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RESUMO

No contexto atual, a estratégia de internacionalizagdo de empresas vem
evidenciando como fator importante o conhecimento e o alinhamento dos aspectos
culturais dos paises envolvidos neste processo. Diante disso essa pesquisa tem
como objetivo geral identificar os desafios no alinhamento das diferengas culturais
entre o0 pais de origem e o pais hospedeiro na implantacdo de negdcios da
empresa do grupo RE/MAX por meio de franchising internacional. A metodologia
utilizada é de analise quantitativa, quanto aos fins se caracteriza como descritiva e
exploratéria e quanto aos meios, caracteriza-se como bibliografica e estudo de
caso, a coleta de dados foi realizada por meio de questionario com roteiro de
perguntas estruturadas, para 41 franqueados da multinacional de franchising
estudada. Os principais desafios observados no processo de implantacdo foram.
Trazer capital humano para o negocio, reestruturar métodos de processos internos
e modificar costume e tradicbes, sendo os trés desafios ligados diretamente ou
indiretamente aos aspectos culturais de cada pais. Constatou-se também que as
maiores discrepancias culturais entre o pais de origem Estados Unidos e o pais
hospedeiro Brasil sdo baseadas principalmente nos processos operacionais da
franquias pois percebeu-se na pesquisa que os gestores, envolvidos no setor
estratégico, sdo mais adeptos a cultura do pais originario de sua franquia
internacional.

Palavras-chaves: Internacionalizagdo de empresas, franchising internacional,
franchising imobiliario, distancia cultural



ABSTRACT

In the current context, the internationalization strategy of companies has
highlighted the knowledge and alignment of the cultural aspects of the countries
involved in this process as an important factor. Considering this, this research has
the general objective of identifying the challenges in aligning cultural differences
between the country of origin and the host country when implementing the
business of the RE / MAX group company through an international franchise. The
methodology used is for quantitative analysis, which in terms of ends is
characterized as descriptive and exploratory and in terms of means, as
bibliographic and case study. Data collection was carried out by questionnaire, with
a structured question script for 41 franchisees of the studied franchising
multinational. The main challenges observed in the implementation process were
to bring human capital into the business; restructure internal process methods;
modify costumes and traditions. The three challenges are directly or indirectly
linked to the cultural aspects of each country. It was also found that the biggest
cultural discrepancies between the country-of-origin United States and the host
country Brazil are based mainly on the operational processes of the franchise, as it
was noticed in the research that managers, involved in the strategic sector, are
more adept at the culture of the country originating from its international franchise

Keywords: Internalization of companies, international franchising, real estate
franchising, culture distance
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1 INTRODUGAO

Os gestores das organizagdes que antes atuavam em um escopo
geografico limitado pelas fronteiras locais e nacionais, agora tendem a buscar
oportunidades em mercados transacionais, iniciando assim a estratégia de
internacionalizagdo (ALMEIDA et al., 2010).

A internacionalizagcdo é um fendmeno que assumiu nas ultimas décadas um
modelo fundamental nas estratégias das organizagbes. Para tanto, a
internacionalizagao € vista como um futuro estratégico das empresas como uma
forma de expandir sua atuagdo no mercado nacional e/ou internacional (COSTA et
al.,, 2015). Nas empresas, a internacionalizagdo pode ser vista como um
desenvolvimento sincrénico em varios mercados, seja por alianga estratégica ou
por condicbes particulares, possibilitando uma diminuicdo de obstaculos
ocasionados pela distancia territorial (SOUZA et al., 2013).

Neste contexto, as empresas que optam por se internacionalizar enfrentam
diferentes desafios, e um destes é a distancia cultural, determinada pelas
diferencas culturais nas caracteristicas do pais de origem e do pais de destino.
Esse conceito vem ganhando destaque por ser tratar de uma variavel importante
para escolha da forma de entrada no mercado externo. Quando a diferenca
cultural entre dois paises € acentuada, os custos da empresa que pretende se
estabelecer em paises culturalmente distantes, sdo consideravelmente maiores
(FERREIRA, 2011).

A influéncia da histéria e da cultura de uma nagao transpde todos os
aspectos da vida no pais, como normas, valores, crencas e comportamentos de
gerentes nas organizagdes. Visto que as caracteristicas comportamentais que sao
influenciadas pelo pais, moldam a estrutura e os processos de sua expansao
territorial (BUENO; FREITAS, 2018).

No instante em que a empresa adentra em mercados internacionais, encara
diversos fatores mundiais como economia, cultura e politica, o que gera a busca
por conhecimento em gestdo intercultural e as diferengas culturais se torna
relevante para uma gestéao eficaz (OLBRZYMEK,2012).



No Ambiente organizacional, mesmo com o processo de expansido para
mercados externos e a homogeneizagdo de discursos e modelos de gestéo,
continuam existindo as particularidades, as diferencas locais e o0 compartilhamento
de crengas e valores comuns (CHEVRIER, 2009)

Para Ferreira (2011), as diferengas culturais se manifestam de varias
formas, como crencgas, valores e habitos. Porém, uma das manifestacbes mais
relevante sao os valores. Considerando que cada sociedade tem suas proprias
pautas sobre o que € aceitavel ou ndo, e cada cultura tem seus procedimentos
para controlar a violagado de suas normas sociais. Logo, a organizagédo que deseja
expandir seus negocios de forma global, deve-se primeiro entender e aceitar a
importancia dos fatores culturais do pais hospedeiro, e devem estabelecer
estratégias para enfrentamento das possiveis adversidades culturais que
encontrardo, uma vez que essas podem afetar diretamente no éxito ou fracasso
do processo de internacionalizagao.

Uma das formas de internacionalizagdo adotada pelas organizagoes, € o
franchising internacional. Que se refere a uma forma de expandir seu mercado de
atuacao utilizando redes de franquias que obtém transferéncias de know-how
comercial. As franquias internacionais trazem muitas vantagens, pois trata-se de
uma forma de fornecer um determinado produto ou servigo ja conceituado no
mercado originario, além de ter um modelo de gestdo preestabelecido como: as
diretrizes e politicas da franquia, metodologia operacional, logisticas, financeira,
dentre outras (GOAKIRA, 2020).

Segundo a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF, 2018), no Brasil
existem 214 redes de franquias estrangeiras operando no pais, originarias de 30
paises, o0 setor obteve um crescimento de 13% a 25% referente aos indicadores
de 2018. Os Estados Unidos estdo na lideranca com 81 das marcas no Brasil,
seguido por Portugal com 22 e Espanha, com 17.

Nesta pesquisa, sera abordado o setor de franchising imobiliario, uma
estratégia de negdcio que tem como propdsito um sistema de licenga de uma
empresa imobiliaria. Nesse formato, o franqueado investe e trabalha na franquia
imobiliaria e paga parte do faturamento ao franqueador, no caso Royalties, em
contrapartida, o franqueado tem acesso a tecnologia, treinamentos, direito do uso

da marca e acompanhamento, na grande maioria dos casos.



