfil e 

tamanho da economia (PIB). No entanto, a empresa se deparou com uma 

questão cultural que impactou negativamente a gestão do negócio. Quando os 

franqueados alcançavam as metas estabelecidas pelos másters franqueados, 

eles encerravam as atividades do período e só reabriam a loja no período 

subsequente para iniciar as vendas da próxima meta. A mentalidade desses 

franqueados estava voltada apenas para cumprir a meta e não para potencializar 

o lucro.  

Outro exemplo citado, desta vez no que se refere ao desconhecimento da 

legislação local, ocorreu nos Estados Unidos. Por se tratar de uma federação, os 

estados têm leis locais específicas e alguns condados podem ter processos mais 

morosos e solicitar diferentes tipos de documento para a mesma demanda. No 

que diz respeito à colocação de uma piscina, o condado de Miami exige sete 

vistorias para a finalização da obra, levando o processo a demorar, em média, 

30 dias. Já no Brasil a mesma instalação é feita em quatro dias. No estado da 

Geórgia, por sua vez, é proibido por lei o uso de outdoors maiores que dois 

metros, enquanto no Brasil a FlexPool está acostumada a expor suas piscinas e 

utilizar outdoors de até oito metros. O desconhecimento das leis locais pelo 

franqueado é uma desvantagem que pode criar custos adicionais e 

desnecessários à operação. 

Normalmente, a FlexPool, quando vai lidar com uma cultura diferente, faz 

um processo de reconhecimento e avaliação do mercado. Por ser pioneira no 

mercado de piscinas de fibra de vidro no Brasil, ela criou muitos eventos (feiras, 

convenções, dentre outros). O trabalho de campo tem como objetivo identificar 

quais são as características necessárias em um parceiro no mercado-alvo. À 

medida que a empresa vai obtendo tais informações, são executadas as 
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customizações necessárias de lojas e produtos. As trocas sociais acontecem de 

forma gradual e geram aprendizado para ambas as partes e a interdependência 

entre a empresa e seu parceiro faz com que a confiança se estabeleça e os 

laços sejam fortificados. 

O entrevistado atribui a significativa expansão da empresa ao fato de o 

produto ser “muito vendável”. De acordo com o entrevistado, o produto consegue 

transcender barreiras culturais e tornar-se um desejo quase universal. A 

experiência na Índia mostrou que, mesmo com as tarifas de importação, o 

produto tinha preço e qualidade melhores do que os existentes no mercado, o 

que gerou uma demanda elevada de indivíduos interessados em obter uma 

franquia do negócio.  

A FlexPool tem obtido sucesso na expansão de sua rede internacional e 

conseguiu desenvolver a confiança com os parceiros. Isso resultou em 

comprometimento mútuo, tornando a expansão do produto possível e o 

conhecimento e acesso a novos mercados mais viável. A confiança é 

incentivada por meio de treinamentos oferecidos gratuitamente a todos os 

integrantes da rede. Os conceitos de cada produto e o conteúdo da propaganda 

também são passados aos colaboradores. Há convenções e vídeos institucionais 

apresentados pela diretoria e pelo presidente da empresa. Visitas e workshops 

são agendados com os másters franqueados, gerando um constante 

alinhamento de interesses entre as partes, e isso, consequentemente, é 

repassado aos franqueados locais.  

A empresa também utiliza intranet, WhatsApp, contato telefônico direto 

entre o franqueado e máster e e-mail. Segundo o entrevistado, o trabalho de 

visitas regionais feito pelo máster franqueado é extremamente importante e, 

muitas vezes, define o ritmo de negócio naquele mercado.  

A atuação da empresa em vários países é um ponto positivo para 

desenvolver a confiança dos parceiros. Há também políticas de excelência e 

qualidade de atendimento que solidificam esse relacionamento.  

A empresa detém 30% de participação no mercado brasileiro de piscinas e 

esse market share é relevante para gerar confiança nos franqueados. No Brasil 

há 70 milhões de residências e somente 2% da população possui piscina 

residencial. Estima-se que 80 mil novas residências são construídas por ano no 

país e isso é entendido como potencial de crescimento. O investimento do 

franqueado (lojista) é relativamente alto, cerca de R$ 250 mil, mas a margem de 

lucro é considerada atrativa. A franquia possui o payback previsto para até 24 

meses e lucratividade estimada de 20% ao ano. No ano de 2017 a empresa 
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aumentou suas vendas no exterior em 35% passando de R$ 82,1 milhões em 

2016, para R$ 110,9 milhões em 2017. 

Outro atrativo é a empresa produzir 95% do que é vendido nas lojas, uma 

vez que seu sistema de fabricação é verticalizado. A FlexPool fabrica desde o 

uniforme de seus colaboradores até os produtos comercializados.  

As fábricas são parte importante do processo de internacionalização. Dado 

que a empresa conseguiu autorização para implementar uma fábrica nos 

Estados Unidos, isso possibilita expansão mais rápida no mercado americano, 

onde atua desde 2011. Antes, as franquias americanas recebiam produtos 

importados do México. Como toda sua produção é própria, a FlexPool concede 

aos seus clientes uma garantia de 50 anos nas piscinas. Os investimentos em 

novas tecnologias de piscinas feitas de fibra de vidro permitem que o cliente 

customize da maneira que desejar. Todas as piscinas da FlexPool são 

patenteadas e os franqueados têm um contrato de exclusividade dos modelos. A 

logística do transporte é feita por meio de vias terrestres ou marítimas.  

O maior conflito entre as partes, citado pelo entrevistado, está relacionado 

à cultura. Em alguns mercados, os franqueados tendem a se estabelecer em 

uma zona de conforto financeira, o caso mexicano é um exemplo. Então, para 

evitar o desalinhamento de interesses, a empresa costuma acompanhar o 

desempenho das lojas franqueadas e verificar possíveis medidas a serem 

tomadas para evitar desgastes. 

O controle das franquias internacionais é feito pelas equipes de expansão 

e pelos másters franqueados da região, que enviam relatórios e fazem reuniões 

com a diretoria da empresa para repassar as informações obtidas por meio da 

rede de relacionamentos.  

A implementação das franquias leva em conta questões culturais, 

mercadológicas, cambiais e jurídicas, pois a intenção é verificar se dado 

mercado é viável para expansão. 

  

4.1.2 Resultados da Internacionalização 

   Nesse subtópico são abordadas questões relacionadas com 

aprendizado, troca de informações, falhas do processo de internacionalização, 

adaptabilidade, e o porquê da utilização da modalidade de franquia.  

À medida que a empresa se expande para diversas regiões, há um 

aprendizado contínuo. Primeiro, é preciso aprender a conviver com diversas 

culturas dentro da empresa. Uma vantagem apontada pelo entrevistado para 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711853/CA



60 
 

 

esse conhecimento ser absorvido mais facilmente é a existência dos másters 

franqueados, pois eles já estão acostumados a lidar com diferentes perfis. Com 

isso há um entendimento da cultura local e um esforço de adaptação da 

empresa àquele tipo de franqueado. Pelo fato de serem brasileiros e morarem já 

há algum tempo nas regiões-alvo, os másters franqueados desenvolveram as 

habilidades necessárias para assimilar as diferenças. Outro aprendizado 

mencionado, devido à internacionalização, é a habilidade para lidar com a 

diversificação de moedas no fluxo de caixa da empresa. 

Assimilar a cultura de outro país significa entender que muitas políticas 

podem não se adequar à forma de condução do negócio feita até então pela 

empresa. Por isso, é preciso aprender com os franqueados para saber quais 

adaptações serão necessárias para cada mercado. Vale ressaltar que manter os 

padrões é primordial para preservar a identidade da FlexPool e para que os 

consumidores associem qualidade ao produto. A flexibilização é concedida, nas 

suas devidas proporções, aos másters franqueados e aos franqueados locais. 

Um exemplo de uma adaptação cultural, já citado, foi o caso do México. Para 

contornar o comportamento dos mexicanos, a empresa abriu mais lojas 

franqueadas na região. O mesmo acontece no Caribe, abrindo uma loja em cada 

ilha, porque a cultura de trabalho é distinta da cultura da empresa 

Além da adaptabilidade, o aprendizado advém do fluxo de informações 

recebidas. A empresa preza muito o contato direto, por meio de visitas, 

workshops, convenções e palestras, mas, para soluções mais imediatas, 

disponibiliza uma área de suporte, um pronto atendimento, rápido e 

personalizado. A FlexPool também implementou um banco de dados interno. A 

intranet é o canal de comunicação dentro da empresa, mas há também uma 

rede social interna em que os parceiros podem publicar quais capacitações 

fizeram, e a empresa divulga comunicados, avisos, propagandas e algumas 

previsões trimestrais, tanto no Brasil quanto no exterior. Disponibiliza também 

suporte nas áreas jurídica, de marketing, arquitetônica, tecnológica, de gestão e 

assessoria de imprensa. 

