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Area temética: Estratégia em Organizagdes

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

RESUMO

Este artigo investiga as estratégias de internacionaliza¢do de empresas brasileiras com parceiros
locais, especificamente via master franqueado, que consiste em um franqueado com direitos de
“subfranquear” a marca franqueadora a terceiros. O estudo tem como objetivo verificar de que
forma o processo de internacionaliza¢do das franquias pode ser encurtado por meio de parceiros
locais, por contar com sua experiéncia, conhecimento sobre o mercado local e recursos
financeiros. Aplicando uma metodologia qualitativa tipo estudo de caso Unico, apresenta-se as
estratégias de internacionalizacdo adotadas pela iGUi Piscinas e como os parceiros locais e
redes de relacionamentos podem acelerar o processo de internacionalizacdo, comparando as
estratégias da empresa em diversas regides. O caso se justifica por ser uma franquia que iniciou
seu processo de internacionalizacdo em 2006 e ja estd presente em 25 paises, em menos de 10
anos, com exportacdo de produtos para 12 destinos, 4 fabricas que operam como masters
franquias e 143 unidades subfranqueadas. Como conclusio, identificou-se que a iGUi Piscinas
adota um modelo hibrido de internacionaliza¢do, com investimento de capital proprio em
fabricas que atuam como mdster franquias. O estudo contribui ao buscar estratégias alternativas
de insercdo internacional das franquias brasileiras e exemplifica como as redes de franquias
ampliem sua atuacdo no mercado internacional.

ABSTRACT

This paper investigates the internationalization strategies of Brazilian companies with local
partners, specifically with master franchising, which allows the franchisor to franchise the brand
for third parties. The study aims to verify how the internationalization process of franchise
chains can be shortened through local partners, counting on their experience, knowledge and
financial resources. Through the application of a qualitative study methodology, which is a
single case type, we present the internationalization strategies adopted by iGUi Piscinas and
how the local partners and networks can accelerate the process of internationalization by
comparing the company's strategies in several regions. The relevance of the case is due to the
fact that it is a franchise company that began its internationalization process in 2006 and is
already operating in 25 countries in less than 10 years, besides exporting to 12 destinations,
with 4 factories operating as master franchisees and 143 franchisees. To sum up, it was found
that the iGUi Piscinas adopts a hybrid model of internationalization with investment in plants
that act as master franchisees. The study contributes by seeking alternative strategies for the
international insertion of Brazilian franchise companies and by demonstrating how the
franchise networks expand their operations to international markets.

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



1. INTRODUCAO

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

Mclntyre e Huszagh (1995) adaptam os estdgios da teoria de Uppsala para o sistema de
Jfranchising. No estagio inicial, franchising doméstico, a franquia opera apenas em seu mercado
de origem; no segundo estdgio, envolvimento experimental, a franquia ja atua em alguns
mercados semelhantes ao mercado doméstico, ainda com pouco comprometimento; no terceiro
estagio, envolvimento ativo, a franquia expande lentamente suas operagdes nestes mesmos
mercados abertos; € no estdgio mais avangado, envolvimento com alto comprometimento, a
franquia expande suas operagdes para mercados mais distantes e desconhecidos).

Johanson e Vahlne (2009) revisitam sua teoria de internacionalizacdo de empresas,
incorporando elementos da visao de redes de negdcios, em que os relacionamentos na rede tém
papel fundamental e resultam na acumulacio de conhecimento e construcao de confianga entre
parceiros. A partir desta interacdo € possivel perceber e desenvolver novas oportunidades.

Neste sentido, a op¢do pela internacionalizacao de franquias por meio de um parceiro
local, mais precisamente um master franqueado, pode encurtar este processo. Nos contratos de
madster franquia, o franqueador delega o direito de “subfranquear” sua marca e seu produto ou
servico ao master franqueado (SZYCHTA, 2005). Ou seja, o franqueador ndo precisaria passar
por todos os estigios citados, como € o caso da empresa portuguesa Parfois (FORTE;
CARVALHO, 2013) e da empresa brasileira Spoleto (HINOHARA, 2014).

Ambas trabalharam com parceiros locais, que além de utilizar recursos proprios
poupando um maior investimento por parte da franqueadora, ja conheciam os paises, habitos e
especificidades dos mercados (FORTE; CARVALHO, 2013; HINOHARA, 2014). O papel do
madster franqueado como parceiro na rede é importante, pois além de diminuir a necessidade de
investimento de recursos proprios do franqueador, possui conhecimento sobre o mercado local.
No entanto, poucos estudos sobre a utilizacdo do mdster franqueado por empresas brasileiras,
principalmente com resultados expressivos de expansdo em pouco tempo como € o caso da
empresa iGUi Piscinas.

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

O artigo analisa o modelo de internacionalizacdo e as estratégias adotadas pela iGUi
Piscinas em quatro categorias de andlise: Argentina, Europa, América do Norte e América
Central. Na andlise sd@o considerados quatro aspectos da teoria de Uppsala (aprendizado
experimental, gradualismo, distancia psiquica e 6nus de ser estrangeiro); quatro aspectos da
teoria de Uppsala revisitada sob a perspectiva de redes de negdcios (rede de relacionamentos,
reconhecimento de oportunidades a partir dos relacionamentos, aprendizado a partir dos
relacionamentos e confianca e comprometimento mutuos) e aspectos do macroambiente
(ambiente institucional e politico, cendrio econdmico e concorréncia).

