As influéncias da selecdo de parceiros e dos relacionamentos na escolha do modo de
governanca: um estudo de caso multiplo em redes de franquias

RESUMO

Este artigo investiga as influéncias das selecdes de parceiros e relacionamentos na escolha do
modo de governanca em mercados internacionais. O tema foi abordado a partir de uma revisao
tedrica sobre modos de entrada em mercados internacionais, modos de operagdo/governanca
das redes de franquias em mercados internacionais, relacionamentos a e sele¢do de parceiros
internacionais. Aplicando uma metodologia qualitativa com método estudo de caso multiplo,
baseado em dez entrevistas em profundidade com gestores das empresas e especialistas, foram
elaborados trés estudos de caso, nos quais comparam-se as estratégias de internacionalizacédo
adotadas por redes de franquias. Como resultados, observou-se que a selecdo de parceiros e
relacionamentos influenciam na escolha do modo de governanca, sendo os relacionamentos
fator de influéncia principal na abordagem oportunista. Além disso, é proposto um modelo
integrativo baseado em Merrilees (2014), no qual as relacGes estabelecidas entre selecdo de
parceiros, relacionamentos e modo de governanca sdo revisadas. Este artigo contribui para a
academia ao explorar temas apontados como prioritarios para o franchising e atender a
sugestBes de pesquisas propostas em estudos anteriores. Além disso, o estudo pode auxiliar as
redes de franquias nas decisdes relacionadas a expansdo internacional. O modelo proposto
sugere que as redes de franquias considerem os relacionamentos e parceiros locais na
construcdo de arranjos e combinacdes mais complexas de modos de governanca em mercados
estrangeiros, identificando oportunidades coerentes com sua estratégia.

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



1. INTRODUCAO

Os primeiros estudos especificos sobre franchising internacional surgiram no inicio da
década de 1990, utilizando como base conceitos derivados de outras teorias existentes como
capacidades, relacionamento, stakeholders e governanca. Merrilees (2014) explora a evolugéo
das teorias de franchising internacional nas Gltimas duas décadas e divide as teorias em trés
fases: inicio da década de 1990, meados da década de 1990 e pds anos 2000.

De acordo com o autor, as teorias pertencentes a primeira fase, inicio da década de 1990,
contém os fundamentos do conhecimento sobre franchising internacional (HUSZAGH et al,
1992; EROGLU, 1992). As teorias pertencentes a segunda fase, meados de 1990, aprofundam
os estudos sobre franchising internacional e abrem caminho para outras extensdes da terceira
fase (DOHERTY; QUINN, 1999; FLADMOE-LINDQUIST, 1996).

As teorias classificadas na terceira fase, pds anos 2000, expandem o0s estudos sobre
franchising internacional em seis direcdes: franquias de varejo domésticas e internacionais,
relagdo franqueador-franqueado no ambiente internacional, stakeholders do franchising
internacional, modelo de estagios do franchising internacional, modelo estratégico de expansédo
global de redes de franchising e modelo de escolha do modo de governanga (QUINN;
ALEXANDER, 2002; DOHERTY; ALEXANDER, 2004; ALTINAY; MILES, 2006; CHENG
et al., 2007; McINTYRE; HUSZAGH, 1995; ALIOUCHE; SCHLENTRICH, 2011; JELL-
OJOBOR; WINDSPERGER, 2014).

Merrilees (2014) identificou quatro areas prioritarias para futuros estudos sobre
franchising, sendo estas os modos de governanca de empresas franqueadoras em mercados
estrangeiros, capacidades de franchising internacional, branding global e sele¢éo de parceiros
em franchising internacional. O autor propde um modelo unificando os principais conceitos das
areas apontadas como prioritarias para o franchising internacional (Figura 1). De acordo com o
modelo, o branding e as capacidades do franqueador sdo base para a escolha do modo de
governancga. A escolha do modo de governanca por sua vez influencia a selecdo de um bom
parceiro internacional e o desenvolvimento e manutencao das relaces da rede nos mercados
estrangeiros. Por fim, os parceiros internacionais afetam diretamente o desenvolvimento das
redes de relacionamento nestes mercados.

Figura 1: Modelo integrativo das areas prioritarias para o franchising
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Fonte: Merrilees (2014)

Dentro do contexto do modelo integrativo de Merrilees (2014), este artigo tem como
objeto de analise a dindmica entre trés areas prioritarias: escolha do modo de governanca,
selecdo de parceiros e desenvolvimento de relagbes. Neste sentido, este estudo buscou
responder a pergunta: como a selecéo de parceiros e os relacionamentos podem influenciar na
escolha do modo de governanca em franchising internacional?
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Apesar de ser citado como uma opcao de entrada em mercados internacionais, ainda ha
poucos estudos que investigam modos de governanga em franchising internacional. De acordo
com Merrilees (2014), as pesquisas existentes sobre os modos de governanca em franchising
internacional (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2014; FRAZER, 2003) sdo descritivas
apenas e ndo aprofundam o tema.

Estudos sobre as razdes da escolha entre franqueamento direto, méster franchising,
desenvolvedor de area, joint venture, investimento direto e modos mistos de franchising sdo
necessarios, principalmente devido ao fato de que os franqueadores internacionais apresentam
problemas com esta questéo na pratica. Estudos qualitativos e quantitativos podem auxiliar para
um melhor entendimento do assunto.