Podem ocorrer falhas no processo de internacionalização. Um exemplo 

ocorreu na Europa e nos EUA. Inicialmente, a empresa optou como parceiros 

locais brasileiros que gostariam de se mudar para o exterior ou aqueles que já 

estavam lá, mas não haviam tido tempo suficiente para serem conhecidos pelos 

locais. Em alguns mercados europeus e americanos a população “estranha” 

indivíduos de outras nacionalidades e não compra seus produtos. Por conta 

dessa experiência, a FlexPool resolveu começar a trabalhar com franqueados 
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locais. Houve também a falha em análises prévias de mercado elaboradas no 

México. A pesquisa de campo não sinalizou a diferença cultural mencionada, 

que só foi percebida quando a fábrica já estava em operação. Tais dificuldades 

foram contornadas, e a modalidade de franquia se tornou muito próspera para o 

negócio da empresa, possibilitando padronizar o produto. Assim, apesar de 

passar por algumas dificuldades, a FlexPool conseguiu internacionalizar-se com 

êxito. 

Em síntese, duas vantagens foram construídas pela empresa ao longo de 

sua vida. Primeira, a padronização do produto oferecido ao cliente. A fabricação 

da piscina de fibra era basicamente artesanal e a empresa criou um processo 

produtivo para escalar a produção. Antes não se tinha o conceito de comprar 

uma piscina pronta para instalar na residência. Isso acabou criando a segunda 

vantagem, a criação de uma rede própria e franqueada de lojas de piscina para 

facilitar a venda ao público consumidor. Já a contribuição mais significativa da 

internacionalização, citada pelo entrevistado, foi a consolidação da marca 

globalmente. 

Os Quadros 8 e 9 apresentam uma síntese dos dados do caso. 

Quadro 8 – Informações sobre a FlexPool 

Ano de fundação 1995

Tipo Manufatura 

Setor atuante Casa e Construção

Ano de 

internacionalização 2002

Número de países que atua 45

Localidade 

mais significativa Argentina

Número de franquias 800

Número de franquias no exterior Acima de 170  

Fonte: Elaborado pela autora 
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Quadro 9 – Respostas sobre os conteúdos abordados na entrevista 

Informações dadas pelo entrevistado

Escolha

Modelo de máster franquia (fábricas) - dirigido normalmente por 

brasileiros;

Franqueados locais são escolhidos por essas master franquias; Primeiro 

começou a exportar (2002) depois se internacionalizou (2005);

Início da internacionalizou pela menor distância psiquica - Argentina e 

Portugal

Expansão advinda do México para Caribe, América Central e EUA 

Confiança 

Marca consolidada;

Reconhecimemto da marca;

Retorno financeiro;

Alinhamento de expectativas entre as partes;

Facilidade em adquirir informações;

Controle

Produto padronizado;

As fábricas (másters franqueados) enviam relatórios para a sede e fazem 

reuniões com os franqueados; 

Existência de uma equipe de expansão internacional;

Pesquisa de novos mercados é feito pela empresa;

Apoio de outras entidades Não utiliza

Conflitos

Zona de conforto financeira;

Não alinhamento de objetivos ou de estratégias;

Não assimilar a cultura local;

Resistência a coordenação e/ou marca brasileira

Aprendizado
Conhecimento sobre novos mercados;

Lidar com cultura diferentes e muitas vezes distantes da brasileira;

Acesso à informação

Banco de dados Interno;

Treinamento;

Intranet;

Comunicação direta entre franqueado e máster- franqueado;

Visitas;

Adaptabilidade
Produto pode ser customizado;

Tais adequações são sinalizadas pelo parceiro local;

Falhas

México - falha em entender a cultura local e achar que era parecida com a 

brasileira;

Europa e EUA- resistência dos locais perante uma coordenação e produto 

brasileiro;

Sucesso da modalidade

 de franquia

Padronização do produto ;

Criação de um modelo de loja de piscina;

Parceiros

Resultados da

Internacionalização

Fonte: Elaborado pela autora 
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4.2 Localiza  

A Localiza é uma empresa oriunda de Belo Horizonte e foi criada em 1973. 

Atua no setor de serviços e sua atividade principal é locação de veículos. 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.  

Segundo a Fundação Dom Cabral (FDC, 2017), a Localiza é a empresa 

que possui maior índice de internacionalização (média dos índices de receitas, 

ativos e funcionários) e a proporção de unidades franqueadas no exterior (30%). 

Sua atuação fora do Brasil é focada na América do Sul e essa escolha se deu 

em função da criação do bloco Mercosul. A Localiza tinha como objetivo se 

beneficiar de novas possibilidades e oportunidades que poderiam surgir com o 

mercado regional. Outra causa da internacionalização foi a instabilidade do 

mercado interno. A Localiza deseja fomentar na América do Sul a cultura de 

aluguel de carros.  

Atualmente a empresa possui 583 agências em países da América do Sul 

sendo 127 franquias, mais de 7500 colaboradores e uma frota de quase 200 mil 

carros, sendo 15 mil carros destinados exclusivamente a aluguel no sistema de 

franquia. Sua atuação internacional está focada em seis países, Argentina, 

Paraguai, Uruguai, Colômbia, Chile e Equador (dados de 2018). 

A Figura 20 mostra a linha do tempo referente à atuação da empresa. 

1973 1992 1993 a 2009

Brasil

Paraguai, 
Uruguai,Colômbia, 

Equador, Chile,Peru, 
Bolívia,

Argentina

 

Figura 20 – Linha do tempo - internacionalização Localiza 

Fonte: Elaborado pela autora 

No Peru e Bolívia, a empresa preferiu retirar-se momentaneamente e 

procurar um parceiro mais adequado ao tipo de negócio. Os países mais 
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importantes em termos de atuação do franqueado e de potencial do mercado 

são Argentina, Chile e Colômbia  

 

4.2.1 Parceiros 

A empresa possui oito franqueados no exterior e 60 no Brasil. A orientação 

estratégica é ter lojas próprias somente no Brasil, apostando no potencial de 

crescimento do país. A expansão internacional é feita por meio de máster 

franqueados, por se tratar de um negócio que requer intenso capital e para 

mitigar riscos relacionados ao pouco conhecimento das leis e costumes locais. A 

Localiza trabalha com grandes grupos de franqueados e é comum um 

franqueado operar várias unidades. O contrato de franquia tem o prazo de cinco 

anos. A missão da Localiza, como franqueadora, é contribuir para o sucesso dos 

franqueados, transferindo know how com eficiência e promovendo sólidas 

ligações.  

    A utilização de parceiros locais é vista pela empresa como a melhor 

opção de internacionalização na modalidade de franquia. O operador local 

possui conhecimentos jurídicos e operacionais específicos do país, o que gera 

uma celeridade no processo de abertura de loja. Outra vantagem é a parceria 

local, que faz com que a empresa tenha um posicionamento mais assertivo. Um 

exemplo, citado pelo entrevistado, aconteceu no Peru. Inicialmente, o 

franqueado, que era colombiano, conseguiu uma boa localização para a agência 

e autorizações para o funcionamento, mas não conseguia autorização para a 

identificação da loja (placa fachada). Durante três meses as tentativas foram 

frustradas, até que houve a troca do franqueado por um peruano. Esse, em 30 

dias, instalou a placa fachada.  

Ainda segundo o entrevistado, que ocupa o cargo de gerente de 

franchising internacional, a principal desvantagem de se trabalhar com um 

parceiro local é a questão do controle da operação, pois como a empresa 

trabalha com prestação de serviços faz-se necessário monitorar constantemente 

a padronização das lojas e a consistência do atendimento prestado, sob pena de 

gerar desempenho pouco satisfatório e perda de qualidade. O grande desafio, 

explicitado por ele, é o fato de o franqueado ser um cliente da empresa, mas, ao 

mesmo tempo, ter que seguir diretrizes estabelecidas pela Localiza, dado que a 

franquia tem como base a padronização e identificação da marca.  

O negócio da Localiza se baseia em três pilares: a compra, o aluguel e a 

venda de veículos. Os parceiros internacionais não precisam, necessariamente, 
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ter experiência abrangente no setor, mas é desejável ter experiência em compra 

e venda ou aluguel de carros. A locadora prefere quem já tem o know how de 

compra e venda e entra com sua expertise no segmento de aluguel de carro. 

Outra característica relevante para a empresa é ter capacidade financeira para 

estar sempre investindo na franquia, dado que a empresa trabalha com um ativo 

que se deprecia e as frotas precisam ser ampliadas ou renovadas com 

frequência.  

Na visão do entrevistado, o parceiro internacional enfrenta desafios 

maiores que os nacionais, pois a operação própria no Brasil garante um suporte 

diferenciado para os franqueados brasileiros. Logo, o franqueado no exterior 

precisa investir mais para que a marca seja reconhecida em sua área de 

atuação.  