Em pesquisa realizada pela Associag@o Brasileira de Franchising no primeiro trimestre
de 2015, apenas 8% das redes franqueadoras brasileiras possuem operagdes no exterior
(consideram-se unidades proprias, franqueadas e master franquias). Em 2014, havia 2.942 redes
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de franquias no Brasil de acordo com a ABF. Além disso, menos que 1% do faturamento de
43% das empresas que possuem unidades proprias e/ou franqueadas no exterior é proveniente
dessas operacdes internacionais.

Quando se trata do segmento de Esportes, Satide, Beleza e Lazer, no qual a iGUi
Piscinas estd inserida, 10% das franqueadoras possuem operagdes no exterior. Dessa forma, é
fundamental entender as decisdes estratégicas adotadas pela empresas que aceleraram sua
insercdo internacional e, a partir dos resultados, disseminar estas alternativas para encurtar o
processo de internacionalizacdo e ampliar os beneficios em termos de retorno do investimento
e minimizacdo de riscos para as franquias brasileiras. Além disso, o artigo contribui do ponto
de vista tedrico, pois poucos estudos investigam a adocdo de estratégias alternativas para
internacionalizagao por redes de franquias brasileiras.

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

Como objetivos especificos, pretende-se:

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

regido do mundo, que possibilitaram sua rapida expansao internacional;

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

internacionalizagao gradual,

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

isto acelerou o processo de internacionalizacdo da empresa;

O artigo estd estruturado em 5 secdes, sendo esta introducao a primeira. A proxima se¢ao
abordard a revisao de literatura sobre internacionalizacdo de empresas, o sistema de franchising,
a internacionaliza¢do das franquias e as principais estruturas de franchising internacional; a
terceira secao apresenta a metodologia utilizada; na quarta secao sio apresentados os resultados
e por fim as conclusdes do estudo na ultima se¢do.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo tedrica percorrida para a realizacdo deste artigo envolve o processo de
internacionalizacdo de empresas sob a 6tica da abordagem comportamental, o sistema de
franchising, a internacionalizacdo das franquias e as principais estruturas de franchising
internacional.

2.1 O processo de internacionalizacao de empresas

As principais teorias que pretendem explicar a internacionalizacdo de empresas podem
ser classificadas em duas principais linhas (URBAN, 2006). Uma vertente ressalta os aspectos
econOmicos e a outra vertente foca os aspectos comportamentais e subjetivos na tomada de
decisao da firma para a internacionalizacio. = Na vertente que enfatiza aspectos
comportamentais na tomada de decisdo destaca-se a Escola Nérdica — Modelo Uppsala e a
Visdo de Redes de Negdcios (network).

O Modelo Uppsala de 1977
O modelo Uppsala trata a internacionalizacdo de empresas como um processo gradual e
incremental de envolvimento em mercados internacionais, em que o comprometimento da firma
para com estes mercados cresce a2 medida que se adquire maior conhecimento e experiéncia
(ANDERSEN,1993).

A partir de estudos com quatro firmas suecas, Johanson e Wiedersheim (1975)
observaram que o comprometimento de recursos dessas empresas com O processo de
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internacionalizac@o era realizado em pequenos passos € aumentava de forma gradual. Além
disso, as empresas iniciavam a internacionaliza¢do em paises com menor distancia psiquica em
relac@o ao pais de origem. Por distancia psiquica entende-se a soma de fatores que impedem o
fluxo de informagdes entre os paises como, por exemplo, as diferencas de idioma, cultura,
educacdo, distancia geografica, entre outros. JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Com base nesses estudos, Johanson e Vahlne (1977) propuseram um modelo de
internacionalizagao com foco nesta aquisicao gradual de conhecimento € comprometimento
incremental. O caréter incremental das decisdes de comprometimento de recursos em mercados
estrangeiros estd relacionado a falta de informacdes sobre o mercado e a aversao a incerteza. A
falta de conhecimento € um obstdculo para a tomada de decisdo relacionada ao desenvolvimento
de operacdes internacionais. O aprendizado e comprometimento levam tempo para serem
desenvolvidos, ou seja, isto explica porque a entrada em mercados com maior distancia psiquica
¢ realizada de forma incremental. Neste sentido, a firma tende a iniciar sua atuacdo
internacional por mercados sobre os quais ja possuem algum conhecimento. Em mercados com
maior distancia psiquica o custo de ser estrangeiro (liability of foreigness) é maior, portanto a
empresa precisa ter vantagens em relag@o as concorrentes do mercado doméstico (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

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

Uppsala revisitado: a visdo de redes de negécios

Johanson e Vahlne (2009) fizeram uma revisdo do modelo de Uppsala proposto em
1977, considerando as implicagdes da visao de redes de negdcios para o processo de
internacionaliza¢do de empresas. De acordo com os autores, ao entender os mercados como
redes de relacionamentos nas quais as firmas estdo conectadas, o processo de
internacionalizacdo depende da ‘“internalizacdo” da firma nesta rede. Neste sentido, a
internacionalizacdo € vista como um processo multilateral de desenvolvimento de redes. O
sucesso da firma estd atrelado a sua insercdo em uma ou mais redes de relacionamentos e caso
a empresa ndo tenha uma posi¢do relevante na rede de relacionamentos de um determinado
mercado em que deseja ingressar, estard sujeita nao apenas aos custos de ser uma empresa
estrangeira como também aos custos de ndo pertencer a esta rede (liability of outsidership).