Dentre as nove areas de estudos futuros sugeridas por Dant, Griinhagen e Windsperger
(2011), os autores apontaram a necessidade de investigar assuntos relacionados ao franchising
em diferentes paises e culturas, uma vez que grande parte da literatura foi desenvolvida no
contexto da América do Norte. Dant e Griinhagen (2014) também identificam oportunidades
de estudos sobre franchising em paises em desenvolvimento. De modo que se percebe uma
oportunidade de estudar este tema em mercados emergentes.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1. ldentificar e comparar elementos que demonstram a influéncia dos relacionamentos
na escolha do modo de governanca;
2. ldentificar e comparar elementos que demonstram a influéncia dos relacionamentos
na selecdo dos parceiros;
3. Identificar e comparar elementos que demonstram a influéncia dos parceiros
internacionais na escolha do modo de governanca.
4. Propor um modelo integrador dos elementos identificados nos resultados.
O artigo esta estruturado em 5 se¢des sendo esta introdugdo a primeira. A proxima se¢ao
apresenta a revisao de literatura; a terceira secdo abordard a metodologia utilizada; na quarta
secdo sdo apresentados os resultados e por fim as consideracdes finais do artigo na Gltima secéo.

2. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo tedrica percorrida para a realizacdo deste artigo envolve o franchising como
modo de entrada em mercados internacionais, 0s modos de operagdo/governanca das redes de
franquias em mercados internacionais, a selecdo de parceiros internacionais e 0s
relacionamentos e sua relagdo com a sele¢do do modo de governanca.

2.1 Franchising como modo de entrada em mercados estrangeiros

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

Pan e Tse (2000) classificam os modos de entrada em niveis hierarquicos, sendo que no
primeiro nivel a firma opta entre duas categorias de modos de entrada: modos com participacao
e modos sem participacdo (equity modes e non equity modes). O segundo nivel consiste nos
modos especificos pertencentes a essas duas categorias. Os modos com participacdo consistem
em subsididrias proprias ou Joint Ventures e os modos sem participagdo consistem em
exportagdes e acordos contratuais, como licenciamento. Baena (2013) considera o franchising
como modo de entrada sem participacao.



Os modos de entrada em mercados estrangeiros divergem em termos da quantidade e
nivel de comprometimento de recursos exigidos, nivel de controle e nivel de risco tecnoldgico.
O nivel de controle envolve a influéncia na tomada de decisdo e o risco tecnoldgico pode ser
definido como o potencial de transferéncia néo intencional de conhecimento aplicado da firma
para os parceiros locais. (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).

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

2.2 Modos de governanca em franchising internacional

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

A estrutura de governanga de uma empresa de franchising internacional esta relacionada
a estrutura dos direitos de controle de propriedade e tomada de decisdo alocados para o
franqueador e para os parceiros locais nos paises estrangeiros. Neste sentido, os modos de
governancga podem ser diferenciados pelo grau de controle operacionalizado pelo franqueador
e por seus parceiros (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2014).

Os principais modos de governanga em franchising internacional séo o investimento
direto, com a instalacdo de unidades proprias; instalacdo de unidades franqueadas ou
implantadas com investimento direto; desenvolvedores de area; Joint Ventures e atraves de
master franqueado, conforme Figura 1. (ELANGO; FRIED, 1997; LEE et al, 2012,
DOHERTY; QUINN, 1999; JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2014).

Figura 2: Modos de governanga
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Fonte: Autora (2016)

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

Na abertura de unidades préprias (investimento direto), o franqueador realiza um
investimento de capital proprio e tem total controle da operagcdo. Com unidades proprias, 0
franqueador detém o controle do know-how, marca, produtos e servigos (JELL-OJOBOR;
WINDSPERGER, 2014). No franqueamento direto, o franqueador estabelece um contrato
direto com as unidades franqueadas. Os principais aspectos a serem considerados neste formato
de expanséo séo o tempo, custos e gastos com o cumprimento das regulagdes de franchising
local.

No modelo de Joint Venture de franchising, o franqueador entra em uma relacéo de
equidade com um parceiro em um pais estrangeiro para formar uma empresa de Joint Venture
do mercado de destino. Para desenvolver o sistema de franchising no pais, o franqueador faz
um acordo de desenvolvimento de area ou master franchising com a empresa de Joint Venture.
Neste caso, € a empresa de Joint Venture que se relaciona com os subfranqueados. O
franqueador possui maior controle do que em contratos diretos de desenvolvimento de area ou
master franchising e ao mesmo tempo divide custos e beneficios com o parceiro da Joint
Venture (JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2014).

No modelo de desenvolvimento de area, o franqueador garante a um Gnico franqueado
o direito de explorar determinada area geografica, abrindo unidades franqueadas. Neste modelo
ndo é permitido sub-franquear, ou seja, o franqueado desenvolvedor de area é responsavel por
gerenciar todas as unidades da regido estabelecida. (LEE et al, 2012; JELL-OJOBOR;
WINDSPERGER, 2014). No modelo de méster franchising, o franqueador assegura ao master
franqueado o direito de estabelecer e operar o sistema de franchising em um determinado pais,
por meio de unidades préprias e/ou franqueadas. A relacdo entre o franqueador e as unidades
subfranqueadas é indireta.

2.3 Selecdo de Parceiros

No modelo proposto por Merrilees (2014), a escolha do modo de governanca influencia
a selecdo de um bom parceiro internacional. O processo de selecdo de parceiros é fundamental
no sistema de franchising, pois uma escolha adequada pode resultar em um excelente
desempenho, enquanto que uma escolha errada pode resultar em problemas continuos para a
rede (JAMBULINGAM; NEVIN, 1999).