1.1 Problema da pesquisa

Essa pesquisa parte do pressuposto que a insercado de uma organizagao
em um mercado externo ndo deve ser compreendida apenas como uma simples
transicdo de fronteiras geograficas, uma vez que o elemento cultural do pais
hospedeiro e do pais de origem e suas possiveis implicagbes sdo de suma
importancia no processo de internacionalizacdo. Sob a perspectiva da
multinacional de franchising imobiliario RE/MAX, o problema deste trabalho
concentra-se no seguinte questionamento:

Quais os desafios para alinhar as diferencas culturais entre o pais de
origem da empresa franqueadora internacional e o pais hospedeiro na

implantacao de franquias internacionais da empresa RE/MAX.?

1.20bjetivo geral

Identificar os desafios no alinhamento das diferengas culturais entre o pais
de origem e o pais hospedeiro na implantagdo de negocios da empresa RE/MAX

por meio de franchising internacional

1.3 Objetivos especificos

e Analisar a cultura dos Estados Unidos como pais de origem da
franqueadora internacional RE/MAX;

e Investigar a cultura do Brasil como pais hospedeiro da franqueadora
internacional RE/MAX

e Comparar a cultura do Brasil e dos Estados Unidos no processo de
implantacdo de franquias internacionais da empresa RE/MAX

e Avaliar os desafios da empresa RE/MAX para se internacionalizar por meio

de franquias internacionais.



1.4 Justificativa

Com a crescente Globalizacdo, as nacdes desenvolvem lagos de
interdependéncia e interagdo entre elas, que apesar de suas particularidades
trabalham simultaneamente para atingir os mesmos objetivos e interesses. A partir
desse contexto, as organizagdes passam a perceber que as aliangas estratégicas,
parcerias e colaboragdo mutua, ditam o mercado mundial. Também facilitando
interagbes, aumentando os lucros e proporcionando ganhos em um espaco
globalizado onde tudo esta em continua adaptagdo, criacdo e inovagao
(MARIANO et al., 2014).

A literatura sobre internacionalizacdo de empresas no Brasil € um tema
datado apenas no inicio dos anos 90, periodo de intensificagdo da globalizagéo.
Por ser um fendbmeno relativamente recente, o processo de internacionalizagao
abre lacunas para realizacdo de pesquisas e estudos que possibilitem melhor
compreensao de fatores de riscos e de sucessos nesse processo (MELO, 2010).

Portanto, a internacionalizagao auxilia para o desenvolvimento econémico e
tecnoldgico por empresas de diferentes portes e segmentos onde usufruem da
insercao internacional como estratégia de expansao de seus negdcios (BANDO,
2018).

Com a crescente internacionalizagdo das empresas, impulsionou o
fenbmeno da globalizagdo, ocasionando uma troca de informagbes entre
multinacionais a se tornaram mais acessiveis tanto para o individuo fisico, como
principalmente para o juridico (FINURAS, 2016).

Para Finuras (2016, p. 12), o conceito de Globalizagéo é

E um processo de tendéncia para a mundializagdo da economia, dos
negoécios, dos mercados, dos gostos e de habitos de consumo. Trata-se,
portanto, de algo mais que a internacionalizacdo, que de resto ja existia
enquanto fendmeno multidoméstico, e €& gerado pela progressiva
auséncia de barreiras e fronteiras, acelerado pelas tecnologias de
informagao, comunicagao e transmissdo de dados e imagens e promove
uma interdependéncia cada vez maior entre as economias nacionais.

No caso desta pesquisa, a abordagem no setor de franchising imobiliario se
deu ao fato da escassez de pesquisas sobre este nicho, principalmente referente a
estratégia de franchising. Porém, paralelamente se vé no Brasil um crescimento

expressivo deste modelo.



Segundo a ABF (2018), o mercado de franquias imobiliarias segue em
franca expansao devido a um cenario otimista do setor imobiliario. As vantagens
desse modelo de franchising estdo ligadas ao baixo investimento inicial e ao
retorno em curto prazo. O investimento ndo é muito alto e o retorno pode ocorrer,
em média, entre seis a dezoito meses apds o inicio da operagao.

As franquias imobiliarias estao inseridas junto a ABF no segmento de casa
e construgdo, no qual faturou R$ 10,02 bilhdes em 2018. O segmento teve um
faturamento maior de que outros segmentos como o de comunicagéo, informatica
e eletronicos, entretenimento e lazer, entre outros. O montante faturado representa
um acréscimo de 8,6% se comparado ao ano de 2017. Segundo a ABF, o modelo
de franquias no ramo imobiliario faz bastante sucesso e funciona muito bem, como
€ 0 caso dos Estados Unidos, em que 89% das imobiliarias sdo franquias. Aqui no
Brasil sdo mais de 50 marcas de franquias com mais de 1.300 unidades
espalhadas pelo nosso territorio.

Em suma, com base nas lacunas literarias referente ao tema proposto, esta
pesquisa visa entender de que modo a cultura nacional influencia na
internacionalizagdo das organizagdes. Realizando um estudo de caso em uma
empresa americana com franquias instaladas no Brasil, verificando assim o
impacto da cultura no modelo de negdcio internacionalizado.

Para as organizagdes, o trabalho € consideravel, visto que pode auxilia-las
a lidar com mais efetividade nos mercados que estdo inseridas e para
internacionalizagdo em novos mercados compreendendo como gerir os aspectos

culturais de forma eficiente.



2 INFLUENCIA DA CULTURA DO PAiS NA INTERNACIONALIZAGAO DE
EMPRESAS

2.1 Conceito de internacionalizacdo

A internacionalizacao se caracteriza em uma abordagem estratégica onde
as empresas diversificam seus mercados, adquirem novos conhecimentos
tecnolégicos, bem como impéem maior qualificacdo aos seus produtos ou
servicos. A juncdo desses fatores significa uma vantagem competitiva para as
organizacées. (GUIMARAES; AZAMBUJA, 2018).

Conforme Zilli; Vieira; Heinzen (2015), a internacionalizacdo esta
relacionada a participacdo ativa das empresas no mercado externo, sendo um
caminho natural para manté-las competitivas, e sua presengca em mercados
internacionais faz com que as empresas adotem critérios politicos e culturais do
pais hospedeiro.

Guimaraes; Azambuja (2018), pontuam que no passado, a
internacionalizacdo era mais limitada a grandes organizagdes. Porém na
atualidade, micro, pequenas e médias empresas integram-se crescentemente no
mercado global, tanto por meio de intercambio comercial, mas com parcerias,
servicos e criacio de franquias.

Para Costa et al. (2017),

A internacionalizagdo é um fendmeno emergente, que assume nas
Ultimas décadas um carater basilar nas estratégias organizacionais. Dito
de outro modo, a internacionalizagdo nao € mais vista como um processo
secundario vislumbrado em um futuro estratégico das empresas e sim
como um pressuposto da natureza estratégica das empresas globais com
atuacao no mercado nacional e/ou internacional.

Cintra; Mourédo (2005), definem a internacionalizagdo de empresas
como uma concepcao do planejamento estratégico, para que uma empresa
comece a operar em paises diferentes daquele no qual esta originalmente
instalada, envolvendo necessariamente a movimentagao de fatores de producéo e
servicos. Para o autor, a internacionalizagdo ndo pode ser vista como algo
temporario ou voltado para superagao de obstaculo conjuntural, ao contrario, trata-

se de um fenbmeno de natureza estrutural.