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

A estrutura do modelo proposto em 1977 permanece a mesma, no entanto Sao
incorporados alguns conceitos da visao de redes de negdcios. O modelo revisto considera que
o conhecimento ndo é apenas experimental, mas também ¢é obtido por meio do aprendizado e
conhecimento gerados a partir da interacdo e relacionamento entre parceiros. E, além do
aumento de comprometimento com o mercado, a firma aumenta o comprometimento em seus
relacionamentos, refor¢cando seu posicionamento na rede. As decisdes de comprometimento
estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos relacionamentos ou apoio e protecdo a rede ja
existente e a construcdo de confianca mutua.

Johanson e Vahlne (2009) consideram que a correlacdo entre forma em que as empresas
ingressam nos mercados internacionais e sua relacdo com a distancia psiquica enfraqueceu. No
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entanto, hd um impacto indireto da distancia psiquica na decisdo da ordem de
internacionalizagao, aplicado ao nivel do tomador de decisao.

2.2 O Sistema de franchising

A legislagdo que normatiza o sistema de Franchising no Brasil, vigente desde 1994 (Lei
n°® 8.955 de 15/12/1994) conceitua franquia empresarial como um sistema pelo qual um
franqueador cede ao franqueado o direito de uso da sua marca ou patente, o direito de
distribuicao exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos e o know-how da operagao,
que consiste no conhecimento ticito sobre a administragdo e gestdo do negdcio e o direito de
uso de tecnologia de implantacdo e administragdo do negdcio ou sistema operacional utilizado,
mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo
empregaticio. Nos dltimos 10 anos o franchising passou por um intenso crescimento no Brasil,
de 310% no periodo de 2004 a 2014 de acordo com a Associacdo Brasileira de Franchising. O
sistema de franchising traz alternativas para superar os gargalos de expansdo, logistica e
distribuicao em um pais de propor¢des continentais.

2.3 A Internacionalizacao de franquias

O sistema de franchising pode ser considerado uma das maneiras pelas quais uma firma
pode realizar sua expansdo internacional. As empresas que atuam como franqueadoras possuem
uma estrutura organizacional voltada ao suporte e monitoramento de unidades franqueadas,
portanto sdo facilmente adaptadas para operacdes internacionais, sem serem necessarias
grandes mudancgas (KEDIA; ACKERMAN; BUSH; JUSTIS, 1994). De acordo com Melo
(2012), a internacionalizagdo ainda possibilita as franquias a transferéncia de praticas gerenciais
e operacionais e a geracdo de inovacgdes para as operacOes domésticas, preparando-as para
competir também com redes estrangeiras no mercado doméstico.

McIntyre e Huszagh (1995) propuseram uma adaptacio dos estidgios de
internacionalizacdo do modelo gradualista para as franquias, sendo estes: (1) Franchising
doméstico; (2) Envolvimento experimental; (3) Envolvimento ativo; (4) Envolvimento com alto
comprometimento. No estagio de franchising doméstico as empresas atuam apenas no mercado
interno, mas a expansdo e distribuicio domésticas ajudam numa posterior expansao
internacional por meio da aquisicao de conhecimento e experiéncia; as préticas de marketing,
operacdes e experiéncia com franqueados preparam a empresa para o mercado internacional.
No estdgio de envolvimento experimental, o interesse por parte do tomador de decisdo,
geralmente estimulado pela abordagem de um potencial franqueado, € um dos principais fatores
para a decisdo pela internacionalizacgao.

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

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



O estudo de McIntyre e Huszagh (1995) aponta que os franqueadores no nivel de
envolvimento com alto comprometimento possuem mais unidades proprias no exterior e estao
menos propensos a fazer joint ventures e outros modelos de expansdo ndo tradicionais. No
entanto, o estudo de Kauffman e Kim (1995) aponta uma correlacdo positiva entre o uso do
madster franchising e a taxa de crescimento do sistema. De modo que se percebe uma
oportunidade de estudar este tema em mercados emergentes.

2.3 Estruturas de franchising internacional

As principais formas de entrada em mercados internacionais adotadas pelas franquias
sdo o investimento direto, com a instalacdo de unidades proprias; instalacio de unidades
franqueadas ou implantadas com investimento direto; desenvolvedores de area; joint ventures
e através de madster franqueado (ELANGO; FRIED, 1997; LEE et al, 2012; DOHERTY;
QUINN, 1999).

De acordo com Melo (2012), a escolha do método de entrada estd atrelada a estratégia
da empresa para cada mercado. Neste sentido, as redes franqueadoras podem adotar
simultaneamente mais de uma estratégia de insercao internacional e a escolha varia de acordo
com os recursos disponiveis e tempo necessdrio para o retorno do investimento, grau de
tolerancia ao risco, o nivel de controle que se deseja ter sobre as operacdes internacionais e o
grau de autonomia dado aos parceiros locais, quando € o caso.