A rede de relacionamento da Localiza está concentrada na América do Sul 

e a Localiza faz um acompanhamento bem detalhado do dia a dia do franqueado 

pois, como se trata de prestação de serviço, o controle precisa ser mais rígido.  

Segundo o entrevistado, a empresa já recebeu contatos de potenciais 

parceiros em diversas regiões do mundo, tais como: África do Sul, Vietnã, Israel, 

Canadá. No entanto, a gerência entende que seu negócio possui um modelo 

complexo e que requer acompanhamento constante para que possa ser 

retroalimentado em busca de constante melhoria. O foco da empresa é voltar a 

atuar na Bolívia e Peru, onde já possuiu operações.  

 A gerência da empresa acredita ser essencial que haja confiança entre as 

partes. A contribuição do franqueador começa com as orientações e sugestões 

para que o operador construa um negócio rentável. A vertente financeira é 

imprescindível, mas não suficiente para que a relação se estabeleça. A Localiza 

também trabalha a parte motivacional com premiações de reconhecimento. 

Outro fator que cria confiança, na opinião do gestor, são os valores éticos da 

marca, que beneficiam a construção do relacionamento e a inserção na rede.   

No mercado externo, a Localiza estabelece os parâmetros das categorias 

de carros, mas não interfere nas negociações feitas pelos parceiros. O 

franqueado reporta os acordos feitos nos canais de informações para que a 

Localiza tenha ciência. 

Os canais formais, como intranet, são usados para disponibilização de 

conteúdo de orientação, tais como manuais on-line e treinamentos virtuais. O e-

mail é usado para formalizar alguma situação, o WhatsApp quando o assunto 

requer agilidade e o Skype para treinamentos ao vivo, transferindo conhecimento 

detido pelo franqueador. A empresa também realiza treinamentos presenciais, 
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quando considera necessário. Normalmente, esse processo envolve fatores de 

qualidade na prestação de serviço ou demandas recorrentes recebidas por meio 

do canal de atendimento aos franqueados. Visitas são feitas, pelo menos uma 

vez ao ano, pela equipe internacional da marca.          

A questão de controle é essencial para o bom funcionamento das 

franquias. O sistema montado pela Localiza disponibiliza para a empresa 

informações de quem está no plano de fidelidade, veículos, clientes e feedback. 

Demandas de surpresa, como, por exemplo, o envio de fotos do balcão, são 

feitas para verificar a padronização das lojas.  

Muitas vezes, o controle da qualidade do serviço prestado pela empresa 

pode gerar conflitos entre as partes. Outro fator que pode contribuir para 

desavenças é a diferença de horizontes de investimentos, pois o franqueado 

pode querer adotar estratégias de curto prazo em detrimento de uma visão de 

longo prazo do franqueador, que quer solidificar a sua marca. Se o parceiro não 

estiver alinhado com as expectativas, pode haver conflitos. Diferenças culturais 

também podem criar atritos quando se trata de atendimento ao cliente. A 

empresa possui regras que precisam ser atendidas em todas as lojas da marca. 

Um exemplo disso é o cliente alugar determinada categoria de carro e, ao 

chegar à loja, não encontrar o carro na categoria reservada. Nesse caso, o 

franqueado é obrigado a entregar um carro de categoria superior. Caso não 

exista disponibilidade, pode ser um carro de categoria inferior, mas livre de 

qualquer cobrança até o carro reservado chegar. Para o entrevistado, se não 

houver confiança entre as partes, o franqueado pode achar que as regras da 

marca são draconianas e até se sentir lesado. 

 Conflitos podem ser contornados quando há um clima de confiança entre 

franqueador e franqueado. Normalmente, por manter um relacionamento 

próximo, há diálogo entre as partes, os problemas são solucionados e muitos 

deles até antecipados. Um exemplo citado pelo entrevistado ocorreu no Chile, 

quando o gerente principal pediu demissão e o gerente internacional da Localiza 

conseguiu contornar a situação. 

 

4.2.2 Resultados da Internacionalização 

A internacionalização da empresa agrega, especialmente, vivência, 

experiência e visibilidade. Um dos grandes aprendizados é agregar ao seu 

sistema diferentes culturas e lidar com essas diversidades.  
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As falhas no processo também podem gerar aprendizados, tais como, em 

razão de dificuldades para encontrar parceiros no mercado, durante o processo 

de seleção, a empresa renunciou a certas características consideradas ideais, o 

que veio posteriormente a causar transtornos, a ponto de levar a Localiza a 

encerrar suas atividades no Peru e Bolívia. Como lição aprendida, o entrevistado 

relatou que a empresa entendeu não ser possível flexibilizar o perfil desejado.  

A Localiza trabalha com indicadores gerados a partir de dados obtidos do 

acompanhamento de seus franqueados. Cada franqueado possui uma meta 

estabelecida e esses indicadores ajudam a perceber se o franqueado está tendo 

o desempenho esperado.  Muito raramente a Localiza usa pesquisas executadas 

por terceiros. Pesquisas de mercado já foram utilizadas em casos de estudos 

sobre o consumidor ou a concorrência.   

O acompanhamento constante do franqueado possibilita à empresa 

flexibilizar alguns pontos para atender a especificidades locais, mas isso não é 

muito desejável na modalidade de franquia, dado que o sistema é usado para 

manter a unidade da empresa. Abrir exceções, segundo a experiência obtida, 

não traz resultados benéficos para o negócio. 

O entrevistado destaca três pontos que resultam no sucesso do sistema de 

franquia. O primeiro é o cuidado no relacionamento criado com o parceiro, pois 

como a modalidade requer que o fluxo de informações seja constante, o 

relacionamento precisa ser bem desenvolvido. O segundo é a questão da 

comprovação do modelo de negócio. Como a marca atua em diversos países, o 

conhecimento sobre locação de veículos se torna mais robusto e ajuda na 

padronização, possibilitando replicar em diversos mercados. O terceiro ponto é a 

velocidade da expansão. Os Quadros 10 e 11 expõem, respectivamente, uma 

síntese de informações da empresa e questões levantadas na entrevista. 

Quadro 10 – Informações sobre a Localiza 

Ano de fundação 1973

Tipo Serviço

Setor atuante Locação de veículos

Ano de 

internacionalização 1992

Número de países que 

atua 6

Localidade 

mais significativa Colômbia

Número de franquias 127

Número de franquias 

no exterior 61  

Fonte: Elaborado pela autora 
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Quadro 11 - Respostas sobre os conteúdos abordados na entrevista 

Informações dadas pelo entrevistado

Escolha

Máster franqueados locais atuam naquele país;

Capacidade de investir constantemente (negócio de capital 

intensivo);

É desejável entender do negócio de compra e venda de carros ou 

aluguel de veículos; 

Atua somente na América do Sul;

Confiança 

Relacionamento próximo;

Visitas , pelo menos uma vez ano ano;

Transferência de Know how  para o franqueado;

Transferência de conhecimentos locais para o franqueador;

Valores éticos da marca;

Retorno Financeiro;

Controle

Sistemas próprios para acompanhar a evolução dos clientes, 

controle da frota de veículos e da qualidade do serviço prestado; 

Indicadores de desempenho e metas estabelecidas para os 

franqueados;

Questões de padronização na prestação do serviço; 

Apoio de outras entidades Não Utiliza

Conflitos

Conflito de interesse quanto ao prazo de investimento (curto 

prazo franqueado e longo prazo franqueador);

Conflinto de Expectativa (desempenho);

Franqueado capitalista, mas não necessariamente operador; 

Aprendizado
Vivência e experiencia com diversas culturas;

Visibilidade da marca;

Acesso à informação

Portais e sistemas desenvolvidos especialmente para o modo de 

franquia;

Informaçoes de veículos e clientes;

Visitas e contatos regulares;

Treinamentos ao vivo, virtuais e presenciais;

Manuais de atendimento para os franqueados;

Adaptabilidade Flexibilidade com questões culturais; 

Falhas Má seleção do perfil do franqueado;

Sucesso do modelo de franquia

Marca padronizada;

Valores éticos que criam confiança;

Expansão rápida;

Parceiros

Resultados da

 Internacionalização

 
Fonte: Elaborado pela autora 
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4.3 Usaflex 

A Usaflex foi criada em 1998, na região Sul do Brasil. Sua sede fica no Rio 

Grande do Sul, em Igrejinha. A empresa atua no setor calçadista, com produtos 

predominantemente de couro. A Usaflex é líder no segmento de calçados que 

oferece conforto aos usuários. A empresa comercializa uma linha de calçados 

considerada multitendência e seus produtos são reconhecidos pela tecnologia 

aplicada (palmilha com memória permanente), ou seja, não deforma mesmo que 

o consumidor pise de maneira incorreta, e pela qualidade (em média a vida útil 

de um calçado da Usaflex é de cinco anos).  