2.2 Motivos para internacionalizagao

Apds as empresas desenvolverem e tornarem seus negdécios bem-
sucedidos no mercado nacional, passam a enxergar 0 processo de
internacionalizagdo como uma estratégia de conquista de novos mercados. Esse
modelo teve uma crescente com o surgimento da globalizagao e se firmou a partir
dos anos de 1990 (SEBRAE, 2020).

Palacios; Sousa (2004), subdividem a motivagdo das empresas de se
internacionalizar em duas categorias sendo essas: motivagbes proativas e
reativas;

As motivacbes proativas sdo as consideradas de dentro para fora,
geralmente as empresas com sucesso internacional escolhem esse tipo de
motivagao. Exemplos de motivagdes proativas sdo vantagem tecnoldgica, produto
unico, beneficios fiscais e a economia de escala. Ja as motivagdes reativas,
referem-se em mudancas no ambiente que forcam as empresas a se adaptarem.
Exemplos desse tipo de motivacdo sdo, excesso de produgdo, pressdes
competitivas, excesso de capacidade instalada, proximidade de clientes e
mercado, e mercado interno saturado. Estas motivagbes sdo mais comuns em
micro, pequenas e médias empresas, em oposi¢cao as multinacionais que atuam
mais ativamente (GALINDO, 2012).

Conforme Mariotto (2007), observa-se uma crescente tendéncia de
internacionalizagdo de empresas e para o autor, isso ocorre por diversas razoes,

algumas delas sendo apontadas a seguir.

e Busca de novos mercados — Quando a empresa deseja aumentar suas
vendas e percebe que o mercado doméstico ndo consegue mais absorver
seus produtos/servigos.

e Busca de recursos no mercado estrangeiro — Esta associando quando
as organizagdes decidem se internacionalizar com o intuito de ter acesso a
um recurso inexistente ou oneroso em seu mercado interno. Como o caso
da China, onde recebe empresas de todo os continentes, atraidas pela
ma&ao-de-obra barata.



e Busca de conhecimentos especializados — Refere-se a empresas que se
instalam no mercado externo com interesse nas habilidades técnicas e
completivas daquele nicho/mercado.

e Busca de reducao de risco — Nesse caso, as organizagdes buscam sua
diversificacao geografica, a fim de diminuir a variacao dos resultados devido
a sua atuagao em mercados com dinamicas diferentes.

e Politicas governamentais — As politicas governamentais de um pais de
origem e de um pais hospedeiro, podem se tornar motivo para
internacionalizacdo das empresas. No mercado doméstico, o pais pode
adotar politicas de incentivo a exportacao, incentivando assim a expansao
internacional. Ja no pais hospedeiro, especialmente no caso de
investimento direto estrangeiro (IED), uma estabilidade institucional do pais,
diminui a vulnerabilidade de movimentacao de capitais da empresa, sendo
uma importante consideracdo apontada pelas organizagdes que avaliam a
opcao de investir no mercado externo.

e Manobra competitiva no ambito global — Acontece quando uma
organizagao tem uma competividade com outra empresa, em varios paises.
Uma vez que essa rival adentre em um novo territério externo, essa

empresa se vé obrigada a acompanhar a entrada dela.

2.3 Estratégias de internacionalizacao

Uma estratégia de internacionalizagao, refere-se a escolha do modo de
entrada no mercado externo, onde sao ponderados os recursos disponiveis, € 0
nivel de complexidade das operagdes internacionais (SHARMA; ERRAMILLI,2004)

Segundo Cintra; Mourao (2005, p. 3), “Existem varias formas de estruturar
uma estratégia de internacionalizagéo, sendo que sua adequagéo depende de um
conjunto de fatores que permeiam a cultura empresarial, as condi¢des materiais e
as condig¢des sociopoliticas.

Para uma empresa se internacionalizar, € necessaria uma estratégia do
modo de entrada no mercado externo. A revisdo da literatura permite referir-se de
um modo geral, sendo: 1) Exportacao, 2) Investimento Direto (IDE) e 3) Modo

contratual: podendo ser licenciamento, aliangas estratégicas, Joint Ventures e
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Franchising. Em seguida apresenta-se de forma resumida cada um desses

modos.

2.3.1 Exportacao

A exportagao representa a forma mais utilizada e mais simples optada pelas
empresas que desejam iniciar o processo de inser¢cdo no mercado externo,
podendo ocorrer de duas formas; exportacdo direta quando a exportacédo é
realizada pela propria empresa, permitindo que ela tenha um maior conhecimento
do mercado externo. E a forma indireta, onde a exportagcéo é realizada por meio
de intermediarias inseridas no préprio pais do fabricante, a vantagem desse modo
€ que detém poucos riscos para empresa exportadora (RODRIGUES, 2007)

2.3.2 IDE (Investimento Direto)

O investimento direto refere-se ao modo de entrada com maior risco e
maior compromisso de recursos, tendo uma aplicacdo financeira direta no
mercado do pais alvo. Podendo ser por meio de fusdo ou aquisicdo; quando
existe a compra de uma empresa ja estabelecida no mercado alvo proporcionando
um ingresso rapido no mercado externo. E aquisicdo quando se instala uma
subsidiaria no pais alvo (PEREIRA; PINTO, 2017).

2.3.3 Licenciamento

A estratégia de entrada pelo modo de licenciamento, ocorre quando existe
um contrato ou acordo de licenciamento com um ou mais parceiros locais.
Transferindo para a empresa do pais de destino, o direito para fabricagado de bens
e produtos, utilizagdo da marca, uso de patentes e segredos comerciais,
tecnologia de processos produtivos, etc. Assim, a empresa tem acesso ao

mercado externo com baixo custo (ALMEIDA, 2016).

2.3.4 Aliancgas estratégicas
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Segundo Hill (2014) as aliangas estratégicas consistem em acordos entre
organizacgdes de diferentes paises, ondem decidem partilhar custos, vantagens e

riscos nos mercados externos.

2.3.5 Joint venture

As joint venture ocorre quando duas ou mais empresas optam em criar uma
empresa, economicamente e juridicamente independente em outro mercado
externo, partilhando os custos, lucros, riscos e controles sobre o negdcio.
Podendo ser também na aquisi¢do parcial de uma sociedade ja existente no pais
alvo (ALMEIDA, 2016).

2.3.6. Franchising

Para Cateora et al. (2011), a franchising € uma forma mais abrangente do
licenciamento no qual além do franqueador transferir o direito do uso da marca
tecnologia e know how, também apoia o franqueado no marketing, organizagao e
na gestao geral da empresa. O autor ainda completa que, este tipo de contrato
tem como objetivo a transmissdo de conhecimentos, praticas e uso da marca, em
que o dono da marca, o franqueador, recebe uma renda ou franquia (proporcional
ao desenvolvimento quantitativo do negdcio) do franqueado que, por sua vez,

realiza os investimentos necessarios a consecugao do empreendimento.

2.4 Distancia cultural

A distancia cultural utiliza os valores culturais como método para avaliar a
distancia entre paises, sendo que as diferencas nesse nivel, influenciam direta e
indiretamente a atividade da empresa no cenario internacional (VITORINO, 2018).