Na abertura de unidades préprias, o franqueador realiza um investimento de capital
proprio e tem total controle da operacdo. No franqueamento direto, o franqueador estabelece
um contrato direto com as unidades franqueadas. Os principais aspectos a serem considerados
neste formato de expansdo sdo o tempo, custos e gastos com o cumprimento das regulacdes de
franchising local. Algumas empresas estabelecem divisdes internacionais nos mercados
estrangeiros, que incluem times de vendas e operacao, para controlar as unidades franqueadas
(LEE et al, 2012).

No modelo de desenvolvimento de drea, o franqueador garante a um tnico franqueado
o direito de explorar determinada drea geografica, abrindo unidades franqueadas. Neste modelo
ndo € permitido sub-franquear, o franqueado desenvolvedor de drea € responsavel por gerenciar
todas as unidades da regido estabelecida (LEE et al, 2012).

O master franchising ¢ uma forma de entrada contratual em mercados internacionais
que exige menor investimento do franqueador e apresenta menor controle e menor
comprometimento (ALON, 2006). Neste tipo de contrato, o franqueador delega a uma empresa
local o direito de ‘“‘subfranquear” seu produto ou servigo. O “subfranqueador” ou master
franqueado, por sua vez, estabelece contratos com empresas locais, como franqueados. “Seria
uma espécie de franquia indireta, pois um franqueador original estrangeiro cede a uma empresa
de outro pais, previamente selecionada, o direito de utilizar e repassar o uso de sua marca e seu
know-how para terceiros” (SZYCHTA, 2005). O master franqueado (ou subfranqueador)
atende aos mesmos dispositivos da legislacao dirigidos ao franqueador, de acordo com o artigo
9.° da Lei 8.955/94.

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

As principais vantagens de utilizar o master franchising para ingressar em mercados
internacionais € a maior rapidez, a taxa de crescimento mais rdpida, baixo investimento de
capital e principalmente o conhecimento do mercado local que o parceiro possui sobre aspectos
socioecondmicos, politicos e legais, comportamento do consumidor e caracteristicas proprias
do ambiente de negdcios, diminuindo o tempo de aprendizagem do franqueador. As
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desvantagens estdo relacionadas a problemas associados a uma ma escolha do parceiro, como
deterioracdo da marca, apropriacdo do know-how, problemas legais e custos com
monitoramento do méster franqueado (ALON, 2000; 2006).

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da pesquisa empirica

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

De acordo com Yin (2010), a utilizagdo do método de estudos de caso se divide em trés
etapas, em que a etapa inicial consiste na definicdo e planejamento, momento em que ha o
desenvolvimento da teoria e sele¢do dos casos; a etapa seguinte € de preparacao, coleta e andlise
das informagdes, em que sdao conduzidos os estudos de caso, com a preparacdo de relatérios
individuais apds a coleta dos dados; e a etapa final € a consolidacdo, interpretacdo dos dados,
comparacao entre os casos e discussao frente a teoria.

3.2 Procedimentos da pesquisa empirica

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

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa com estudo de caso unico. A coleta de dados
(intensiva — nivel micro) foi realizada por meio de entrevista pessoal, a partir de roteiro de
entrevista previamente elaborado (KVALE, S. 1996). O roteiro de entrevista foi submetido a
avaliacdo de 4 especialistas. Foi selecionada uma amostra por julgamento, o fundador da
empresa que € o responsavel por definir as estratégias de internacionaliza¢do, € uma amostra
tipo bola de neve, um executivo indicado pelo fundador. A entrevista com o fundador foi
realizada em maio de 2015, com duracdo de 45 minutos e 9 péaginas transcritas. A entrevista
com o executivo foi realizada em junho de 2015, com duracdo de 35 minutos e 7 paginas
transcritas. Também foram coletadas informacdes de fontes secundarias. No Quadro 1
apresenta-se um resumo dos temas e das fontes de evidéncias.

Temas Fontes de dados
Site da empresa
Histoérico da empresa Noticias divulgadas na midia
Entrevistas
Entrevistas
Processo de Internacionalizac¢do da Bases de dados fornecidas pela
empresa empresa
Noticias divulgadas na midia
Escolha dos modos de entrada e mercados Entrevistas
Desafios enfrentados Entrevistas




Quadro 1: Temas e fontes de dados
Fonte: Autores

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

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A empresa

A empresa iGUi Piscinas atua ha 20 anos com fabrica¢do e comercializag¢ao de piscinas
em fibra de vidro (PRFV), equipamentos para filtragem, acessdrios para area de lazer e produtos
quimicos para manuten¢do da dgua da piscina. Foi fundada como “Industria da Piscina” por
Luis Filipe de Souza Sisson em 1995 na cidade de Gravatai, no Rio Grande do Sul. Em 2002
incorporaram a marca iGUi.

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

Estados Unidos, talia

Figura 2: Linha do tempo do processo de internacionaliza¢do da iGUi Piscinas
Fonte: Autores

4.2 Processo de internacionalizacao

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

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

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

Atualmente a empresa possui um escritério no pais com uma presidéncia local que
coordena todas as atividades e todas as novas unidades da empresa no pais j4 iniciam como
unidades franqueadas, obedecendo a todas as regras e padrdes definidos no contrato de franquia.