De acordo com Jambulingan e Nevin (1999), a partir de uma revisdo da literatura sobre
selecdo de parceiros, 0s principais critérios para a escolha do parceiro podem ser agrupados em
quatro categorias: (1) indicadores financeiros / capacidade financeira; (2) experiéncia e
habilidades de gestdo; (3) histérico / caracteristicas demogréaficas e (4) personalidade-atitudes.

Os critérios expostos que constam nas quatro categorias (JAMBULINGAM; NEVIN,
1999) séo aplicados na selecéo de franqueados realizada de forma ativa pelo franqueador. No
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entanto, o processo de selecao de parceiros pode partir tanto do franqueador, classificada como
abordagem estratégica, quanto do proprio potencial franqueado, classificada como abordagem
oportunista. (DOHERTY, 2009).

Quando a empresa adota uma abordagem estratégica para a selecdo dos mercados, o
primeiro estagio no processo € o estudo do mercado, identificando os principais critérios
demograficos e econdmicos. Em seguida, uma selecdo estratégica dos parceiros é estabelecida
e as caracteristicas determinantes deste parceiro sdo identificadas antes que 0 mesmo seja
escolhido. Em um processo de selegdo estratégico, os principais critérios de selecéo
considerados séo estabilidade financeira, know-how do negdécio (o que é indicado, porém néo
mandatorio), um bom entendimento do mercado local, um entendimento compartilhado sobre
a marca e o futuro estratégico do negocio, e por ultimo, a quimica entre 0s parceiros.

O processo de selegdo de parceiros também pode ser oportunista, quando um parceiro
prospectivo inicia uma abordagem. A marca da rede € geralmente o fator principal para a
abordagem. Em alguns casos, o franqueador sé esta interessado na capacidade financeira do
potencial parceiro e isto leva a uma selecdo de parceiro oportunista. Quando o franqueador se
torna mais experiente, apenas este critério passa a ndo ser mais suficiente.

Se um potencial parceiro aborda um franqueador com o intuito de franquear a marca
internacionalmente, o potencial franqueado identifica o mercado ao qual ingressar,
normalmente seu mercado doméstico. Ou seja, quando a empresa utiliza uma abordagem
oportunista, a selecdo do parceiro precede a selecdo do mercado. No entanto, quando a firma
adota uma abordagem estratégica, a selecdo do mercado precede a selecdo do parceiro
(DOHERTY, 2009).

Brookes e Altinay (2011) entendem que este processo é mutuamente estratégico, ou
seja, ndo parte apenas do franqueador ou do franqueado de maneira isolada. Os autores
identificam os principais critérios para a sele¢do de parceiros em franchising internacional, pois
consideram que as tensdes intrinsecas ao sistema de franchising, no que diz respeito ao balango
entre o controle do franqueador para garantir o padréo e integridade da marca e a autonomia
dos franqueados para atender as demandas locais, sdo grandes. Ou seja, a selecdo adequada de
parceiros é fundamental para o sucesso das operacgdes.

Do ponto de vista do franqueador, sdo considerados critérios relacionados as tarefas (por
exemplo, percepgéo de risco e experiéncia local) e ao parceiro (como credibilidade e reputacao).
Do ponto de vista do franqueado, os critérios relacionados ao parceiro também sdo
considerados. Ambos, franqueador e franqueado, também consideram como critérios a
habilidade de manter o controle e a habilidade de manter a identidade. No caso do franqueador,
a preocupacdo esta relacionada ao controle e identidade da marca e no caso do franqueado a
preocupacao esta relacionada ao controle do portfélio.

2.4 Relacionamentos

O tema gestdo de relacionamentos ¢ muito amplo. Neste estudo, é considerado o
conceito de relacionamento aplicado no modelo proposto por Merrilees (2014) e por Mcintyre,
Gilbert e Young (2006). No modelo, a escolha do modo de governanga nos mercados
estrangeiros e a selecdo de parceiros implicam no desenvolvimento e gerenciamento de relagdes
da rede franqueadora nestes mercados.

Mcintyre, Gilbert e Young (2006) avaliam o impacto do relacionamento entre
franqueador e franqueado no processo de internacionalizacédo de redes de franquia. Os autores
identificam alguns aspectos do relacionamento que podem diferenciar redes domésticas de
redes de franquias internacionalizadas. O primeiro aspecto consiste nas normas relacionais, ou
seja, 0 comportamento esperado e aceito entre as partes, desenvolvido ao longo do tempo e que
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busca dissuadir atitudes potencialmente prejudiciais. Como normas relacionais consideram-se
a solidariedade ou compromisso com a preservacdo do relacionamento, a flexibilidade,
mutualidade e confianca.

O segundo aspecto € o oportunismo, que pode minar as bases de um relacionamento e
levar a niveis baixos de satisfacdo dos parceiros. Ao mesmo tempo, relacionamentos com
problemas podem gerar frustacGes e aumentar as tendéncias oportunistas. O potencial para
oportunismo pode ser maior em mercados internacionais do que no mercado domeéstico, devido
as distancias geografica e cultural. Além disso, os custos adicionais associados a gestao dessas
relacBes nos mercados estrangeiros podem levar o franqueador a tolerar um maior nivel de
oportunismo do que no mercado doméstico.