Minervini (1991, apud FERREIRA 2011, p. 4) explana que as seguintes
variaveis devem ser consideradas nas relagdes internacionais,

tempo, espago, protocolo, etiqueta, idade, sexo, religido, historia,
educacdo, saudacado, higiene, dar presentes, hospitalidade, piadas,
supersticao, politica, linguagem corporal, idioma, valores, atitudes, leis,

organizagdo social, adorno do corpo, folclore, tabu em relacdo a
alimentos, musica propriedade, status e cor.
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As empresas costumam optar por paises cuja distancia cultural em relagao
ao pais de origem seja reduzida, facilitando a entrada no mercado externo
(ALMEIDA, 2016).

Loustarinen (1979), define distancia cultural com o conceito que cria, por
um lado, uma necessidade de conhecimento e, por outro, certas barreiras ao fluxo
de conhecimento, e de outros tipos, entre o pais de origem e o pais de destino.

Ja, Lee (1998), apresenta o conceito de distancia sociocultural do
comerciante entre o pais de origem e de destino, em termos de idioma, praticas de
negodcios, sistemas legal e politico e da infraestrutura de marketing.

Sousa; Bradley (2006 apud FIGUEIREDO, 2008, p. 52), conceituaram a
distancia cultural como “o grau no qual os valores culturais em um pais sao
diferentes daqueles em um outro pais”.

Os autores ainda acreditavam que a distancia cultural ou indicadores de
desenvolvimento econémico encontrado em indices, ndo medem adequadamente
a distancia psiquica. Para construir a medida, os autores utilizaram a percepgao
de empresarios sobre as diferengas entre mercados em relagdo as seguintes
caracteristicas; poder de compra, estilo de vida, valores culturais, lingua, tradigbes
e atitudes, estilo de vida, preferéncia dos consumidores, nivel de alfabetizacao,
crengas e educacgao. Para os autores, quanto maior a distancia psiquica, menor
sera a agressividade na estratégia de entrada. (SOUSA; BRANDLEY 2006)

2.5 Dimensoes culturais de Hofstede

Hofstede, um antropdlogo e administrador de empresas € considerado um
dos maiores pensadores acerca da cultura nacional e cultura organizacional. O
autor exprime a influéncia da cultura no campo da gestao, ele define cultura como
“‘uma programacao mental coletiva que diferencia determinado grupo de outros”.
Hofstede pontua que a cultura ndo € herdada, e sim construida e moldada desde o
inicio da vida do individuo (OLBRZYMEK, 2012).

Hofstede (2001), realizou uma pesquisa empirica na empresa IBM e suas
subsidiarias ao redor do mundo, onde envolveu mais de 50 paises e 116.000
questionarios respondidos. O intuito era estudar a influéncia da cultura de cada
pais sobre os processos adotados em cada unidade. A analise estatistica da

pesquisa identificou a existéncia de problemas comuns, porém com solugdes
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diferentes. E que as diferengas culturais influenciam na gestao de cada filial.

Neste estudo, Hofstede conseguiu associar as dimensdes culturais com
indicadores numeéricos, que promovem comparagdes culturais entre nagdes. Para
tanto, o autor caracteriza cultura através de seis dimensoes:

a) Distancia hierarquica ou distancia de poder;
b) Individualismo versus coletivismo;

c) Masculinidade versus feminilidade;

d) Aversao a incerteza;

e) Orientagao a longo prazo;

f) Indulgéncia.

2.5.1 Distancia hierarquica ou distancia de poder

Essa dimensido refere-se a crenca das pessoas no poder e na sua
distribuicdo desigual e aceitagdo dessa distribuigdo. Pode ser definida como “a
medida do grau de aceitagdo por aqueles que tém menos poder nas instituicoes e
organizagdes de um pais, numa reparticdo desigual de poder” (HOFSTEDE, 2003,
p. 42). Ela reflete a forma de gerir as desigualdades entre homens. O autor
também relaciona os valores culturais encontrados em ambientes corporativos,
onde se classifica pelo grau de diferengca de poder entre os superiores e
subordinados, avaliado pelo ponto de vista do subordinado. Exprimindo o contexto
que “até que ponto os membros menos poderosos das instituicdes e organizagdes
de um pais esperam e aceitam que o poder seja distribuido de forma desigual”
(CASAGRANDE, 2009, p.31).

2.5.2 Individualismo versus coletivismo

A dimensao cultural de individualismo versus coletivismo reflete como o
individuo se considera dentro de um grupo. Onde pode-se se sentir mais como
parte do coletivo ou se pensa primeiramente em si mesmo (HOFSTEDE,2001).

Para Sobral (2018, p. 25),
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O ser humano é um ser social, ou seja, ele sempre se envolve com
outros individuos da mesma espécie formando grupos de convivéncia.
Alguns grupos sao mais unidos, onde cada membro depende bastante
dos outros, e outros sdo compostos de individuos mais autbnomos e
independentes

O conceito desta dimensao é bastante util para explanagao de como a
influéncia cultural implica na dindmica em locais de trabalho.

Para Santana; Mendes; Mariano (2014), “Se reflete na autoimagem das
pessoas definidas como o “eu” e 0 “nés”.

Ja no ambiente de trabalho, segundo Hofstede (2003), culturas com
predominancia individualista o empregado busca alcancar primeiramente
resultados individuais sendo considerados discretos e autossuficientes. Ja na
cultura coletivista o individuo atua de acordo com as necessidades do grupo
mesmo que ndo coincidam com seus interesses pessoais.

Para Casagrande (2009), referente a motivacdo em sociedades
individualistas, a competicao dentro das organizagbes pode ser estimulada de
varias formas como rankings e bénus, por exemplo, e pontua que seja importante
uma gestdo individual em que cada incentivo seja relacionado ao desempenho
individual. Ja no campo coletivista, incentivos e rankings podem surtir um efeito
contrario causando até desmotivacao e atritos dos grupos de trabalho.

Segundo Hofstede (2003), paises com maior valor econémico s&o
considerados mais individualistas, pois d&o importancia ao tempo pessoal,
liberdade e desafio individual, enquanto com paises de menor valor econémico
consideramos como coletivista, pois valoriza as condicbes do ambiente de

trabalho e a harmonia.

2.5.3 Masculinidade versus feminilidade

Historicamente, o que se enxerga € que existe uma separagao patriarcal
entres 0os sexos masculino e feminino. Porém, durante o passar dos anos perdura
uma crescente mudanga historica, onde as mulheres estdo galgando espagos,
melhores condigdes e igualdade. Isso se da em decorréncia de mais
envolvimentos e lutas sociais, como exemplo 0 movimento feminista. Mesmo com
todas as conquistas e evolugao historica, ainda se percebe um alto desnivel entre

0S sexos, e elevados indices de machismo na sociedade e dentro das
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organizacgdes (SOBRAL, 2018).

Para Hofstede (2003), a dimensado cultural masculinidade versus
feminilidade, ndo atribui o sentido absoluto biolégico, e sim no sentido relativo,
logo que uma mulher pode se comportar de maneira masculina, e um homem
pode se comportar de maneira feminina. A dimensao visa os comportamentos
historicos norteados para o homem ou para a mulher. Para o autor, independente
de sociedades modernas ou tradicionais, existem caracteristicas marcantes que
refletem o comportamento esperado para homens e para mulheres.

Na concepgdao de Santana, Mendes; Mariano (2014, p.4), essas
caracteristicas sao

O lado da masculinidade representa uma predominancia na sociedade
pelos valores acenados historicamente aos homens como agressividade,
ambigdo, desejo de poder, entre outros. A feminilidade é uma preferéncia
para a cooperagado, modéstia, cuidar dos mais frageis e qualidade de
vida.