Europa

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

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

Ameérica do Norte

Em 2009 a iGUi Piscinas abriu uma fébrica no México com dois sécios locais. Também
comecgaram a trabalhar com a rede de lojas existentes e posteriormente passaram a cobrar as
taxas e royalties. Atualmente possuem 24 unidades subfranqueadas no México que pagam os
royalties e taxas para a fabrica. Esta por sua vez atua como madster franquia e faz o pagamento
de royalties e repasses para a franqueadora.

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

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

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

América Central e Caribe

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

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

A 1GUi Piscinas desenvolveu uma estratégia de divulgacdo da marca na regido da
América Central e Caribe que possibilitou ganhos de imagem nos outros paises em que operam,
inclusive no Brasil. Como a regido € voltada para o turismo, ao divulgar sua marca a empresa
atinge diversos publicos. A empresa pretende investir na expansio nesta regido, pois enxerga
grande potencial.

5.3 Analise do caso sob uma perspectiva tedrica

Foram analisados quatro aspectos da teoria de internacionaliza¢do de empresas da escola
de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977): aprendizado experimental, gradualismo, distancia
psiquica e Onus de ser estrangeiro (Quadro 2); quatro aspectos da teoria de Uppsala revisitada
sob a perspectiva de redes de negdcios: rede de relacionamentos, reconhecimento de
oportunidades a partir dos relacionamentos, aprendizado a partir dos relacionamentos e
confianca e comprometimento mutuos (Quadro 3); trés aspectos do macroambiente: ambiente
institucional e politico, cendrio econdmico e concorréncia (Quadro 4).
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CATEGORIAS

ARGENTINA

EUROPA

AMERICA DO NORTE

AMERICA CENTRAL E CARIBE

Aprendizado
experimental

Aprendizado em cada lugar

Aprendizado em cada lugar

Aprendizado em cada lugar

Aprendizado em cada lugar

Aprendizado a partir de
experiéncias ao longo do tempo

Tentativa de reproducéo de
modelos ja aplicados em outros
lugares

Aprendizado a partir de
experiéncias ao longo do
tempo

Tentativa de reproducéo de
modelos ja aplicados em outros
lugares

Redirecionamento da estratégia

Tentativa de reproducéo de
modelos ja aplicados em
outros lugares

Experiéncias anteriores auxiliam
na adaptacdo do modelo a
mercados diferentes

Iniciou com exportagéo -
experimentacéo de produtos

Iniciou com exportagéo -
experimentagéo de produtos

Iniciou com exportagéo -
experimentagédo de produtos

Iniciou com exportagéo -
experimentagédo de produtos

Aumento gradual do

Vis&o de longo prazo

Aumento gradual do

Aumento gradual do

Gradualismo comprometimento de recursos comprometimento de recursos| comprometimento de recursos
Viséo de Iong? prazo' Aumento gradual do Viséo de longo pra~20 Viséo de Iong? prazo'
Tempo para adaptacdo ao sistema . Tempo para adaptacdo ao | Tempo para adaptacdo ao sistema
;. comprometimento de recursos . ;. -
de franchising sistema de franchising de franchising
Andlise do macroambiente dos Andlise do macroambiente dos Andlise ch; macroamb}ente Anélise do macroambiente dos
. ; ) . dos paises de destino P .
. paises de destino paises de destino e o paises de destino
Distancia Posicéo geografica
psiquica Posigcéo geografica Posicéo geografica Distancia institucional Posicdo geografica
Distancia institucional Distancia institucional Idioma Distancia institucional
Idioma Idioma Distancia cultural Idioma
TR . Resisténcia - ndo aceitacdo de A .
Aspectos institucionais do pais que - Resisténcia a um sistema com
. coordenagéo por parte de -
afetam as empresas estrangeiras o regras definidas
A brasileiros . . -
Onus de ser Diferengas culturais exigiram o
N - No inicio apontavam
estrangeiro . . . adaptagao do modelo . -
Conhecimentos que s6 locais Preconceito desconhecimento por parte da iGUi

podem ter sobre o mercado de especificidades dos mercados

locais

da teoria de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE,

Quadro 2: Andlise das 4 categorias sob a perspectiva
1977).

Nas quatro categorias (Argentina, Europa, América do Norte, América Central/Caribe)
que emergiram das entrevistas realizadas, percebeu-se relevante a questdo do aprendizado
experimental; a empresa entende e destaca a importancia do aprendizado ao longo do tempo e
das diferencas de cada mercado. Em todos também h4 elementos de gradualismo, pois o
processo de internacionalizacao foi iniciado com exportacdo de produtos para experimentagao
e houve aumento gradual de comprometimento de recursos. Os tomadores de decisdo da
empresa possuem uma visdo de longo prazo e entendem que os resultados da
internacionaliza¢do podem levar tempo. Em relagdo a distancia psiquica, a decisdo de entrada
em todos os eixos contou com andlise do macro ambiente e os aspectos considerados foram
posicdo geogréfica, idioma e distancia institucional.