Por fim, o ultimo aspecto apresentado por Mclntyre, Gilbert e Young (2006) é o
monitoramento e transparéncia. Este aspecto esta relacionado a capacidade de identificar e
controlar comportamentos inadequados. O acompanhamento e transparéncia sao essenciais
para relagcdes de cooperagdo. A falta de transparéncia pode gerar baixos niveis de confianca e
maior espaco para atitudes oportunistas.

3. METODOLOGIA
3.1 Caracterizacdo da pesquisa empirica

Este estudo foi realizado a partir de uma abordagem qualitativa. Foram desenvolvidos
estudos de casos multiplos para responder a pergunta de pesquisa. Nos estudos de casos, 0
pesquisador pode explorar em profundidade o objeto de estudo (CRESWELL, 2007).

Este método possibilita a compreensao da dindmica de expansao internacional por meio
de uma andlise individual e descricdo detalhada dos casos, que permite identificar
caracteristicas singulares de cada caso, e posteriormente identificacdo de padrfes entre 0s casos,
por meio da analise cruzada. A analise cruzada pode ser realizada a partir da identificacdo de
categorias ou dimensdes que auxiliam na busca por similaridades e diferencas (EISENHARDT,
1989).

3.2 Procedimentos da pesquisa empirica

Foram analisadas duas redes de franquia brasileiras que expandiram suas operagdes para
0 exterior e uma rede que atuava como master franqueado no Brasil de uma marca
estadunidense e tornou-se franqueadora posteriormente, expandindo uma segunda marca para
os Estados Unidos.

Além disso, foram realizadas entrevistas em profundidade com trés representantes da
Associacdo Brasileira de Franchising: o diretor de Inteligéncia de Mercado, a gerente da Area
Internacional e o diretor da Area Internacional. Também foi enviado questionario online para o
Diretor de Assuntos Internacionais da International Franchise Association — IFA.

Foi desenvolvida uma anélise de contetido temética dos dados obtidos nas entrevistas, a
partir de uma adaptacdo da técnica proposta por Bardin (2004). As informacBes foram
sintetizadas em categorias no Excel e posteriormente agrupadas em quadros-resumo, em
categorias de analise.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Entrevistas com os especialistas



Foram realizadas trés entrevistas, com o Diretor de Inteligéncia de Mercado da ABF,
com a Gerente da Area Internacional da ABF e do Projeto Franchising Brasil (parceria entre a
ABF e a ApexBrasil) e com o Diretor da Area Internacional da ABF. Também foi aplicado o
mesmo questionario ao Diretor de Assuntos Internacionais da IFA, por meio de instrumento
online.

As trés entrevistas foram transcritas e, junto as respostas do questionario online, foram
analisadas (analise de contetido tematica) com base em quatro categorias pré-definidas a partir
da revisdo da literatura sobre o tema: Modo de Governanga; Selecdo de Parceiros; e
Relacionamentos.

Sobre a categoria modo de governanca, a capacidade de investimento, know-how sobre
0 mercado, controle da operacdo e parceiros locais sao apontados como fatores de influéncia
para a selecdo do modo de governanga em mercados estrangeiros.

Referente a categoria selecdo de parceiros sdo destacados dois aspectos: a importancia
do parceiro local para a expansdo internacional (facilitador e decodificador do mercado
estrangeiro) e os critérios a serem considerados na selecdo de parceiros, relacionados as tarefas
e ao parceiro. Na categoria Relacionamentos, todos os entrevistados destacam sua relevancia
para a expansao internacional, porém este aspecto é mais enfatizado pelos representantes da
associacgéo brasileira.

4.2 Os casos

A empresa brasileira “A” atua h4 20 anos com fabricagdo e comercializagdo de piscinas
em fibra de vidro (PRFV), equipamentos para filtragem, acessorios para area de lazer e produtos
quimicos para manutencdo da dgua da piscina. Possui atualmente 16 fabricas de piscinas e 360
unidades franqueadas, além das fabricas de filtros para piscinas, moldes de piscinas e produtos
quimicos em todo o Brasil. A empresa iniciou 0 processo de internacionalizacdo em 2006 na
Argentina. Atualmente esta presente em 25 paises por meio de exportacdo de produtos para 12
destinos, 4 fabricas que operam com acordo de master franchising (1 fabrica de piscinas em
Portugal, 2 fabricas de piscinas em operac¢do e 1 ainda inativa na Argentina e 1 fabrica de piscina
no México) e 143 unidades subfranqueadas.

A empresa brasileira “B” ¢ do ramo de beleza e estética e foi fundada em 2012. Possui
138 unidades franqueadas e 4 unidades proprias no Brasil. Atualmente estd presente na
Guatelama e nos Estados Unidos por meio de master franqueados, que operam 10 unidades
subfranqueadas nestes mercados (6 unidades na Guatemala e 4 unidades nos Estados Unidos).

A empresa “C” atua no ramo de alimentacdo. A marca pertencia a uma empresa dos
Estados Unidos e a operacdo no Brasil foi iniciada via contrato de master franchising. No
entanto, a empresa americana ndo atua como franquia no mercado dos Estados Unidos (utilizam
apenas o sistema de licenciamento) e todo o modelo de negécio e adequacdo ao sistema de
franchising foram desenvolvidos pelo master franqueado brasileiro. Atualmente a empresa “C”
ndo é master franqueado apesar de ter sido no inicio de sua opera¢do, pois comprou os direitos
da marca no Brasil. Ou seja, a empresa brasileira é autbnoma em relacdo a empresa dos Estados
Unidos e ndo realiza pagamento de royalties e demais taxas. O Unico vinculo existente é um
contrato de fornecimento exclusivo de equipamentos, em que a empresa brasileira adquire 0s
equipamentos da empresa dos Estados Unidos. A empresa “C” hoje ¢ franqueadora no Brasil,
possui 108 unidades no pais (sendo 10 préprias e 98 franqueadas) e em 2016 iniciou a expansdo
internacional de suas operacOes utilizando uma segunda marca, por meio de investimento
direto.