Em 2016, a WSC Participações S/A, ligada ao fundo de private equity 

Axxon Group, adquiriu 69% da Usaflex, em parceria com o empresário Sergio 

Bocayuva. Um dos fundadores, Juersi Lauck continuou participando ativamente 

da empresa, mesmo após a aquisição do controle por terceiros.  

A partir dessa aquisição, a empresa começou a expandir seu modelo de 

franquia de forma mais robusta e organizada. A nova composição acionária 

também alterou algumas práticas de gestão, entre as quais o lançamento de 

coleções pela Usaflex. Ao invés de quatro coleções grandes, passaram a ser 18 

lançamentos ao longo do ano. As medidas tinham como objetivo mudar a 

dinâmica dos lojistas na relação com os consumidores, fazendo com que as 

partes passassem a ter mais interação e gerando mais informações para a 

Usaflex. 

A empresa possui quatro unidades produtivas, todas no Rio Grande do 

Sul. Tem cerca de 2.800 empregados diretos. A Usaflex atua tanto com lojas 

multimarcas quanto com o formato de franquia. Embora a empresa já exportasse 

há mais de 15 anos, sua internacionalização se intensificou a partir de 2017, 

devido à alteração societária que deu maior ênfase ao processo de franquia. Por 

esse motivo, o entrevistado não soube informar como era a exportação da 

empresa antes de 2016. A linha do tempo referente ao processo de 

internacionalização da empresa é apresentada na Figura 21, mas inclui apenas 

mercados externos a partir de 2017. 
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2019 (projeção)2017/2018

Costa Rica, Bolívia, Israel, 

El Salvador  

Africa do Sul, Equador,  
Guadalupe, Portugal, 

Paraguai, Reino Unido, 

EUA

1998

Brasil

 

Figura 21– Linha do tempo - internacionalização Usaflex 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

Mudanças no processo de internacionalização começaram em 2017. A 

partir de então, as lojas internacionais da Usaflex são acordadas por meio de 

licenciamento. O CEO, Sergio Bocayuva, explicou que a expansão internacional 

via licenciamento e não franquia, como está fazendo no Brasil, se deve ao fato 

de desconhecer ou possuir conhecimento muito superficial sobre as leis locais. 

Cada país pode ter uma abordagem à franquia completamente diferente da de 

outro. Segundo ele, este conhecimento é mais disseminado entre os locais; os 

estrangeiros, normalmente, não têm acesso às mesmas informações. O 

entrevistado também mencionou que uma operação de franquia no exterior tem 

custo elevado, pois um contrato de franquia requer que o franqueador dê suporte 

de gestão, jurídico, arquitetônico, de marketing, entre outros. Em troca, o 

franqueado paga taxas para utilizar a marca e obter a transferência de 

conhecimento sobre o negócio. Por estes dois fatores, ele optou por licenciar e 

não franquear no exterior, argumentando que o licenciamento concede mais 

liberdade para as partes. O licenciado pode alocar seus custos da forma que lhe 

for mais conveniente e a empresa não precisa oferecer certos serviços, como 

treinamento, merchandising, suprimentos e gestão, além de não gerar risco de 

potencial litígio. Segundo Bocayuva, para zerar os custos de uma operação 

internacional de franquias seria preciso ter, no mínimo, 20 lojas. 

A principal diferença entre o tipo de acordo de licenciamento realizado pela 

Usaflex com parceiros no exterior e o de franquia é o não pagamento de 

royalties e de fundo de marketing por parte do franqueado e a não 

obrigatoriedade de oferecer serviços de gestão, suprimento e marketing por 

parte da marca. 

A Usaflex começou a receber propostas de potenciais parceiros e decidiu 

que a sua atuação no exterior seria por licenciamento. Muitos destes já 
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importavam os produtos para suas lojas multimarcas e se interessaram em abrir 

uma loja Usaflex devido à boa vendagem dos produtos. A empresa exporta para 

diversos países os modelos vendidos no mercado nacional. A Usaflex também 

atua com projetos customizados para determinados clientes, como por exemplo, 

Dr. Scholl, mas 80% de sua exportação são produtos vendidos com sua marca.  

Entre 2017 e 2018 foram abertas dez lojas em quatro países: Costa Rica 

(5), Israel (2), Bolívia (2) e El Salvador (1). Em 2019, as projeções para segundo 

semestre são: Portugal (1), Paraguai (1), Reino Unido (1), EUA (1), e mais lojas 

na Bolívia (1), El Salvador (1) e Israel (2). Na África do Sul (1), Equador (1), 

Guadalupe (1) e Bolívia (1), as negociações encontravam-se em andamento por 

ocasião da entrevista. Além desses países, a empresa pretende fazer novas 

prospecções.  

A América Latina é a região em que a empresa está realizando sua 

expansão internacional. Essa expansão internacional é feita, na maioria das 

vezes, com operadores de lojas multimarcas já atuantes nos países. A Usaflex 

possui uma estrutura para atender a demandas tanto do Brasil quanto do 

exterior. A empresa conta com 33 escritórios de representação no mercado 

interno e dois representantes no exterior. Ao final de 2018, a empresa tinha 140 

franquias em 20 estados brasileiros e dez licenciados no exterior. 

A gerência da empresa acredita que a internacionalização da Usaflex 

contribuiu para seu maior reconhecimento e visibilidade.     

Atualmente a Usaflex exporta cerca de 6% da sua produção e a 

expectativa é aumentar para 10 a 15% até o final de 2019. Nos próximos três 

anos pretende-se chegar ao patamar de 30% de volume exportado, segundo o 

gerente de exportação. A Usaflex também tem tido demanda significativa para 

abertura de novas lojas no exterior, cerca de 100 estabelecimentos. O mercado-

alvo, no curto prazo, é a América Latina e, no longo prazo, Europa e Estados 

Unidos. 

 

4.3.1 Parceiros 

Muitos clientes potenciais (possíveis licenciados) conhecem a marca ou o 

modelo de franquia da Usaflex por meio de feiras internacionais. Além disso, os 

principais participantes das feiras internacionais costumam ser patrocinados e 

muitos acabam conhecendo as instalações da empresa gerando um interesse 

natural em representá-la. Através desse canal a empresa recebe propostas e o 

seu crescimento no exterior torna-se mais fácil.  
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O licenciamento é utilizado para lojas na modalidade de franquia, onde há 

uma obrigatoriedade em usar a identidade no padrão arquitetônico aplicado no 

Brasil. Os licenciados pagam uma taxa para executar tal operação e o contrato 

vigora por cinco anos. Esses quesitos são comuns tanto em uma operação de 

licenciamento quanto de franquia. Na visão do entrevistado, aspectos jurídicos e 

operacionais inviabilizam financeiramente a utilização da modalidade de franquia 

em outros países.  Mesmo o licenciamento sendo mais barato e menos arriscado 

para a empresa, segundo o entrevistado, a parceria entre as partes precisa 

existir. Para que isso se concretize, um trabalho de envolvimento das partes, 

expondo os valores da empresa e percebendo as características do país 

desejado, precisa ser executado.  

A empresa montou uma universidade corporativa que contribui para 

disseminar dados e aspectos emocionais relacionados à marca. Ou seja, 

transfere informações para os seus funcionários e colaboradores de como a 

Usaflex deseja tratar os clientes. Isso, na opinião do entrevistado, ajuda na 

padronização e consolidação da marca. Este trabalho não é feito diretamente 

com o licenciado, mas quando um licenciado visita a empresa no Brasil acaba 

assimilando tais peculiaridades. 

A Usaflex não realiza nenhuma ação para captar parceiros externos, 

apenas analisa propostas recebidas. Uma característica importante para que o 

candidato se torne parceiro da empresa é ser um player do setor de calçados no 

seu país. A única exceção, até hoje, é o licenciado de Israel, que não atuava no 

mercado local. Bocayuva relatou que ser conhecido e dominar o mercado local é 

um diferencial competitivo e consequentemente uma vantagem para esse tipo de 

parceria, por já conhecer a cultura do país e entender as características dos 

consumidores. Como não há obrigatoriedade de compra de nenhum item da 

Usaflex, o parceiro monta o mix baseado nesses conhecimentos do mercado 

local e no entendimento do gosto da clientela. A empresa disponibiliza uma 

variedade de produtos para que seus clientes possam ter essa liberdade. 

A Usaflex dispõe de uma equipe internacional que é composta por um 

executivo de mercado e três assistentes. A inauguração da loja tem como um 

dos pré-requisitos a validação do layout, que é feita por essa equipe. Eles 

visitam os países com volume de venda elevado duas vezes ao ano. Caso a 

parceria seja bem-sucedida, o contrato é renovado. Os parâmetros para tal 

medição são volume de vendas e expectativa de resultados, dentre outros. 