Hofstede (2003), pontua que a cultura feminina exprime a expressao de
“trabalhar para viver”, visto que se observa mais satisfacdo, solidariedade e
modéstia, ligada ajuda mutua e mais contatos sociais. Ja a cultura masculina,
associa a expressdo oposta “viver para trabalhar” onde visa primordialmente
objetivos de carreira, ndo necessariamente gostando da fungdo exercida

profissionalmente.

2.5.4 Aversao aincerteza

Essa dimensao exprime o grau de quanto os individuos de uma sociedade
se sentem desconfortaveis diante de incertezas, ou, seja mede o grau de
inquietude em relagéo a situagbes desconhecidas. Os sentimentos de incertezas
divergem de uma sociedade para outra, 0 que pode parecer incoerente em
determinado ambito social, pode fazer total sentindo em outro. Isso é devido pela
maneira como € enfrentado o sentimento de incerteza visto que este exprime a
heranga cultural e é propagado pelas instituicbes de base como familia, Estado e
escola (CASAGRANDE, 2009).

Ao contrario do medo e do risco, a aversao a incerteza € uma falta de paz,
de espirito e inquietude. Para contornar a imprevisibilidade, as sociedades

desenvolveram maneiras que pretendem minimizar essa sensagao como: leis,
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tecnologias e religido. O estudo de Hofstede (2003), apontou que paises com alto
indice de controle a incerteza, tendem a estruturar as organizagdes e as relagbes
sociais de uma maneira que as agdes se tornem as mais previsiveis possiveis,
tentando assim controlar a imprevisibilidade do futuro da melhor forma.

As organizagdes com alto grau a incerteza, tendem a criar e a estruturar de
forma a minimizar o acaso e a subjetividade. Com isso, criam-se regras, normas,
circulares, regulamentos e processos altamente rigidos, a fim de controlar todas
as acoes da empresa (CASAGRANDE, 2014). Ja organizagdes com grau baixo de
aversao a incerteza, inclinam-se a serem mais flexiveis, deixando as pessoas

mais livres e com autonomia em suas acdes (SOBRAL, 2018).

2.5.5 Orientagao a longo prazo versus curto prazo

Essa dimensao, reflete o nivel de aceitagdo dos individuos de uma
organizacao referente ao tempo de recompensa das necessidades emocionais,
materiais e sociais (HOFSTEDE, 2001). Para sociedades com maior grau de
orientacdo a longo prazo, significa que estas possuem maior adaptagcao a novas
situacdes, e as pessoas acreditam na verdade do contexto da situagcdo e do
tempo. E sociedades com orientacdo a curto prazo, apresentam uma forte
preocupacdo na verdade absoluta e grande respeito as tradicdes (SANTANA;
MENDES; MARIANO, 2014).

2.5.6 Indulgéncia versus restrigao

Em 2010, Hofstede e Minkov incluiram a 62 dimensao cultural: Indulgéncia
versus restricdo no livro “Culturas e Organizagao, Software da mente” (NETO,
2017).

Para Yan (2015), esta dimensao esta relacionada a liberdade e prazer de
viver, onde mensura a liberdade do individuo em aproveitar a vida, ao contrario de
se limitar ou se restringir socialmente.

Conforme Ng; Lim (2018, p.35),

Essa dimensdo mede a énfase que as sociedades atribuem a gratificagéo
relativamente livre dos desejos. Sociedades indulgentes valorizam os
impulsos humanos de aproveitar a vida e se divertir, a0 passo que as
sociedades restritivas suprimem a satisfacdo das necessidades e
regulam o comportamento por meio de normas e proibi¢cdes sociais.
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Em paises com alto grau de indulgéncia, os individuos buscam a felicidade
e o prazer, tendem a viver a vida com prazer e alegria, sao otimistas, valorizam o
ocio e o lazer. J& a sociedade com baixo indice de indulgéncia, s&o mais
conservadoras, valorizam e priorizam o foco no trabalho (LUCIANO, 2018).

Yan (2015), aborda esta dimensdao com um exemplo pratico de que
individuos de paises do norte da Europa preferem continuar o trabalho, a pausar
para o almogo, tipicamente preferem uma refeicao rapida. Ao contrario dos paises
do sul da Europa que valorizam o horario de almogo, descansando se possivel.

2.6 Cultura do pais hospedeiro

A cultura nacional se configura na conjuntura de caracteristicas presentes
em diferentes lugares do mundo. Cada povo possui sua singularidade proépria
como costumes, religides, modo de pensar e agir. A cultura nacional também esta
inserida nas organizagdes, onde a caracteristica de cada nagéo configura a cultura
organizacional da empresa (OLBRZYMEK, 2012).

Conforme Hall (2006, p.48),

As identidades nacionais ndo sdo coisas com as quais ndés nascemos,
mas sao formadas e transformadas; no interior da representagédo. Nos s6
sabemos que significa ser "inglés" devido ao modo como a "inglesidade"
(Englishness) veio a ser representada - como um conjunto de significados
-pela cultura nacional inglesa. Segue-se que a nagdo ndo & apenas uma
entidade politica, mas algo que produz sentidos um sistema de
representagcado cultural. As pessoas nao sao apenas cidadaos legais de
uma nacgéo; elas participam da ideia da nagao tal como representada em
sua cultura nacional.

Para Bueno (2010), a medida que compartilhamos com individuos de outras
culturas é que se percebe sua individualidade, e comegamos a apreciar as

diferencgas. O autor ainda complementa que,

A influéncia da histéria, a infraestrutura e a cultura de uma nagao
permeiam todos os aspectos da vida no pais, incluindo as normas,
valores e comportamentos dos gerentes nas organizagdes nacionais. As
caracteristicas comportamentais que sao influenciadas pelo pais tornam-
se parte arraigada do “modo de ser” de cada organizagdo e moldam a
estrutura e os processos de sua extensdo internacional (BUENO, 2010,
p.28).
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Devido ao grande territério brasileiro, € possivel enxergar diversos tracos
culturais latentes, configurando um pais multicultural, porém, ainda sim existem
similaridades em valores, crencas e costumes, principalmente por influéncias
regionais, formando assim uma pluralidade (SOUSA et al, 2009).

Os tragos da cultura brasileira incorporam uma miscigenag¢ao de ragas, com
a juncao de portugueses, indios e o negros. Completando assim o chamado
“triangulo racial” (FREITAS,1996).

Motta (1996), completa que o pilar da cultura brasileira € o engenho, casa
grande e senzala, onde o senhor do engenho administrava suas terras, escravos e
até mesmo a familia, criando uma distancia social. Essa distancia social
prevalecente da época, € que norteia a explicagdo para continuidade da
disparidade social atual.

Para se firmar, a identidade nacional brasileira identifica-se com uma certa
dificuldade, pois o Estado foi tardiamente formado e consolidado, colonizado em
diferentes etapas e contextos e ainda pode ser alterado, devido as complicadas

relagcdes no cenario politico internacional (PEREIRA FILHO, 2006).