4.3 Analise comparativa dos casos



Nesta secdo sdo comparados os resultados das entrevistas dos trés casos analisados (as
duas perspectivas do caso “C”, expansdo das marcas Cl e C2, sdo comparadas de forma
independente: (1) Marca C1, que corresponde a marca americana cuja atuacao no Brasil ocorreu
por meio da maéster franquia; (2) Marca C2, que é a marca criada pela empresa, ja como rede
franqueadora no Brasil, utilizada para internacionalizacdo do modelo criado no Brasil para o0s
Estados Unidos). Para cada uma das oito categorias de analise sdo verificadas e discutidas as
semelhancas, diferencas e a relacdo entre os resultados da pesquisa de campo e as teorias
abordadas neste trabalho.

Relacionamentos

No Quadro 1 é apresentada a analise comparativa dos casos em relacdo as trés categorias
de relacionamentos e o conceito de cada categoria de acordo com a literatura considerada neste
trabalho. Na linha superior a identificacdo dos casos esta descrita a perspectiva de analise
(franqueador / master franqueado).

A presenga, nos casos em analise, de elementos relacionados a cada categoria de
relacionamentos estdo sinalizados pelo simbolo v'. Quando o caso em analise ndo apresenta
elementos relacionados a categoria, sdo sinalizados com o simbolo X.

Quadro 1: Analise comparativa - Categorias de relacionamento

Franqueador Franqueador Master Franqueador
Categorias de Analise Conceito q q franqueado q
Caso A Caso B Caso C1 Caso C2

Compromisso com a
preservacdo do \/ \/ \/ X

relacionamento

Solidariedade e
flexibilidade

A internacionalizagdo
bem-sucedida implica
em comprometimento
reciproco entre a firma

e Seus parceiros. A

Confianca e - . )
Hang , confianga é um pré- \/ \/ \/ \/
comprometimento matuos L
requisito para o

aprendizado, para a
construgdo de
relacionamentos e para
0 comprometimento

Capacidade de
Monitoramento e identificar e controlar \/ \/ \/ \/
transparéncia comportamentos
inadequados

Fonte: Autora (2016) baseado em Mclintyre, Gilbert e Young (2006).

Solidariedade e flexibilidade

Alguns aspectos dos relacionamentos com parceiros que podem influenciar a
internacionalizacdo das redes de franquias sé@o identificados por Mclintyre, Gilbert e Young
(2006), dentre eles a solidariedade ou compromisso com a preservagdo do relacionamento e a
flexibilidade. Aspectos relacionados a solidariedade e flexibilidade nas relagcbes podem ser
identificados nos casos A, B e Cl. Ndo foram observados elementos sobre a categoria
“Solidariedade e flexibilidade” relacionados ao caso C2 durante as entrevistas realizadas.



Os resultados e a analise comparativa sugerem a importancia da capacidade de ser
flexivel na elaboracdo da estratégia e na implantacdo das opera¢des visando atender as
especificidades dos mercados estrangeiros. A empresa deve estar preparada para mudar
aspectos de um modelo bem-sucedido no mercado doméstico, ja que isso ndo significa
necessariamente sucesso na expanséo internacional.

Confianca e comprometimento matuos

Os relacionamentos resultam na construcéo de confianca entre parceiros. De acordo com
0s especialistas entrevistados, os relacionamentos de confianca séo importantes para a selecao
de um bom parceiro e para o sucesso da internacionalizagdo: “Vocé tem que ter disposicao para
trabalhar e desenvolver relacionamentos de confianca. Se é franquia, se € socio, se é familia, se
é representante. Se ndo esté estabelecido numa base de relacdo de confian¢a, nada disso vai
funcionar”.

Em todos os casos analisados observa-se a relevancia da confianga e comprometimento
mUtuos para a expansao internacional. A construcdo de relacbes com parceiros baseadas em
confianca e transparéncia pode reduzir o espago para atitudes oportunistas e aumentar a chance
de sucesso das operacdes internacionais. A confianca, comprometimento mutuo e transparéncia
podem diminuir a dependéncia de mecanismos contratuais para solucdo de conflitos, que
geralmente sdo custosos e geram desgaste.

Monitoramento e transparéncia

A categoria monitoramento e transparéncia esta relacionada a capacidade de identificar
e controlar comportamentos inadequados. De acordo com Mclintyre, Gilbert e Young (2006), o
acompanhamento e transparéncia sdo essenciais para relacées de coopera¢do.Em todos os casos
analisados ha elementos que buscam garantir a transparéncia e monitoramento das relacées com
parceiros.

Selecao de parceiros

No Quadro 2 é apresentada a comparagdo entre 0s casos para as duas categorias de
selecdo de parceiros e o conceito de cada categoria de acordo com a literatura. Na linha superior
a identificacdo dos casos estd descrita a perspectiva de andlise (franqueador / master
franqueado).