Categoria 1: Argentina

O mercado argentino foi o pioneiro e se tornou uma espécie de modelo para as outras
iniciativas de internacionalizac¢do da iGUi Piscinas, portanto o aprendizado com as experiéncias
neste mercado tem papel importante para o processo de internacionalizagdo da empresa. No
aspecto gradualismo, a empresa desenvolveu um modelo de adaptacdo gradual ao sistema de
franquia das lojas que ja comercializavam produtos relacionados aos seus, possibilitando que
comercializassem os produtos e utilizassem a marca e material promocional por um periodo de
um ano sem pagar taxas de franquia e royalties. A escolha da Argentina como mercado de
exportacao e posteriormente para a internacionalizagdo teve relagdo com sua posi¢ao geografica
e idioma, portanto o aspecto distancia psiquica € relevante. No que diz respeito ao dnus de ser
estrangeiro, nos Ultimos anos aspectos institucionais do pais afetaram negativamente empresas
franqueadoras estrangeiras. Por uma determinagcdo governamental, ndo é possivel trazer os
royalties de unidades franqueadas para o Brasil, o que tem prejudicado a rentabilidade da
fabrica na Argentina. Além disso, outro aspecto apontado pela empresa é a dificuldade em
conhecer o mercado local como um nativo.

Categoria 2: Europa

Na Europa foi realizada a instalagdo de fdbrica com capital préprio, posteriormente
convertida em madster franquia. No entanto houve a necessidade de redirecionamento da
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estratégia devido a conjuntura econdmica, que impossibilitou a abertura de unidades
subfranqueadas em outros paises europeus além de Portugal. Neste caso, o aprendizado com as
experiéncias vividas no proprio local foram determinantes para esta mudanca de rumo e
adequacdo a situacdo. H4 também elementos de gradualismo, aumento gradual do
comprometimento de recursos, com a posterior abertura de um centro de distribui¢ao na Franca.
A questdo do posicionamento geografico, idioma e distancia institucional foram decisivos para
a opcdo por Portugal. Considerou-se que o pais poderia abrir outras frentes no continente
europeu. Por fim, o principal desafio enfrentado pela empresa na Europa pelo fato de ser
estrangeira foi o preconceito no inicio da operagdo com os trabalhadores locais, que nao
aceitavam bem o fato de serem controlados por brasileiros.

Categoria 3: América do Norte

O aprendizado experimental no caso da América do Norte determinou uma mudanca de
estratégia. As andlises prévias do mercado mexicano ndo sinalizaram a diferenca cultural,
percebida apenas quando a fabrica j4 estava em operagdo. Ou seja, mais uma vez a relevancia
do aprendizado em cada lugar € percebida. Foram analisados aspectos como idioma, potencial
do mercado consumidor, economia e clima (distancia psiquica pequena em relacdo ao Brasil).
No entanto a questdo cultural acabou exigindo a abertura de outros mercados (Estados Unidos,
América Central e Caribe) para aproveitamento do potencial produtivo da fabrica mexicana.

Categoria 4: América Central e Caribe

Em alguns paises da América Central e Caribe havia certa resisténcia para adaptacao a
um sistema padronizado, pois acreditavam que as especificidades do lugar seriam um fator
impeditivo. No entanto, as experiéncias anteriores da empresa e referéncias de outros
franqueados auxiliaram na entrada nestes mercados. Assim como no inicio da operagdao na
Argentina e na América do Norte, a iGUi Piscinas permite uma adaptacdo gradual ao sistema
de franquias. E neste caso principalmente, a posicdo geografica foi crucial. As unidades
localizadas nas fronteiras do México com outros paises, como a Guatemala, possibilitaram uma
expansao organica.

O quadro 3 analisa as quatro categorias sob a perspectiva da teoria de Uppsala revisitada
a partir de aspectos da visdo de redes de negécios JOHANSON; VAHLNE, 2009).

CATEGORIAS ARGENTINA EUROPA AMERICA DO NORTE AMERICA CENTRAL E CARIBE
Parceiro do pais de origem - Parceiros em outros mercados
sociedade para fabricagéo de auxiliaram na entrada por meio da
Rede de piscinas sua rede de relacionamento
Relacionamento . : Rede de relacionamentos dos
Rede de relacionamentos do : ~ Rede de relacionamentos do : )
Parceiro local na gestao parceiros (amigos, parentes,
familia e parceiros de negécios)
Identificag@o de oportunidade a
partir do relacionamento com a
rede de parceiros em outros

Parceiro local - sociedade para
fabricagéo de piscinas

Parceiro local - sociedade para
fabricagdo de piscinas

parceiro local - lojas parceiro local - lojas

Identificagé@o de oportunidade a partir Identificagé@o de oportunidade a
do relacionamento com parceiro partir do relacionamento com

Reconhecimento de ;
local parceiro local

Importancia da aprovagao em

oportunidades a partir outros mercados para reforco do mercados
dos relacionamentos Oportunidade de trabalhar com a posicionamento do marca Importancia da aprovagdo em Importancia da aprovagao em
rede de lojas que j& trabalhava com outros mercados para reforgo do | outros mercados para reforgo do
0 parceiro local posicionamento do marca posicionamento do marca

Identificagdo de oportunidade a
partir do relacionamento com a
rede de parceiros em outros

Identificac&o de oportunidade a

Conhecimento do parceiro local R X
partir do relacionamento com a rede

sobre o mercado

Aprendizado a partir Conhecimento do parceiro local de parceiros em outros mercados mercados
dos relacionamentos sobre o mercado o - P -
. o " Referéncias dos parceiros em Referéncias dos parceiros em
Parceiro local - auxilio no didlogo o s
outros mercados proximos outros mercados proximos
com rede local - °
geograficamente geograficamente
Diwlgacdo da marca e produto
Confianga no parceiro local Confianga no parceiro local pela prépria rede de franqueados
" ) ’ passa maior confianca
Confianca e - y Confianga no parceiro local - . - >
] Comprometimento mutuo na Comprometimento matuo na Comprometimento mutuo na
comprometimento |, = ) . - - ] - - ]
mutuos implantacdo do sistema de franquias implantacdo do sistema de implantagao do sistema de
a longo prazo franquias a longo prazo franquias a longo prazo
Empresa depende do sucesso dos | Empresa depende do sucesso | Empresa depende do sucesso dos | Empresa depende do sucesso
franqueados dos franqueados franqueados dos franqueados

Quadro 3: Andlise das 4 categorias sob a perspectiva da teoria de Uppsala revisitada (JOHANSON; VAHLNE,
2009).