Para Hall (2006, p. 69), existem trés possiveis consequéncias da
globalizacdo, alterando os aspectos das identidades culturais nacionais
atualmente, considera-se estas:

a) As identidades nacionais estdo se desintegrando, como resultado do

crescimento da humanizacgéo cultural e do “p6s-moderno global’;

b) As identidades nacionais e outras identidades “locais” ou

particularistas estdo sendo reforgadas pela resisténcia a globalizagao;

C) As identidades nacionais estdo em declinio, mas novas identidades -

hibridas- estdo tomando seu lugar.

Portanto, diante dessas consequéncias explanadas por Hall (2006), denota-
se que as culturas estdo se modificando, se reformulando crescentemente, e um
dos fatores determinantes é a globalizagdo mundial.

De fato, como se identifica um “brasileiro” do ponto de vista contrario, de um
estrangeiro? Como grupo de brasileiros de diferentes regides existentes no pais
se reconhecem como “brasileiro”? Para responder a essas questdes, pode-se

mencionar alguns fatores unicos, como a lingua e a escrita, apesar dos sotaques
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regionais, ela se torna relativamente unica, ja algumas comidas que se tornaram
nacionais, festas, comportamentos e “gostos”, sentimentos e expressdes se
configuram o “jeito” brasileiro de ser (PEREIRA FILHO, 2006).

Segundo Holanda (1995), na origem da cultura brasileira estdo impressas
duas caracteristicas principais: o personalismo e a cordialidade. O personalismo é
a heranga mais determinante no sentido de impossibilitar acordos que se privilegia
a coletividade. Referente a “cordialidade” brasileira, para Holanda (1995), esta nao
pode ser confundida por tragos de civiidade comuns ou reveréncia de outros

povos, pois o “homem cordial brasileiro” apresenta os seguintes caracteres:

[...] Ihaneza no trato, a hospitalidade, a generosidade, virtudes téo
gabadas por estrangeiros que nos visitam, representam, com efeito, um
tragco definido do carater brasileiro, na medida, ao menos, em que
permanece ativa e fecunda a influéncia ancestral dos padrbes de
convivio humano, informados no meio rural e patriarcal. Seria engano
supor que essas virtudes possam significar ‘boas maneiras’, civilidade.
Sao antes de tudo expressbes legitimas de um fundo emotivo
extremamente rico e transbordante (HOLANDA, 1995, p. 147)

Portanto, para o autor, pode-se traduzir a cultura brasileira como constituida
por tracos personalistas, cordiais, e ao mesmo tempo multifacetado pela ampla
conjuntura territorial, onde todas essas caracteristicas traduzem uma forte heranca

do passado colonizador rural e local.

2.7 Diferengas culturais Brasil x Estados unidos

Na referida pesquisa, o pais originario da organiza¢ao ao qual é tratado, € o
pais Estados Unidos e sua internacionalizacao, e o pais hospedeiro € o Brasil.

Considerando que, Brasil e Estados Unidos sao paises muito diferentes,
porém com alguns fatores em comum, como o fato de serem sociedades do Novo
Mundo, situados nas Américas, ambos foram colonizados por europeus, foram
sociedades escravagistas durante muitos séculos, e a economia era dependente
desse modo de produgdo. Apds a abolicdo da escraviddo, ambos os paises
recebiam grandes quantidades de imigrantes e transcorriam por processos de

industrializacado e construgao de nagdes (OLIVEN, 2016).

Miranda et al. (2000), relata que, nos Estados Unidos a relagédo do individuo

com a sociedade e os padrdes de comportamento, predomina-se a liberdade do

20



individuo. Ja no Brasil, predomina o paternalismo, onde populagdo enxerga
governo como responsavel de todos os problemas.

Para Silva (2013, p. 112), os americanos sao,

profundamente puritanos, valorizam a igualdade de condigbes; a
democracia; a liberdade e o laissez-faire; o respeito as leis; a soberania
popular; a associagao e a regulagao; o intelecto, o conhecimento e a
educacédo; o individualismo; o populismo; e a liberdade de imprensa.
Tiveram sempre a lingua inglesa como principal linguagem, um orgulho
de raca e a separagdo racial, tendo se desenvolvido ligados a
municipalidade.

Segundo Reino (2010), a cultura americana é instigante, dindmica, e gera
frutos de interesse mundial. Com isso, conclui-se que uma cultura ndo pode ser
imputada a outra, pois é necessario um grau de aceitagdo da cultura receptora,
porém uma parte da influéncia cultural acontece naturalmente (REINO, 2010).

Sobre a cultura Brasileira, esta é assinalada pelas origens rurais, por
habitos tradicionais herdados pela burguesia, pela crenca na prosperidade facil,
pela cordialidade, valorizagdo do irracional em distintas relagdes, e pelo
patriarcalismo e patrimonialismo (SILVA, 2013).

Miranda et al. (2010), pontua que nos Estados Unidos, € aquilo que produz,
o nivel de agao que importa € o racional, diferentemente do Brasil, onde a pessoa
vale o que ela &, sendo parte de familia, grupo politico e/ou conhecimentos, e ser
esperto € um valor social de suma importancia. Um dos exemplos mais evidentes,
se comparado a cultura nos negdcios, € sobre o tema de amizades. Incorporar
negocios com relagdes interpessoais € comum em paises da América Latina.

Enquanto nos Estados Unidos privilegiam o contrato, centralizando a regra
escrita. Outra caracteristica divergente é que os brasileiros em sua grande
maioria, costumam ter uma visdo negativa da competicdo, ao contrario dos norte-
americanos (FELDMANN, 2010).
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3 FRANQUIAS INTERNACIONAIS

3.1. Franchinsing

Pode-se dizer que o surgimento da franchising no modelo mais préximo do
visto atualmente, teve inicio nos Estados Unidos em 1860, quando a empresa
Singer, de maquinas de costuras, montou uma rede de representantes para
comercializagdo dos seus produtos, comegando algo novo para a época, até
entdo. Permitindo que a empresa passasse a ser reconhecida em quase todo
territério americano. Apds a essa experiéncia bem sucedida, outras empresas
americanas adotaram o sistema como a Coca Cola, e a fabrica de automéveis GM
(SEBRAE, 2020).

Algumas décadas depois, o franchising é impulsionado com o surgimento
de uma das maiores representantes mundiais desse sistema; a rede de
lanchonetes Mc Donald’s, ao qual ainda hoje é uma das maiores redes de
franquias em unidades e faturamento (SILVA, 2008).

A Lei federal 8.955/94 define o franchising da seguinte maneira

Art. 1° Esta Lei disciplina o sistema de franquia empresarial, pelo qual
um franqueador autoriza por meio de contrato um franqueado a usar
marcas e outros objetos de propriedade intelectual, sempre associados
ao direito de produgdo ou distribuicdo exclusiva ou nédo exclusiva de
produtos ou servigos e também ao direito de uso de métodos e sistemas
de implantacdo e administracdo de negdécio ou sistema operacional
desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante remuneragéo direta
ou indireta, sem caracterizar relagdo de consumo ou vinculo empregaticio
em relacdo ao franqueado ou a seus empregados, ainda que durante o
periodo de treinamento (BRASIL, 1994, s/p).

Para o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) (2020), o sistema de franquias € um modelo empresarial, onde existe a
venda de uma licenga de uso de uma marca e know-how, desenvolvidas por um
franqueador. Também pontua que € uma estratégia de mercado, para quem
deseja atingir maiores consolidagées com aplicagdes testadas e assertividade no
publico-alvo.