Franqueador Franqueador Master Franqueador
Categorias de Anélise Conceito q q franqueado q
Caso A Caso B Caso C1 Caso C2
Estratégica / Estratégica /
Tipo de sele¢do de Oportunista / Oportunista / . . -
P . ¢ b b Oportunista Oportunista Estratégica
parceiros Mutuamente Mutuamente
Estratégica Estratégica
Na abordagem «
. x Selecdo do
oportunista, a selecao -
- parceiro precede a x x
do parceiro precede a D Sele¢do do Sele¢édo do N .
x x selecéo do . . Selecdo do parceiro
Selecdo do mercado X | selecdo do mercado / .| parceiro precede | parceiro precede a ~
~ . mercado / Selecdo x ~ precede a sele¢do
Selecdo do parceiro Na abordagem a selecdo do sele¢do do
- x do mercado do mercado
estratégica, a sele¢do . mercado mercado
precede selecéo
do mercado precede a .
x - do parceiro
selecdo do parceiro

Fonte: Autora (2016) baseado em DOHERTY, 2009; BROOKES; ALTINAY, 2011

Tipo de selecéo de parceiros
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O processo de selecdo de parceiros pode partir tanto do franqueador, classificada como
abordagem estratégica, quanto do potencial franqueado ou parceiro, classificada como
abordagem oportunista. Também pode ser mutuamente estratégica, ou seja, pode partir do
franqueador e do franqueado/parceiro simultaneamente (DOHERTY, 2009; BROOKES;
ALTINAY, 2011).

No caso A, os trés tipos de abordagens de selecdo de parceiros ocorrem. Na operagdo
da empresa na Argentina, o processo foi mutuamente estratégico; na Europa, o processo de
selecdo foi estratégico, parte de um planejamento para este mercado; na América do Norte a
selecdo de parceiros foi estratégica (no México) e oportunista (nos Estados Unidos); e na
América Central e Caribe foi oportunista. Nos casos B e C1 a sele¢do de parceiros foi
oportunista, ou seja, nos dois casos a abordagem para expansado internacional partiu do parceiro.
No caso C2, a selegdo de parceiros foi estratégica. A abordagem partiu da Empresa “C”, neste
caso como franqueadora, com base em critérios relacionados as tarefas e, principalmente, ao
parceiro (como confianca).

Selecé@o do mercado X Selecéo do parceiro

De acordo com Doherty (2009), em uma abordagem oportunista o potencial parceiro
identifica 0 mercado ao qual ingressar, normalmente seu mercado doméstico. Ou seja, quando
a empresa utiliza uma abordagem oportunista, a selecdo do parceiro precede a selecdo do
mercado. No entanto, quando a firma adota uma abordagem estratégica, a selecdo do mercado
precede a selecdo do parceiro. Esta relacdo se aplica para todos os casos analisados, exceto para
0 Caso C2.

No Caso A, nos mercados em que a abordagem foi oportunista, a selecdo do parceiro
precedeu a sele¢do do mercado (Estados Unidos, América Central e Caribe). Nos mercados em
que a abordagem foi estratégica, a selecdo do mercado precedeu a selecédo do parceiro (Europa
e México). J& na Argentina, em que a selecdo foi mutuamente estratégica, ocorreu uma selecao
simultanea do mercado e parceiro. Nos casos B e C1, em que a abordagem foi oportunista, a
selecdo do parceiro precedeu a selecdo do mercado.

O caso C2 configura uma exce¢ao ao exposto por Doherty (2009). A selecédo do parceiro
no caso C2 foi estratégica, ou seja, partiu da rede franqueadora. A empresa “C” abordou a
empresa dos Estados Unidos e propds uma parceria, com o intuito de abrir unidades proprias
em Portugal. O parceiro prop0s que a expansdo internacional fosse realizada nos Estados
Unidos, seu mercado domeéstico.

Quando, no processo selecdo de parceiros, a abordagem € oportunista e a selecdo do
parceiro precede a selecdo do mercado, a escolha do modo de governanga no mercado
estrangeiro sofre alta influéncia do parceiro local e a relacdo de dependéncia € maior. Mesmo
nos casos em que ocorrem a abordagem oportunista, é importante que a rede de franquia
desenvolva um planejamento de expansdo internacional e se prepare para operar
internacionalmente.

Modos de governanca

No Quadro 3 sdo identificados os modos de governanca adotados em cada caso. No
Quadro 4 é apresentada a comparacao entre 0s casos para trés categorias de modo de governanga
e 0 conceito adotado de cada categoria. Para esta analise sdo considerados os multiplos arranjos
de modos de governanga utilizados pelas empresas. Na linha superior & identificacdo dos casos
esta descrita a perspectiva de analise (franqueador / master franqueado).

Quadro 3: Modos de governanca adotados
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Caso A Caso B Caso C1 Caso C2
= Joint Venture de
franchising com
acordo de Master

Arranjos
organizacionais

utilizados pela empresa . Master
. Franchising L )
para conduzir seus . franchising com Master . .
Modo de governanga L = Investimento . Investimento Direto
negocios . operador Franchising
. S Direto com acordo| . .
internacionais / A ) internacional
de Méster
empresa pode manter -
- - Franchising /
multiplos arranjos o
Exportacoes

Fonte: Autora (2016) baseado em Merrilees (2014), Jell-Ojobor e Windsperger (2013) e Benito, Petersen e Welsh
(2009)