Quando questionado em relação a preferência por parceiros brasileiros, 
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Bocayuva relatou que não há. A característica mais importante é o empresário 

ter estrutura de lojas, experiência no setor e conhecimento do mercado local. 

A rede de relacionamento gera muita demanda para a Usaflex, 

especialmente quando se trata de expansão internacional. Atualmente, a 

empresa recebe pedidos de interessados na América Latina, Europa, Estados 

Unidos, China, Rússia, Oriente Médio e África. Pelo fato de a Usaflex não 

priorizar a sua atuação no exterior e selecionar somente parceiros internacionais 

que possuem as caraterísticas desejadas, alguns mercados não são visados. No 

caso da África e Oriente Médio há pouco interesse em selar parcerias, devido ao 

modelo de negócio por eles praticado. Normalmente, os empresários locais não 

desejam entrar sozinhos e solicitam que a empresa entre com parte do capital. 

Além disso, as leis locais beneficiam mais o cidadão do que o investidor externo 

e, em eventual litígio, a Usaflex poderia sair bastante prejudicada. No que diz 

respeito à Europa, o CEO está aguardando a expansão do número de lojas 

licenciadas para criar produtos exclusivos e ousar um pouco mais no design dos 

calçados, visando um segmento que hoje a Usaflex não alcança. O mercado dos 

Estados Unidos é considerado estratégico e, na equipe internacional, há uma 

pessoa exclusiva para esse segmento. Por ser um mercado muito competitivo, a 

Usaflex requer que o sócio local possua alta capacidade de investimento.           

Em função da diversidade de países e culturas dos licenciados e de certo 

grau de liberdade de atuação, a empresa tem a expectativa de que eles estejam 

mais envolvidos com o negócio, não só financeiramente, mas operacionalmente 

também (investidor/operador).   

Por se tratar de uma empresa atuante no setor de manufatura, o controle é 

focado no produto, ao longo da esteira de produção, buscando a melhoria 

contínua. Quanto à identidade da loja, os padrões estipulados pela marca estão 

no contrato de licenciamento. O CEO declarou que sempre acompanha as 

vendas das lojas licenciadas, o que possibilita uma visão sistêmica do 

comportamento da empresa por região e permite tornar mais próximos os laços 

com os parceiros.  

A relação de confiança entre as partes vai se estreitando à medida que o 

parceiro vai conhecendo a Usaflex, seus valores, padrão de qualidade dos 

produtos e o respeito da Usaflex pelos clientes e licenciados. A Usaflex está 

investindo em desenvolver uma loja modelo na sua sede, para que seus 

potenciais parceiros conheçam a história, valores e acessem informações que 

subsidiem a tomada de decisões.       
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Quanto a conflitos relatados, o entrevistado frisou que são raros. Mas 

podem ocorrer comportamentos oportunistas de terceiros, que veem valor na 

marca e tentam tirar vantagens financeiras por meio de trâmites jurídicos locais.  

     

4.3.2 Resultados da Internacionalização    

O aprendizado pode ser absorvido por meio de experiências bem ou não 

tão bem-sucedidas. O entrevistado relatou o caso do cliente Dr. Scholls, que, à 

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 demonstração de comprometimento 

com a parceria, a empresa refez todos os produtos sem custo adicional. A 

experiência deixou clara a necessidade de investir em qualidade e melhoria nos 

processos e produtos, para atender às expectativas dos clientes e demonstrar 

aos parceiros o comprometimento da Usaflex. Atualmente o nível de devolução é 

muito baixo, podendo ocorrer eventualmente, devido a parte da produção ainda 

ser manual.  

Os canais de comunicação estabelecidos pela Usaflex com os licenciados 

são e-mail, telefone ou WhatsApp. Não existe nenhum tipo de intranet, apenas 

um sistema de CRM (Customer Relationship Management) para atender as 

franquias. Como o parceiro internacional não é B2B (Business to Business) e sim 

B2C (Business to Consumer), ele é considerado um cliente externo e, como tal, 

está mais atrelado à venda, ao volume solicitado e à disponibilidade de estoque. 

Em 2019, a Usaflex lançou sua plataforma de e-commerce, que permite acesso 

ao portfólio de produtos pelos clientes institucionais. A plataforma possibilita o 

parceiro internacional fazer um pré-pedido, avaliar as questões relacionadas à 

importação e confirmar posteriormente. 

Na visão do CEO, o sucesso da Usaflex na modalidade franquia se deu 

devido a três fatores. O primeiro é a velocidade da expansão, pois a empresa 

abriu 176 lojas em dois anos; o segundo é a desoneração de investimentos, 

dado que o licenciado arca com as despesas de abertura das lojas e a empresa 

entra com o know how do negócio; e, por último, a consolidação da marca, que 

forçou a empresa a melhorar a qualidade dos produtos e do atendimento, 

ampliou o mix de produtos e levou à criação de uma identidade visual.  

Os Quadros 12 e 13 apresentam o resumo das características da Usaflex e 

das questões levantadas na entrevista. 
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Quadro 12 – Informações sobre a Usaflex 

Ano de fundação 1998

Tipo Manufatura 

Setor atuante Calçados

Ano de 

internacionalização 2003

Número de países que 

atua 4

Localidade 

mais significativa América Latina

Número de franquias 176

Número de lojas 

licenciadas no exterior 10  

Fonte: Elaborado pela autora 
 

 

Quadro 13 - Respostas sobre os conteúdos abordados na entrevista 
Informações dadas pelo entrevistado

Escolha

Forte atuação no setor de calçados;

Conhecimentos do público local e da cultura;

Capacidade para ser investidor/operador;

Exportadora há mais de 15 anos, internacionalização em 2017;

Principal atuação: América Latina- contratos de licenciamento de 

cinco anos;

Confiança 

Visitas dos parceiros a fábrica e sede da Usaflex.  

Conhecimento da marca e seus conceitos;

Confiança nas habilidades do parceiro local;

Comprometimento na operação de licenciamento;

Resultados financeiros positivos de outros licenciados;

Alinhamento de expectativas entre as partes;

Facilidade em adquirir informações locais;

Controle

Padronização das lojas;

Controle nas vendas;

Renovação de contrato depende do volume de vendas;

Apoio de outras entidades Não utiliza

Conflitos
Problemas jurídicos devido as leis locais;

Comportamentos oportunísticos;

Aprendizado Fazer novas parcerias que aprimoram a curva de aprendizado

tecnológico e cultural

Acesso à informação

E-mail, telefone ou wahstapp são os mais utilizados;

Visitas as lojas com maior volume (uma a duas vezes ao ano);

Visitas dos parceiros patrocinadas por feiras internacionais à sede;

Adaptabilidade

Para clientes com volume elevado de compra;

Futuramente quer desenvolver uma lnha mais "descolada"

para o público europeu;

Meio ponto  na numeração americana -  uso de palmilha;

Falhas Itens devoluídos ou de qualidade inferior a que o cliente espera;

Sucesso do modelo de franquia

Capacidade de expansão rápida

Diluição de Risco

Identidade na expansão da loja

Parceiros

Resultados da 

Internacionalização

 
Fonte: Elaborado pela autora 
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5 Análise dos Resultados 

Este capítulo apresenta uma análise comparativa dos casos analisados. 

Consiste em (i) comparação entre as características dos processos de 

internacionalização das empresas e (ii) comparação dos resultados obtidos com 

os modelos de Uppsala (original e revisitado). 

 

5.1 Análise Cruzada dos Casos 

5.1.1 Comparação das Características Gerais das Empresas 

As empresas atuam em diferentes setores, sendo duas em manufatura e 

uma em serviços. Todas elas ocupam posições de destaque em segmentos de 

atuação. Seu porte também varia. O Quadro 14 apresenta as principais 

características das empresas estudadas. 

Quadro 14- Comparação das Características Gerais das Empresas 

Característica FlexPool(*) Localiza Usaflex 

Ano de 
Fundação 

1995 1973 1998 

Setor manufatura serviço manufatura 

Principais 
Produtos 

Piscinas Aluguel de veículos Calçados 

Posição 
Competitiva 

Líder no Brasil no 
segmento  

Maior empresa 
brasileira de aluguel 
de veículos  

Líder no Brasil no 
segmento 

Localização da 
matriz no Brasil 

Região Sul  Belo Horizonte  Região Sul  

No. de colabora-
dores (**) 

Aprox. 5.000 7.000 Aprox. 2.800  

Nº. de fábricas 

(total) 

46 0 
 

4 

Nº. de lojas/filiais 
(total) 

800 583 176 

(*) nome fictício 
(**) diretos e franqueados 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

5.1.2 Comparação dos Processos de Internacionalização 

Duas empresas utilizam franquia em sua atuação internacional (FlexPool e 

Localiza), enquanto a Usaflex utiliza licenciamento. É interessante observar que 

a empresa que optou por licenciamento no exterior é exatamente a que se 
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internacionalizou mais recentemente (2003 – exportação e 2016 - lojas 

licenciadas). 