Categoria 1: Argentina
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No caso da Argentina, o parceiro local, que comecou como importador, investiu capital
na fabrica e atua como master franquia, foi fundamental para a identificagdo da oportunidade
de produzir piscinas no pais. A empresa valoriza o conhecimento que o parceiro possui sobre o
mercado. A rede de relacionamentos deste parceiro com lojas que ja comercializavam piscinas
possibilitou uma rapida expansao da marca. Mesmo com o periodo de adaptacdo gradual destas
lojas ao sistema de franquias, a empresa iniciou o trabalho com cerca de 30 lojas o que
possibilitou um crescimento rdpido no local. Este modelo de adaptacdo gradual da rede exige
comprometimento e confianca mutuos entre a franqueadora, parceiro local (master franquia) e
unidades subfranqueadas.

Categoria 2: Europa

A iGUi Piscinas entrou no mercado europeu junto a um sécio brasileiro, com
investimento de capital proprio na instalacdo da fabrica. Posteriormente a fabrica passou a atuar
também como madster franquia, com um parceiro local responsédvel pela gestdao. Neste caso, o
parceiro local foi fundamental no inicio para facilitar o didlogo com os europeus. As referéncias
de argentinos que estavam na Espanha e ja conheciam a marca, pelo forte trabalho na Argentina,
também foi importante para quebrar barreiras iniciais.

Categoria 3: América do Norte

De maneira similar ao modelo implementado na Argentina, a iGUi Piscinas comecgou
sua atuacdo na América do Norte pelo México, construindo uma fabrica junto a dois sdcios
locais. A expansdo também foi rdpida por meio da conversio de lojas em franquias apds um
periodo de adaptacdo. No entanto, aspectos culturais impactaram na manuten¢ao desta rede de
unidades subfranqueadas e exigiu a expansao para outros mercados, como os Estados Unidos.
A referéncia de parceiros em outros mercados auxiliou nessa expansdao. A questdo do
comprometimento e confiangca mutuos também € relevante, principalmente na estratégia
adotada de expansao.

Categoria 4: América Central e Caribe

Parceiros e franqueado no México facilitaram, por meio de seus contatos, a expansao
para América Central e Caribe. O franqueado em Curacao abriu a primeira unidade do Panama,
por exemplo. O franqueado na fronteira com a Guatemala auxiliou no reconhecimento da marca
no pais. Além disso, os potenciais franqueados nesses mercados sentem maior confianca
quando conhecem o trabalho da empresa por meio de parceiros que ja trabalham com a rede.

No quadro 3 sdo apresentados os principais aspectos do macroambiente das quatro
categorias analisadas que facilitaram ou foram entraves na entrada e expansao da iGUi Piscinas.

CATEGORIAS ARGENTINA EUROPA AMERICA DO NORTE AMERICA CENTRAL E CARIBE
Impossibilidade de trazer os
royalties de unidades Diferencas na legislagédo Diferengas na legislagao

subfranqueadas para o Brasil

Ambiente institucional e . . N
Diferencas na legislagao

politico Instabilidade politica
Diferengas nas formas de pagamento Estabilidade institucional
Mudangas da legislagéo de
franquias
Crise econémica Crise econémica

Busca de oportunidades em paises
menos afetados pela crise econémica | Grande potencial do mercado
consumidor

Inflagéo alta

Cenario econémico Forte mercado de turismo

Potencial do mercado consumidor a| Potencial de recuperagéo - médio

longo prazo prazo
Inovagao de produto em relagao a Grande parte do concorrentes Inovagéo de produto em relagéo
concorréncia fecharam devido a crise econémica a concorréncia
Produtos concorrentes com
Concorréncia qualidade inferior e m?nor eficiéncia ) . Inovagao de produto e_m relagdo a
na produgao. Inovagao de produto em relagao a concorréncia

L Onus e bonus de ser pioneiro
= ) - concorréncia
Adaptacéo posterior da concorréncia

para competir com a iGUi Piscinas

Quadro 4: Aspectos do macroambiente

Categoria 1: Argentina
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A instabilidade do ambiente institucional e politico na Argentina nos ultimos anos tem
afetado o desempenho da empresa no pais. A impossibilidade de trazer os royalties de unidades
subfranqueadas e possiveis mudancas na legislacdo de franquias exige uma adaptacdo na
estratégia da iGUi, que estd pensando em investir em pontos comerciais para passar por este
momento de crise econdmica. A concorréncia por sua vez ndo consistiu em ameaca no inicio
da operagdo, mas nos ultimos anos comecaram a se adaptar e se tornar mais fortes no mercado
argentino.