Quadro 4: Andlise comparativa - Categorias de modos de governanga

Franqueador Franqueador Master Franqueador
Categorias de Andlise Conceito i q franqueado i
Caso A Caso B Caso C1 Caso C2
= Oportunidade
relacionada ao
L x parceiro / Oportunidade Oportunidade | Testar o modelo e
Critérios para selecdo do Fatores . . .
. relacionamentos | relacionada ao relacionada ao conhecer o
modo de governanga condicionantes . .
= Aspectos parceiro parceiro mercado
macroecondmicos
e institucionais
Influéncia dos parceiros Lo .
~ P Grau de influéncia dos Alta .
na selecdo do modo de . - Alta Alta Baixa
parceiros na decisdo .
governanga = Baixa
Influéncia dos P
. Grau de influéncia dos = Alta
relacionamentos na .
~ relacionamentos na Alta Alta Alta
selecdo do modo de L x
deciséo = Baixa
governanca

Fonte: Autora (2016) baseado em Merrilees (2014), Jell-Ojobor e Windsperger (2013) e Benito, Petersen e Welsh
(2009)

Critérios para selecdo do modo de governanca

Nas entrevistas realizadas com as empresas, foram verificados os principais fatores
condicionantes da escolha do(s) modo(s) de governanca(s). A partir das respostas, foi possivel
identificar que os aspectos utilizados como critérios para a selecdo do modo de governanga nos
casos A, B e C1 ndo estdo relacionados aos elementos do modelo Merrilees de (2014), branding
e capacidades.

Nos casos em que foram adotados os modos de governanca de Joint Venture de
Franchising com acordo de master franquia (caso A), Master franchising com operador
internacional (Caso B) e Master franchising (caso C1), o principal fator condicionante da
decisdo foram oportunidades relacionadas ao parceiro local e/ou aos relacionamentos da
empresa.

Apenas no caso C2 a decisdo foi pautada por aspectos relacionados as capacidades do
franqueador, em especifico o know-how da empresa sobre 0 mercado estrangeiro. A falta de
pratica com internacionalizagdo e a necessidade de conhecer o mercado, habitos e
caracteristicas condiciou a decisdo por investimento direto.

Influéncia dos parceiros na sele¢cdo do modo de governanca
12



Nos casos em que o0 modo de governanca adotado foi Joint Venture de franchising com
acordo de maéster franchising e Master franchising (casos A, B e C1), o grau de influéncia dos
parceiros na selecdo do modo de governanca € alto pois as oportunidades relacionadas ao
parceiro local e/ou aos relacionamentos da empresa foram o principal critério para escolha do
modo de governanca nestes casos (conforme descrito na Categoria 12).

J& nos casos em que o modo de governanca adotado foi Investimento Direto (casos A e
C2), ainfluéncia dos parceiros na escolha foi baixa. Nestes dois casos a decisdo pelo modo de
governanca partiu da rede franqueadora e os parceiros locais néo tiveram envolvimento direto
na escolha.

Influéncia dos relacionamentos na sele¢cédo do modo de governanca

Os relacionamentos no mercado doméstico e nos mercados estrangeiros foram
relevantes e tiveram alta influéncia na selecdo do modo de governanca em todos 0s casos,
exceto no caso A, em sua operagdo com Investimento Direto com acordo de master franchising
e exportagdes.

Nas operacfes do caso A em que 0 modo de governanca adotado foi Joint Venture de
franchising com acordo de méster franchising, os relacionamentos da rede franqueadora e dos
parceiros locais (com os lojistas, por exemplo) influenciaram a criacdo de um modelo de
adaptacédo gradual ao sistema de franchising.

Os relacionamentos da empresa “B” foram essenciais para a escolha do modo de
governanca. Houve alta influéncia dos relacionamentos de longa data e de confianga dos sécios.
Nos casos C1 e C2, os relacionamentos da empresa “C” contribuiram para a escolha do modo
de governanca. No caso C1 os relacionamentos com consultores especialistas em franchising
orientaram sobre o sistema e 0 modo de governanca. No caso C2, o relacionamento com
familiares que moram nos Estados Unidos contribuiu para a decisdo pelo modo de governanca
de investimento direto.

Ja no caso A (operacdo com Investimento Direto com acordo de méster franchising e
exportac@es), a opcdo pelo modo de governanca esta relacionada as condigdes econémicas do
mercado europeu, ou seja, os relacionamentos da franqueadora e dos parceiros tiveram baixa
influéncia.

Proposicdo de modelo integrativo

No modelo integrativo das areas prioritarias para o franchising, proposto por Merrilees
(2014), os principais fatores que influenciam a escolha do modo de governanga em mercados
internacionais sdo o branding e as capacidades operacionais e dindmicas do franqueador. A
escolha do modo de governanca influencia a selecdo do parceiro internacional e o
desenvolvimento e manutencdo das relacdes da rede. Os parceiros internacionais impactam o
desenvolvimento das redes de relacionamento nestes mercados.

A partir da pesquisa empirica realizada, por meio de entrevistas com especialistas da
ABF e IFA e anélise dos casos de trés redes de franquias, verificou-se que a direcéo das relagdes
entre os fatores propostos no modelo original também pode ocorrer nos sentidos opostos. Neste
sentido, é proposta uma extenséo ao modelo integrativo de Merrilees (2014), construido a partir
das trés areas analisadas (Figura 4).