 Observa-se ainda que duas empresas começaram com exportação e só 

depois adotaram a franquia ou o licenciamento. Todas escolheram o primeiro 

mercado com baixa distância psíquica. As três empresas ainda têm, em 2018, 

uma atuação predominante na própria região de origem (América Latina/ 

América do Sul). 

 Nota-se que as empresas analisadas não executam investimento direto 

no exterior. Todas optam por um tipo de parceria para criar laços com indivíduos 

com conhecimento cultural e que já fazem parte da rede. 

Quadro 15– Comparação do Processo de Internacionalização das Empresas 

 Franquias Licenciamento 

Característica FlexPool Localiza Usaflex 

Ano de interna-
cionalização 

2002 1992 2003 

Anos entre fundação e 
internacionalização 

7 19 5 

1
o
 modo de entrada 

utilizado 
Exportação Franquias Exportação 

 

1
o
 mercado externo Argentina Argentina Costa Rica 

N
o
 de mercados 

externos - 2018 
45 6 4 

Região do mundo de 
maior atuação 

Am. Latina Am. do Sul Am. Latina 

Modos de operação - 
2018 

Fábricas (joint-
venture) e 
franquia 
(Brasil/exterior) 

Lojas próprias 
(Brasil); 
franquias 
(Brasil/exterior) 

Fábricas e 
franquias (Brasil); 
licenciamento 
(exterior) 

Lojas no exterior - 
2018 

>170 61 10 

Lojas de parceiros no 
exterior - 2018 

>170 61 
 

10 

Fábricas no exterior 7 0 0 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

5.1.3 Comparação dos Sistemas de Parceria Adotados pelas 
Empresas 

As empresas usam sistemas de parceria com peculiaridades próprias. O 

Quadro 16 a seguir apresenta as características desses sistemas. 

Duas empresas utilizam a forma contratual de máster franqueados, que 

pagam royalties e taxa para a franqueadora. A escolha dessa modalidade faz 

com que a empresa delegue ao máster franqueado a escolha dos franqueados. 

É considerado um critério importante que o franqueado esteja alinhado com a 

política, valores e objetivos da empresa franqueadora. 
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  A FlexPool estruturou suas fábricas com capital misto (próprio e de 

terceiros) e tornou esses parceiros seus másters franqueados. Na escolha de 

máster franqueados, há uma preferência por brasileiros em cargos de chefia, 

mas isso não acontece em todas as regiões em que a empresa atua. A empresa 

tem que estar bem alinhada com os parceiros másters porque são eles, em 

conjunto com o diretor de expansão internacional, que selecionam os 

franqueados. Por meio das fábricas, os franqueados recebem o suporte, 

treinamento e transferência de conhecimentos.  

A outra empresa que utiliza a franquia no exterior é a Localiza, prestadora 

de serviços no ramo de aluguel e venda de veículos. Os másters franqueados 

são investidores capitalistas e normalmente atuam em todo o território do país 

estrangeiro. Há predileção por indivíduos locais já familiarizados com os 

costumes e trâmites legais do país. Como a Localiza oferece serviços, é 

importante ter um parceiro local que entenda a cultura e os costumes. Assim 

este máster franqueado consegue implementar, mais assertivamente, a marca 

no país. Outro fator importante é que se trata de um negócio intensivo em 

capital, por isso o máster precisa ter um fluxo de caixa robusto para investir na 

parceria. Na escolha do franqueado um atributo desejado pela empresa é já ter 

tido ou participado do negócio de aluguel de carros ou de compra e venda de 

veículos.  

A outra empresa não usa o sistema de franquia no exterior. A Usaflex 

procura parceiros com redes estabelecidas e negócios já implementados no 

setor. Tal decisão foi tomada para que a empresa não incorra no risco de estar 

fora das redes relevantes (liability of outsidership). Outra estratégia adotada foi o 

licenciamento, ao invés da franquia. O sistema de franquia requer que o 

franqueador monte todo um aparato para poder dar suporte a seus franqueados, 

o que, na opinião da gerência da Usaflex, aumentaria o custo e o risco da 

operação. Por isso, o licenciamento se tornou uma opção mais atrativa para a 

empresa, por apresentar grau de intensidade menor do que a modalidade de 

franquia (CONTRACTOR; LORANGE, 1988) 
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Quadro 16– Comparação dos Sistemas de Parceria das Empresas 

Característica FlexPool(*) Localiza Usaflex 
Tipo de Parceiros Máster franqueado e franqueados Máster franqueado e franqueados Licenciados  

Forma de 
compensação 

Taxa de franquia e royalties Taxa de franquia e royalties Taxa de licenciamento 

Nacionalidade dos 
parceiros 

Principalmente brasileiros para máster 
franquias e locais para os franqueados 

Preferencialmente parceiros locais Empresários locais 

Fatores para gerar 
confiança 

Marca da empresa 
Retorno financeiro 
Alinhamento de expectativas 
Acesso a informações 

Relacionamento próximo  
Transferência de Know how 
Valores éticos da marca 

Visitas à fábrica e à sede da marca 
Conhecimento sobre a empresa e os 
conceitos aplicados  
Comprometimento com a operação de 
licenciamento 

Principais canais de 
relacionamento/ 
comunicação  

Intranet 
Visitas 
Comunicação direta do máster 
franqueado com franqueados 

Portais e sistemas desenvolvidos para os 
franqueados 
Visitas e contatos regulares 

E-mail  
Telefone 
Whatsapp 
Eventualmente visitas 

Sistema de controle Produtos padronizados 
Relatórios 
Reuniões 
Equipe internacional 

Sistemas próprios para acompanhar a evolução 
dos aluguéis  

Padronização das lojas 
Controle nas vendas 
Renovação do contrato atrelado ao volume 
de vendas 

Tipos de conflitos Não alinhamento de objetivos/estratégia 
Diferenças culturais 
Resistência a controle/ coordenação 

Prazos de investimentos distintos (curto prazo 
franqueado X longo prazo franqueador) 
Conflito de expectativa quanto ao desempenho 
Franqueado capitalista, mas nem sempre 
operador. 

Problemas jurídicos devido ao 
desconhecimento das leis locais 
Comportamentos oportunistas. 

Fonte: Elaborado pela autora 
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Para a Usaflex trabalhar com lojas multimarcas é importante porque a rede 

construída por esse parceiro ajuda a diminuir a vulnerabilidade decorrente de ser 

uma empresa estrangeira (liability of foreignness). 

No que se refere ao controle dos parceiros, a Localiza é a empresa que 

utiliza de forma mais abrangente os controles à distância, através de sistemas 

próprios. No caso de franquias, as informações são essenciais para que o 

controle sobre a atuação dos franqueados seja bem monitorado. Tal controle, na 

modalidade de franquias, ocorre por meio do volume de vendas, indicadores de 

desempenho, padronização das lojas, produtos ou serviços, visitas aos 

parceiros, dentre outros. A comunicação constante é importante para o controle 

e pode ser feita por meio de ferramentas formais e informais.  

O conflito faz parte do relacionamento entre as partes. Quando a 

internacionalização acontece, há uma mudança no cenário em que a empresa 

atua, e ela precisa estar preparada para lidar com as resistências e alinhar seus 

interesses com os dos parceiros.  

No que se refere a conflitos com os franqueados, as duas empresas que 

utilizam franquia nos mercados externos apontam o não alinhamento de visões 

entre franqueador e franqueado (podendo se referir a objetivos, estratégias, 

expectativas e prazos de investimento) como principal fonte de conflitos. Isto é 

consistente com o estudo de Brookes e Altinay (2011), que sugere que o 

estabelecimento de uma parceria por meio de máster franquia deve envolver 

avaliações mútuas e criteriosas entre as partes. Só assim o franqueador pode 

avaliar se os critérios para seleção de novos franqueados estão alinhados com 

os valores da marca.  

A Localiza enfatizou ainda a diferença de percepção no horizonte de 

investimento. O negócio de aluguel de veículos requer investimento significativo 

e, para acelerar o retorno desse investimento, o franqueado deseja adotar ações 

que tragam resultados no curto prazo. O franqueador por sua vez deseja a 

solidificação da marca e pode querer adotar ações de longo prazo causando 

desalinhamento nas estratégias. A zona de conforto financeira foi outro exemplo 

dado pela FlexPool.  

Já para a Usaflex que utiliza licenciamento, a fonte principal de conflitos é 

o desconhecimento do ambiente de negócios no país estrangeiro, a empresa 

ressalta o desconhecimento de aspectos jurídicos e legais. Por se tratar de 

licenciamento, não há necessidade de alinhamento de visões, como no caso da 

franquia. 
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5.2 Comparação dos Resultados com os Modelos de 
Uppsala (pattern-matching analysis) 

Os casos estudados apresentam similaridades com os dois Modelos de 

Uppsala (original e revisitado). A seguir discutem-se os principais resultados 

relativos a cada modelo. 