Segundo Ribeiro et al. (2011 p.10), “O Franchising € um sistema de
negdcios que permitiu que varias empresas expandissem seus negocios € marcas
de maneira organizada e de certa forma, gastando menos dinheiro.” A figura 1

exemplifica a estruturagdo do franchinsing.
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Figura 1: Estrutura do franchising
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Fonte: Ribeiro et al. (2011 p.1)

Conforme exemplifica a Figura 1, no sistema de franchinsing é celebrado
um contrato comercial, ou seja, um contrato de franquia firmando entre duas
partes, de um lado o franqueador que detém a marca e o conhecimento relevante
para a gestdo do negdcio, e do outro o franqueado, agente interessado em

investir, a quem é transferido o direito de exploracdo da marca.

3.1.1 Vantagens e desvantagens do sistema de franquias

Segundo o Sebrae (2020), o sistema de franchising provém de vantagens e
desvantagens, variando de acordo com o setor de atuacdo e as empresas
envolvidas no processo. As principais vantagens e desvantagens na perspectiva

do franqueado, estao especificadas na Quadro 1.

Vantagens Desvantagens
Iniciar um negdcio com uma marca ja conhecida no | Flexibilidade limitada
mercado
Existéncia de um plano de negdcio Pagamento de taxas ou royalties
Garantia de mercado Risco de falhas no sistema

Planejamento de instalagéo

Economia de escala

Independéncia juridica financeira

Quadro 1: Prncipais vantagens e desvantagens para o franqueado
Fonte: SEBRAE (2020)
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Referente ao franqueador, ele encontrara formas mais praticas de ampliar
sua empresa, porém, dependera da confiangca de bons franqueados. Na quadro 2,

sdo sintetizadas as vantagens e desvantagens do sistema de franquias para o

franqueador.
Vantagens Desvantagens
Rapidez na expansao e consolidagdo da marca Perda de sigilo operacional e estratégicos
Rentabilidade e redugéo de custo Sujeicao a ter problemas com franqueados
Melhoramento no poder de compra da rede Risco de selegdo inadequada dos franqueados
Melhor embasamento juridico

Quadro 2: Vantagens e desvantagens para o franqueador
Fonte: Adaptado ABF (2020), Central do franqueado (2020), Adaptado Conrado (2014)

3.2Internacionaliza¢bes de franquias

A evolugao do processo de internacionalizacdo de franquias, iniciou-se por
redes provenientes dos Estados Unidos, Canada e Europa Ocidental. O principal
motivos dessas redes, se deu pela saturacdo do mercado doméstico, buscando
primeiramente expandir em mercados geograficamente proximos (WELSH; ALON,
2002)

Sebrae (2020), pontua que a expansao dos negocios dentro do préprio pais
ja exige certos cuidados, como escolha de franqueados e manutencao de padrdes
e tantos outros aspectos para ter exceléncia. Expandir o modelo de rede de
franquias para territorios internacionais, tornam-se esses aspectos ainda mais
complexos. Porém, apesar de todos os riscos, existe forte crescimento do numero
de franquias que aceitam o desafio de internacionalizagdo, um processo que exige
planejamento, investimento, conhecimento do mercado hospedeiro, da cultura e
dos habitos de consumo locais. Com a elaboragdo de um assertivo planejamento
estratégico, existe uma forte tendéncia de sucesso para internacionalizag&o
desses negocios. Segundo a ABF (2018), o sucesso de qualquer franquia ao se
internacionalizar, vai depender da capacitacdo da equipe que vai operar no pais
escolhido. E essa capacitacdo tera de ser intensificada, visto as distancias
geograficas. E um dos principais desafios de uma rede estrangeira, € a cultura e a
remodelagdo do seu negdcio, mantendo a padronizagdo que exige no modelo de

franchising.



3.3 Franchising no setor imobiliario

Para Hilbk (2008), o setor imobiliario e por conseguinte, as franquias
imobiliarias atuam prestando servigos relativos a imdveis, que sao produtos
normalmente n&o padronizados. Para o autor, essa peculiaridade acaba
ocasionando uma dificuldade adicional sobre o controle do franqueador junto ao
franqueado, especialmente no que tange as vendas efetuadas.

Miranda (2008), afirma que embora as franquias imobiliarias estejam
espalhadas geograficamente, um diferencial positivo € que elas se integram por
um sistema central de ofertas. Tendo assim, uma maior opg¢ao de imoveis
ofertados atraindo muitos clientes. O setor imobiliario apresenta caracteristicas de
um modelo onde existe eficiéncia na divisao de responsabilidades, caracterizando
uma das razdes para incentivar a franchising. Onde os franqueadores de agéncias
imobiliarias locais se concentram no desenvolvimento do seu mercado doméstico,
e na prestacdo de servicos aos clientes do mercado local, enquanto os
franqueadores imobiliarios atuam a nivel nacional criando a confiabilidade e
sucesso da marca (HARTLE, 2007).

4 METODO DA PESQUISA

4.1 Natureza da pesquisa

A pesquisa realizada € composta por uma abordagem de investigagao de

natureza quantitativa. De acordo com Prodanov; Freitas (2013, p.69):

considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
nuameros opinides e informagdes para 25nalisa25ca-las e 25nalisa-las.
Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem,
média, moda, mediana, desvio-padrio, coeficiente de correlagdo, analise
de regressao etc.).

Para Cajueiro (2012), a pesquisa quantitativa tem como forte a estatistica e
a probabilidade pois diante de pequenas amostras € possivel realizar proje¢des
matematicas para um determinado universo.

Silva; Menezes (2005), considera que na pesquisa quantitativa as opinides e

informagbes podem ser traduzidos em numeros, ou seja, quantificavel, sendo
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possivel classifica-las e analisa-las.
4.2 Objetivos da pesquisa

Essa pesquisa se caracteriza como descritiva e exploratoria. De acordo
com Prodanov; Freitas (2013), nas pesquisas descritivas os fatos s&o observados,
classificados, analisados e interpretados, sem que o pesquisar interfira sobre eles,
ou seja, os fendmenos sao estudados, mas ndo manipulados. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta, questionarios e observagdes sistematica,
assumindo de forma geral, um levantamento (SILVA; MENEZES 2005).

Ja a pesquisa exploratéria, tem como finalidade explorar mais informagdes
sobre o0 assunto pesquisado, investigando sua definicdo e facilitando a delimitagao
do tema da pesquisa, formulando ou descobrindo um novo enfoque para o
assunto. Boa parte dos estudos exploratérios sdo em formas de estudos de casos
e pesquisas bibliograficas (PRODANOQOV; FREITAS 2013).

4.3 Procedimentos da pesquisa

Referente aos procedimentos técnicos elegidos para essa pesquisa estio:
pesquisa bibliografica, e estudo de caso.

Para Cajueiro (2012), a pesquisa bibliografica tem por finalidade conhecer
as diferentes formas de contribuicdo cientifica sobre determinado assunto ou
fendbmeno. Estas se resumem em andlise e discussbes apenas do referencial
bibliografico de autores e literatura, monograficas ou artigos sobre determinado
assunto, ou seja, ndo se aplica de pesquisa pratica, apenas teorica.