Categoria 2: Europa

O mercado europeu foi considerado dificil devido a diferencas na legislacdo e nas
formas de pagamento e remessas. A fabrica em Portugal foi instalada em 2008 e logo depois a
regido foi impactada por uma severa crise economica. A empresa optou por instalar um centro
de distribuicdo na Franga, visando os paises menos atingidos pela crise. Grande parte dos
concorrentes da regido fechou.

Categoria 3: América do Norte

No México, questdes culturais afetaram a operagdo da iGUi Piscinas e exigiram uma
adaptacdo a estratégia, a expansdao para outros mercados, apesar do grande potencial
consumidor do mercado mexicano identificado na anélise prévia realizada pela empresa. Nos
Estados Unidos, as diferencas na legislacdo de construcao civil em cada condado impactaram
a unidade de Miami por exemplo. Em rela¢do a concorréncia, em geral no México e Estados
Unidos predominavam piscinas de concreto. O produto da iGUi Piscinas foi pioneiro nestes
mercados.

Categoria 4: América Central e Caribe

A iGUi Piscinas teve que se adaptar as diferencas nas legislagdes de franquias e
construcgdo civil em cada pais e ilha da regido. No entanto, a estabilidade institucional e o forte
mercado de turismo beneficiaram as operagdes da empresa, com ganhos de imagem em outros
mercados como Estados Unidos € mesmo no Brasil. Também na América Central e Caribe o
produto da iGUi Piscinas foi pioneiro, o que consistiu em vantagem e Onus, dado ao
desconhecimento da populacao local sobre o tipo de produto e processos.

Com base no exposto, pode-se dizer que a iGUi Piscinas adotou um modelo hibrido de
internacionaliza¢do. O modelo consiste na instalagdo de fabrica no mercado estrangeiro com
investimento de um parceiro (nacional ou estrangeiro) e investimento de capital préprio. Esta
fabrica passa a atuar como um médster franqueado. O desenvolvimento da rede de unidades
franqueadas permite a adaptacdo gradual das lojas que ja comercializavam produtos
relacionados (potenciais franqueados) ao sistema de franquia, possibilitando que comercializem
os produtos e utilizem a marca e material promocional por um periodo sem pagar taxas de
franquia e royalties. Isto acelera a expansido no mercado estrangeiro.
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Figura 3: Modelo hibrido de internacionalizagdo da iGUi Piscinas

6 CONCLUSAO

O objetivo do estudo era investigar, a partir da teoria de internacionaliza¢do de Uppsala
e sua versao revisitada, como os parceiros locais que atuam como madster franqueados e redes
de relacionamento podem encurtar o processo de internacionalizacao de franquias. Foi realizada
uma pesquisa qualitativa tipo estudo de caso tinico com a empresa iGUi Piscinas, para entender
as estratégias adotadas que possibilitaram uma expansao internacional mais rapida.

A empresa franqueadora 1GUi Piscinas, que atua hd 20 anos com fabricacdo e
comercializac¢ao de piscinas em fibra de vidro (PRFV), equipamentos para filtragem, acessorios
para drea de lazer e produtos quimicos para manuten¢do da 4gua da piscina, adotou um modelo
hibrido de internacionalizagao.

Por ser do setor industrial, a empresa instalou fabricas com capital misto (préprio e de
parceiros estrangeiros ou nacionais). Estes parceiros passaram a atuar posteriormente como
master franquias, pagando royalities e taxas para a franqueadora. O desenvolvimento da rede
de unidades subfranqueadas ocorreu por meio da inser¢ao gradual de lojas locais que ja vendiam
produtos relacionados a piscinas no sistema de franchising. No caso da Europa, ainda ndo foi
possivel expandir o sistema de franquias a outros paises além de Portugal devido ao momento
econdmico.

As estratégias de internacionalizacdo da iGUi Piscinas na Argentina, Europa, América
do Norte e América Central / Caribe apresentam elementos do modelo gradualista da escola de
Uppsala, principalmente no que diz respeito ao aprendizado experimental, ao aumento gradual
de comprometimento de recursos e a escolha de mercados com menor distancia psiquica em
aspectos como posicdo geografica e idioma. No entanto, percebe-se que aspectos da teoria
revisitada como os relacionamentos com parceiros locais (mdster franquia e rede de lojas)
tornou o processo de expansao nos mercados mais rapido. A entrada nos mercados exigiu um
tempo maior, mas a expansao nos mercados internacionais abertos foi encurtada por meio do
modelo de adaptacdo da rede local ao sistema de franquias.

Em sintese, o processo de internacionalizacdo adotado pela iGUi Piscinas consiste em
um modelo hibrido que envolve investimento direto de capital proprio da franqueadora e
investimento de parceiros nacionais ou estrangeiros em operacoes industriais, que passam a
atuar no formato de master franquia. Por ter participacdo no capital, a franqueadora possui
maior controle e a autonomia dos parceiros locais € mais limitada. O formato adotado de
desenvolvimento da rede de unidades subfranqueadas posterga o retorno do investimento
relacionado ao pagamento de royalties e taxas, no entanto acelera o processo de expansao
internacional. Seria interessante investigar em estudos futuros outras franquias brasileiras do
setor industrial para verificar se este modelo hibrido € aplicado em outros casos.
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