 

5.2.1 Modelo de Uppsala Original 

 Três características principais do Modelo de Uppsala original 

(JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975) foram 

analisadas: a cadeia de estabelecimento, a distância psíquica aos mercados e o 

gradualismo na internacionalização. 

 Com relação à cadeia de estabelecimento, duas entre as empresas 

estudadas apresentam a passagem de um modo de entrada de menor 

comprometimento para um modo de entrada de maior comprometimento, 

FlexPool e Usaflex (Quadro 17). 

Quadro 17– Sequência de Modos de Entrada 

Empresa Sequência 

FlexPool Exportação → joint venture de fabricação com franquia máster 

Localiza Sistema de Franquia 

Usaflex Exportação →licenciamento 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

A sequência de modos de entrada adotada pela FlexPool é consistente 

com a cadeia de estabelecimento prevista no modelo de Uppsala original. A 

empresa começou exportando e, à medida que adquiriu novos conhecimentos 

sobre seus principais mercados de atuação, aumentou seu comprometimento de 

recursos, partindo para formas mais avançadas de internacionalização no 

mesmo país. À medida que a empresa foi adquirindo conhecimento de outras 

culturas, sua expansão passou a ser mais fácil e rápida. 

 De forma menos marcante, também a Usaflex passou de um modo mais 

de entrada de menor comprometimento (exportação indireta) para um de maior 

comprometimento (licenciamento), tendo a mudança coincidido com a alteração 

no controle acionário. 

A Localiza partiu diretamente para o sistema de franquia, não se 

verificando a ocorrência da cadeia de estabelecimento. 
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Quanto à distância psíquica, este fenômeno pode ser observado em vários 

aspectos das trajetórias das empresas estudadas. Em primeiro lugar, todas as 

empresas escolheram como primeiro mercado países de baixa distância 

psíquica para o Brasil. Posteriormente, também concentraram sua atuação 

regionalmente (América do Sul/América Latina). No caso da FlexPool, única 

empresa a ter fábricas no exterior, mais uma vez caracteriza-se a 

implementação inicial em países com distância psíquica pequena em relação ao 

país de origem da empresa. 

O modelo de Uppsala original indica que as empresas iniciam seu 

processo de internacionalização pela menor distância psíquica e países da 

América Latina apresentam essa característica (em relação ao Brasil). No caso 

da Localiza, esse quesito é primordial, pois escolheu focar na América do Sul e 

sua internacionalização foi incentivada pela criação do Mercosul.  

Os aprendizados adquiridos com as interações locais reduzem o nível de 

incerteza (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e permitem maior comprometimento 

das empresas, que vão aumentando sua inserção nos mercados estrangeiros. À 

medida que a FlexPool foi adquirindo conhecimento de outras culturas, sua 

expansão passou a ser mais fácil e rápida.  

O terceiro critério com relação ao modelo de Uppsala original refere-se a 

uma internacionalização gradual ou acelerada. Neste sentido, FlexPool e 

Localiza se enquadram mais na característica de gradualismo, já que se 

internacionalizaram em um estágio mais avançado do seu ciclo de vida e 

processo de internacionalização parece ser na modalidade passo a passo. Já a 

Usaflex, embora tenha se internacionalizado cedo (cinco anos após sua 

fundação), iniciou o processo de forma reativa (exportação indireta). Apenas a 

partir de 2017 moveu-se de forma mais rápida em um processo de 

internacionalização de maior comprometimento. Também se caracteriza, 

portanto, como internacionalização gradual.  

Desta análise, pode-se dizer que as duas empresas de manufatura 

examinadas apresentam um comportamento aderente ao modelo de Uppsala 

original no que se refere à ocorrência da cadeia de estabelecimento, distância 

psíquica e gradualismo. A Localiza, por sua vez, adere ao modelo no que se 

refere ao gradualismo e à distância psíquica, mas não à cadeia de 

estabelecimento. 
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5.2.2 Modelo de Uppsala Revisitado 

 Três critérios foram utilizados para verificar em que medida os casos 

estudados apresentam aderência ao Modelo de Uppsala Revisitado 

(JOHANSON; VAHLNE, 2009): uso de parcerias/rede, comprometimento com a 

rede e aprendizado com a rede. 

De acordo com Johanson & Vahlne (2011), a internacionalização gera 

interdependência e essa relação promove um controle mútuo entre as partes. 

Desta forma, à medida que uma parceria é desenvolvida, o relacionamento entre 

as partes se torna interdependente. Em todos os três casos analisados, as 

empresas desenvolveram novos relacionamentos com parceiros em rede, que 

permitiram o início e continuidade de seu processo de internacionalização. 

Estes relacionamentos podem ter laços fortes ou fracos. De acordo com 

Granovetter (1973), a força dos laços é uma combinação de quantidade de 

interações, intensidade, tempo de relação entre as partes e intimidade. Os laços 

fracos trazem novas informações à rede, pois atuam como elo entre os atores. 

Quanto maior o número de redes em que a empresa está inserida, mais 

facilmente transfere conhecimento, se adapta e, especialmente no mercado 

externo, desenvolve a capacidade de avaliar novas oportunidades 

(GRANOVETTER, 1973). Nota-se que, nos casos estudados, em função das 

modalidades de entrada escolhidas (franquia e licenciamento), as empresas 

buscam desenvolver laços fortes com sua rede imediata, quer seja essa formada 

por máster franqueados ou por licenciados. Por outro lado, no caso da FlexPool 

e da Localiza, por utilizarem o sistema de máster franquia, seus laços com os 

franqueados são mais fracos, pois o relacionamento é primordialmente 

conduzido pela máster franquia. 

Em todos os casos analisados, detectou-se elevado comprometimento 

com a rede, que se expressa por meio de investimentos contínuos no 

relacionamento, por vias formais e informais. 

 Os resultados oriundos das parcerias são bastante variados. O Quadro 

18 apresenta os resultados que os executivos entrevistados salientaram como 

tendo ocorrido em função das parcerias. Observa-se que os resultados variam 

de empresa para empresa. De forma consistente com o modelo de Uppsala 

revisitado, as empresas estudadas relatam haver ocorrido aprendizado 

recíproco, que contribuiu para construção da confiança mútua entre os 

envolvidos. A internacionalização possibilita um aprendizado, o qual pode 
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acontecer de forma experiencial e/ou relacional (JOHANSON; VAHLNE, 2009) e 

pode levar a adaptação de produtos/serviços ou até do próprio negócio.  

Quadro 18– Resultados das Parcerias Percebidos pelos Executivos 

Empresa Resultados 

FlexPool Aprendizado de mercado 
Potencial de adaptação do produto (sinalizado pelo parceiro local) 
Consolidação de um modelo de negócios (fábrica em joint venture + 
franquia) 

Localiza Experiência e visibilidade da empresa 
Flexibilização para atender a especificidades locais 
Comprovação do modelo de negócio 

Usaflex Velocidade da expansão 
Criação de uma identidade visual 
Aprendizado tecnológico e cultural 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

Para a FlexPool, o aprendizado de mercado se salienta como elemento 

importante dos resultados obtidos. Para a Usaflex, aparecem mais o 

aprendizado tecnológico e o aprendizado cultural (que se refere tanto ao 

mercado quanto à rede), enquanto a Localiza enfatiza o aprendizado que traz 

experiência e visibilidade à empresa.  

O aprendizado pela experiência é também importante. Por meio da 

vivência em novos países e dos relacionamentos desenvolvidos, a FlexPool 

destacou a consolidação de seu modelo de negócios e a importância dos novos 

conhecimentos que oxigenam a organização.   

Um dos fatores primordiais para que haja fidúcia é a rentabilidade do 

negócio, questão destacada por todos os entrevistados. As visitas e os canais de 

comunicação também atuam de forma benéfica.  

As empresas também aprendem com os erros cometidos. A FlexPool 

relatou que a utilização de brasileiros como coordenadores das operações na 

Europa e nos Estados Unidos não foi bem aceita. A Usaflex citou que o padrão 

de qualidade se mostrou diferenciado em função da cultura, o que estimula a 

empresa a melhorar seus processos continuamente. No caso da Localiza, a 

falha ocorrida foi relativa ao erro na seleção do franqueado, o que a levou a 

encerrar momentaneamente as operações no Peru e na Bolívia.  