O modelo proposto considera como premissa (P1) que os relacionamentos do
franqueador, tanto no mercado doméstico quanto nos mercados estrangeiros, podem auxiliar na
identificacdo de parceiros em outros mercados. Ou seja, 0s relacionamentos podem contribuir
para que o franqueador identifique parceiros em mercados estrangeiros. A relacdo de
comprometimento e confianga construida com a rede e 0s parceiros existentes podem auxiliar
o franqueador em seu processo de selecdo de novos parceiros.
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Outra premissa presente no modelo proposto (P2) é a influéncia dos relacionamentos
do franqueador, tanto no mercado doméstico quanto nos mercados estrangeiros, na escolha do
modo de governanca. Os relacionamentos possibilitam que o franqueador identifique outras
oportunidades de negdcios e opte por modos de governanca de acordo com estas oportunidades
e com 0S recursos disponiveis.

Por fim, o modelo prosposto também identifica que (P3) a selecdo dos parceiros
internacionais pode influenciar a escolha do modo de governanca. A abordagem oportunista
partindo de um potencial parceiro (DOHERTY, 2009) pode influenciar a escolha do modo de
governanca em determinado mercado, considerando inclusive as necessidades do parceiro, em
casos de processo de selegdo mutuamente estratégico (BROOKES; ALTINAY, 2011).

Figura 4: Proposta de modelo integrativo

/{ Sele¢do de
—— parceiros

I" Modo de \ T
\ governanca / ] P1
/ I
\ / ’ ' ™~
— / Desenvolvimento
! e gerenciamento [
P2 de relagdes

Fonte: Autora (2016) baseado em Merrilees (2014)
5. CONSIDERACC)ES FINAIS

A investigacdo sobre a expansdo internacional de trés redes de franquias possibilitou a
verificacdo dos efeitos da selegcdo de parceiros e dos relacionamentos na escolha do modo de
governanca. A partir dos resultados foi possivel propor um modelo integrativo a partir dos
resultados, que podera ser testado em estudos futuros.

Foi perceptivel no estudo a presenca de elementos que demonstram a influéncia dos
relacionamentos na escolha do modo de governanca e na selecdo dos parceiros. Em todos 0s
casos pode-se observar que os relacionamentos foram importantes para a identificacdo de
parceiros e de oportunidades de negdcios nos mercados de destino. Também em todos 0s casos
ha elementos que buscam garantir a transparéncia e monitoramento das relagdes com parceiros.
Foi possivel observar a relevancia da confianca e comprometimento mutuos para a expansdo
internacional.

Em relacédo a selecéo dos parceiros, percebeu-se a incidéncia de abordagem oportunista,
ou seja, por iniciativa do parceiro, quando o arranjo adotado envolve 0 modo de governanca
master franchising. Ou seja, nestes casos (exceto o caso “A” na operagdo com investimento
direto), os critérios de selecdo estdo relacionados a oportunidades com parceiros e o grau de
infuéncia do parceiro na decisdo do modo de governanga € alto. No entanto, nos outros arranjos
que envolvem o modo de governanca de investimento direto (casos A e C2), essa influéncia é
baixa.

Os resultados obtidos permitiram observar que a selecéo de parceiros e relacionamentos
influenciam a escolha do modo de governanca. Os relacionamentos também sdo um fator de
influéncia para a selecdo de parceiros, principalmente na abordagem oportunista. Portanto, a
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partir destas conclusdes, foi possivel propor um modelo integrativo que complementa o modelo
proposto por Merrilees (2014).

Este estudo contribuiu para a academia ao explorar temas apontados como prioritarios
para o franchising e atender a sugestdes de pesquisas propostas em estudos anteriores, como a
questdo dos modos de governanca e a selecdo de parceiros e relacionamentos em franchising
internacional, propondo a extensdo de um modelo conceitual. O artigo também analisa a
realidade de redes de franquias brasileiras, expandindo a producdo académica fora do eixo
América do Norte — Europa (MERRILEES, 2014; DANT; GRUNHAGEN; WINDSPERGER,
2011).

Como contribui¢Bes gerenciais para o sistema de franchising, pesquisas empiricas
nessas areas auxiliam na tomada de decis@es relacionadas a expansdo internacional. A pesquisa
empirica possibilita o compartilhamento de melhores préaticas em franchising internacional.

A partir dos resultados e analises desenvolvidos neste trabalho, apresentam-se as
seguintes recomendagdes:

A primeira recomendacdo esta relacionada as especificidades de cada mercado
estrangeiro, que emergiram nas entrevistas realizadas como aspectos muito relevantes na
expansdo internacional. Estas especificidades dos mercados estrangeiros destacadas nas
entrevistas evidenciaram a importancia dos parceiros locais e dos relacionamentos para a
expansdo internacional das redes de franquias estudadas. Assim, recomenda-se que as redes de
franquia estejam atentas e utilizem o conhecimento dos parceiros locais e das redes de
relacionamentos sobre os mercados estrangeiros.

A segunda recomendacdo esta relacionada ao desenvolvimento e gerenciamento de
relacionamentos de confianca e comprometimento mutuo, com atencdo a transparéncia nestas
relagcbes. Recomenda-se que as redes de franquia invistam em construir relaces de confianca
com parceiros nos mercados estrangeiros, de modo a aproveitar oportunidades de negocios
provenientes destes relacionamentos e reduzir a dependéncia de mecanismos contratuais para
solugéo de conflitos.

Por fim, € importante que as redes de franquias sejam flexiveis na elaboracdo do
planejamento estratégico de expansdo internacional e na implantacdo das operacGes nos
mercados estrangeiros, de modo a considerar 0s objetivos de expansdo internacional e as
oportunidades provenientes dos parceiros e relacionamentos na criacdo de arranjos e
combinag6es de modos de governanca.
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