 

5.2.3 Síntese da Aderência dos Casos aos Modelos de Uppsala 

    No Quadro 19 sintetiza-se a aderência dos processos de 

internacionalização das três empresas estudadas ao Modelo de Uppsala original 

e ao Modelo de Uppsala Revisitado. 
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Quadro 19– Síntese da Avaliação da Aderência dos Casos aos Modelos de Uppsala 

 Modelo de Uppsala original 
(1977) 

Modelo de Uppsala revisitado 
(2009) 

FlexPool ALTA 
Cadeia de Estabelecimento 
Distância psíquica aos mercados 
Gradualismo 

ALTA 
Uso de parcerias/rede 
Comprometimento com a rede 
Aprendizado com a rede 

Localiza MÉDIA 
Distância psíquica aos mercados 
Gradualismo 

ALTA 
Uso de parcerias/rede 
Comprometimento com a rede 
Aprendizado com a rede 

Usaflex ALTA 
Cadeia de Estabelecimento 
Distância psíquica aos mercados 
Gradualismo 

ALTA 
Uso de parcerias/rede 
Comprometimento com a rede 
Aprendizado com a rede 

Fonte: Elaborado pela autora 
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6 Conclusão 

Este trabalho investigou o papel dos relacionamentos no processo de 

internacionalização das empresas estudadas à luz dos modelos de Uppsala e da 

literatura de franquia. Foi aplicado o método de estudos de casos múltiplos para 

atender aos objetivos da pesquisa. Dos três casos de empresas franqueadoras 

brasileiras analisados, dois incluem empresas que adotam o sistema de franquia 

no exterior e uma adota o licenciamento. Os casos foram estudados a partir de 

entrevistas com gestores e dados secundários, colhidos em diversas fontes.  

Com o propósito de responder da melhor maneira os questionamentos 

feitos no início do estudo, a conclusão foi estruturada a partir dos objetivos 

traçados.   

 

6.1 Processo de internacionalização das empresas 
estudadas à luz dos modelos de Uppsala 

Os resultados do estudo mostram que a internacionalização das empresas 

estudadas pode ser explicada em parte pelo Modelo de Uppsala Original e em 

parte pelo Modelo de Uppsala revisitado. No entanto, enquanto só a 

internacionalização de duas empresas adere aos pressupostos do modelo 

original, todas as empresas aderem fortemente ao modelo revisitado, dado que 

sua internacionalização se produziu por meio de parcerias e formação de redes. 

O fato de uma das empresas estudadas apresentar média relação com o 

modelo original sugere que a cadeia de suprimento não é um fator visto como 

necessário para a internacionalização de empresas de serviços. Na década de 

1970, as empresas atuantes no mercado externo eram basicamente 

manufatureiras e precisavam de tal ferramenta para apoiar o processo de 

internacionalização.  

A empresa de serviços adere de forma mais robusta ao Modelo de 

Uppsala revisitado, valendo-se do relacionamento com os parceiros. O intuito 

estratégico é adquirir conhecimento da cultura mesmo sem ter atuado 

previamente em etapas de menor comprometimento de recursos.  
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6.2 Relacionamentos na internacionalização à luz da 
literatura de franquia 

 A seguir, são apresentados os resultados relativos aos objetivos 

secundários do estudo. 

• Examinar como se desenrolou o processo de 

internacionalização das empresas estudadas. 

As empresas que utilizaram o sistema de franquia optaram pelo uso de 

máster franqueados, que, por sua vez, realizaram a seleção dos franqueados. Já 

a empresa de manufatura que usa licenciamento optou por parceiros licenciados 

que já importavam produtos de sua marca e possuíam conhecimento no setor e 

uma estrutura bem desenvolvida nos mercados externos.  

• Identificar os principais aspectos relativos à forma de 

relacionamento com os parceiros no mercado internacional.  

Os casos corroboraram com a premissa de que uma operação bem 

estruturada e parcerias solidificadas no Brasil alavancam as marcas no mercado 

internacional. Muitas dessas começaram a atuar devido ao interesse de 

indivíduos que já conheciam o negócio/produto. Observa-se que os movimentos 

iniciais de internacionalização foram causados por indivíduos que já faziam parte 

da rede das empresas. Além disso, observou-se que o entendimento da cultura 

local e o bom relacionamento com os parceiros facilitaram a inserção no país 

desejado.  

Os relacionamentos contribuem na inserção da empresa em redes 

secundárias, criando mais laços fracos que suportam a circulação de 

conhecimento. A experiência com a internacionalização ajuda a entender 

diferentes culturas e, em conjunto com a vivência, realizar adaptações nos 

modelos de negócios. 

• Examinar qual a percepção dos gestores relativa ao impacto do 

relacionamento com os parceiros no desempenho das empresas 

estudadas. 

Segundo a Fundação Dom Cabral (2017), as franquias nacionais, em 

média, possuem um melhor resultado do que as internacionais em função da 

grande competitividade no exterior. O sistema de franquia é baseado em 

parcerias com os franqueados e na interdependência das partes. Por isso, é 

imprescindível, estar inserido nas redes locais de relacionamento e construir 

parcerias sólidas, que se caracterizam por identidade compartilhada (BROOKES; 

ALTINAY, 2017).  
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O processo de aprendizado é o resultado das experiências vividas nos 

mercados externos, aumentando à medida em que o processo vai sendo 

vivenciado. Os aprendizados mencionados pelos entrevistados, tanto por 

sucesso quanto por falhas no processo de internacionalização, foram relacionais 

e experienciais. Quando a empresa se propõe a atuar fora do seu país, ela deve 

validar sua estrutura de negócio e caso isso não ocorra, adequações, 

especialmente culturais, podem se fazer necessárias.  

De acordo com Alon, Boulanger, Misati & Madanoglu (2014), a atitude 

transparente e aberta dos franqueadores ajuda os franqueados a reduzirem as 

falhas. A falta de uma comunicação direta gera assimetria de informações, que 

normalmente resulta em maiores custos de monitoramento (BAENA, 2018). 

O estudo de casos sugere que as empresas percebem que, apesar de 

serem detentoras da marca e do negócio padronizado, a interação com o 

parceiro local é crucial para o sucesso. Essas empresas estão receptivas a 

absorver outras culturas, entender o contexto do país, adaptar seus 

produtos/serviços e trabalhar os conflitos e falhas do seu processo de 

internacionalização. 

 

6.3 Pesquisas futuras 

Como desdobramento, este estudo pode ser estendido para franquias 

europeias e/ou americanas que atuam no Brasil. Assim, será possível verificar 

facilidades e dificuldades de implementação de uma franquia estrangeira em 

terras brasileiras. 

A segunda sugestão é aplicar a metodologia de Social Network Analysis, 

para verificar a intensidade e a força das interações.  

Por fim, sugere-se um estudo longitudinal que acompanhe desde a 

intenção de internacionalização da empresa até o estabelecimento de parcerias 

sólidas locais. Assim será possível averiguar a construção relacional entre as 

partes. 
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Anexo 1 

Questionário  

 

Contextualização (Parceiro ou país local – indica o mercado de destino)  

Qual o nome da empresa? 

Em que setor a empresa atua? 

Quantos anos a empresa tem de existência?  

Quantas franquias? 

Em quais países a marca atua (ou pretende atuar)? 

Em que ano se internacionalizou? 

 

Escolha de um parceiro (país/ franqueador) 

1. Como você vê a utilização de um parceiro local? Quais são as 

vantagens e desvantagens? 

a. Há uma preferência por parceiros brasileiros? 

2. Para que países você acha que a sua rede de relacionamento 

pode levar a marca da sua empresa? 

 

Diferença entre parceiro nacional e internacional 

3. Na visão da empresa há alguma diferença entre o franqueado 

nacional e o internacional? Se sim, qual é essa? 

4. Há diferenças entre parceiros de diferentes países? 

 

Adaptabilidade no modelo de negócios 

5. O que é mais importante para a empresa: manter a marca global 

homogênea ou conceder autonomia para os franqueados a fim de responder 

mais rapidamente às demandas locais? 

 

Conflitos com esses parceiros 

6. Quais são as dificuldades, na sua visão, que podem ocorrer 

futuramente (ou ocorreram) com os parceiros? 

7. Como você gerenciaria esses conflitos ou incompatibilidades? 
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a. Que tipo de conflito é mais comum? 

 

Confiança 

8. Como acontece a fidelização do franqueado?  

9. Quais são os canais de relacionamento e comunicação utilizados?  

 

Acesso a informações 

10. Quais são os canais para que haja troca de informação entre 

marca e seus colaboradores? 

 

Controle 

11. Como é feito o controle das ações feitas na internacionalização da 

marca? Se sim, quais são os mecanismos utilizados? 

 

Apoio de outras entidades 

12. A empresa recebeu apoio do governo local ou de associações 

para facilitar a entrada no mercado desejado?  Cogitaram buscar algum apoio 

local? 

 

Aprendizado 

13. Na sua perspectiva, há uma contribuição significativa da 

internacionalização para a empresa? Qual?  

 

Falha no processo anterior 

14. Houve alguma tentativa de internacionalização que não deu 

certo? Se sim, qual foi o aprendizado? 

 

Sucesso no processo de franchising 

15. Qual o fator que você atribui para o sucesso no sistema de 

franquia?  

 

16. Você deseja acrescentar algo? 
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