Prodanov; Freitas (2013 p. 54), ainda salientam que “na pesquisa
bibliografica, € importante que o pesquisador verifique a veracidade dos dados
obtidos, observando as possiveis incoeréncias ou contradicdes que as obras
possam apresentar”.

Referente ao estudo de caso, segundo Gil (2010, p.37), este “consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento.

Para Cajueiro (2012, p.22),

26



27

O estudo de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Este tipo de pesquisa, normalmente, é realizado a partir
de um caso em particular e, posteriormente, é realizada uma analise
comparativa com outros caso, fendbmenos ou padrdes existentes.

Em relacdo aos meios, preferiu-se utilizar como elemento a empresa
multinacional RE/MAX no ramo de franchising imobilidrio internacionalizada no
territorio brasileiro, visto a facilidade de acesso, e seu crescente crescimento no
ambito mundial. De acordo com dados da Associagao Brasileira de Franchising
(ABF) no més de margo de 2021 o grupo RE/MAX foi o primeiro no setor
imobiliario a aparecer entre as 50 maiores franquias do pais, ficando na 352
colocacao, tendo 450 unidades espalhadas pelo Brasil e um crescimento de 37%

em relagdo a 2019. Qualifica-se a mesma como método de estudo.

Referido aos instrumentos de coleta de dados, utilizou-se: questionario,
identificacdo, rastreamento e analise de documentos legais (leis, normas,

regulamentos) e institucionais da organizagéo.

4.4 Coleta de Dados

Os dados colhidos nessa pesquisa foram obtidos através da realizagao de
questionario em profundidade com roteiro de perguntas estruturado.

O questionario foi direcionado a franqueados da empresa estudada. Os
franqueados foram os escolhidos, pois sdo os individuos que vivenciam de forma
estratégica a implantagao da franquia internacional estudada, verificando assim as
diferencas culturais do pais de origem e pais hospedeiro. Também pela facilidade
acesso aos mesmos. Utilizando uma amostragem nado probabilistica por
conveniéncia. Levando em conta que os questionamentos realizados envolvem, o
periodo de aquisigdo da franquia internacional; Relato de franqueados de
unidades da empresa de franchising estudada, sobre a cultura dos Estados
Unidos, sendo este o pais de origem da sua franquia internacional; ; Relato de
franqueados de unidades da empresa de franchising estudada, sobre a cultura do
Brasil, sendo este o pais hospedeiro da franquia internacional; Os maiores
desafios no processo de implantacao da franquia internacional no pais hospedeiro
Brasil. Considerando que as respostas representam juizo de valor, e neste

contexto, optou-se por manter em sigilo o nome dos participantes, solicitando-se



qgue apenas o informe sobre 0 nome da empresa.

Quanto a coleta de dados, utilizou-se um questionario produzido no
Google Forms e enviado no periodo de 08/02/2021 a 12/02/2021 por e-mail para
62 pessoas (sendo estas franqueados) da empresa estudada, tendo o total de 41
respostas. Todos os respondentes da mesma franquia, porém com sedes em
estados e com proprietarios diferentes.

Ap0Gs coletados os dados obtidos através do Google Forms, foram gerados
graficos demonstrados no proximo topico e que foram analisados
estatisticamente de maneira quantitativa e discutidos confrontando-os com a
pesquisa bibliografica, buscando atingir os objetivos propostos e responder ao
problema elencado;

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo do estudo apresenta a discussdo dos resultados obtidos
mediante a coleta de dados. As seguintes perguntas do questionario de anélise
quantitativa (Anexo |) foram agrupadas para obter as informacdes referentes as
perguntas objeto desta pesquisa: a primeira questdo, sendo relacionada ao
periodo de aquisicao da franquia internacional, conforme grafico 1:

Como resposta, referente a este periodo, 48,8% dos franqueados
responderam que esse periodo corresponde de 1 a 2 anos, enquanto 34,1%,
disseram que a aquisicao foi feita ha mais de trés anos, e 17,1%, que esta
aquisicao corresponde ha menos de 1 ano.

Grafico 1: Periodo de aquisicao da franquia internacional

@ Menos de 1 ano
@® De 1a2anos
Mais de 3 anos

Fonte: a autora
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Com base na cultura dos Estados Unidos, pais de origem da sua franquia
internacional, e as respectivas perguntas relacionadas a esta questdo, mediante
a escala de Likert, em uma escala de 1 a 5, variando de concordéancia total (1)
até discordancia total (5), as questdes foram respondidas, conforme
demonstrado na tabela 1:

Tabela 1: A perspectiva dos franqueados de empresa franqueada, sobre a cultura dos Estados
Unidos, sendo este o pais de origem da sua franquia internacional

Com base na cultura dos Estados Unidos 1 2 3 4 5

Fa)zsggamsoes finais devem ser tomadas por uma Unica 10% | 27% | 22% | 34% | 7%
As informagdes da empresa devem ser compartilhadas 27% | 63% | 5% 5% | .-
com todos

Todos da empresa devem ter liberdade para expor suas
ideias e sugestdes

Incentivos e bbnus devem ser aplicados a desempenhos
individuais

Aproximar-se dos melhores para se obter informagbes
pertinentes ao seu sucesso.

Plano de carreira é essencial em qualquer organizacdo 61% | 39% | ---
Qualidade de vida é consequéncia do sucesso profissional | 39% | 32% | 27% | 2% | ---
Ereaszeompenho deve ser medido em uma base de curto 12% | 32% | 129% | 429% | 2%
E necessario dinamismo no processo de negdcio como:
aplicar novas tecnologias, novos métodos, novas praticas | 42% | 56% | ---

44% | 51% | - | 5% |-

34% | 63% | 2%

61% | 39% | --

etc.

Regras devem ser otimizadas conforme o tempo 27% | 58% | 10% | 5% | ---
Faz-se necessario eventos de lazer e descontragéo na 39% | 51% | 7%
empresa

Fonte: A autora

Obteve-se o0s seguintes resultados: Quando questionados sobre as
decisbes finais serem tomadas por uma unica pessoa, a maioria 34%,
responderam nao concordarem com essa decisdo, seguido por 27% e 22%
respectivamente, que concordam e ndo concordam € nem discordam.

Sobre as informacbes da empresa, se a mesma deve ser compartilhada
com todos, a grande maioria, ou seja, 63% concordam que sim, e 27%
concordam plenamente com esta decisdo, e desse total 10% se dividem entre
n&o concordarem ou serem neutros.

Com relacado a questao: se todos da empresa devem ter liberdade para
expor suas ideias e sugestdoes, ao se considerar os que concordam e 0s que
concordam plenamente, esse indice fica em 96%. Como relata Miranda et
al. (2000), nos Estados Unidos a relagdo do individuo com a sociedade e os

padrées de comportamento, predomina-se a liberdade do individuo.
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Sobre os incentivos e bdnus que devem ser aplicados a desempenhos
individuais, quase que em sua totalidade 97% dos questionados responderam
que concordam e concordam plenamente, que 0os mesmos devem ser aplicados
aos funcionarios. Com praticamente os mesmos resultados, a questdo que
envolve, a necessidade de se ter dinamismo no processo de nego6cio como:
aplicar novas tecnologias, novos métodos, novas praticas etc., 99% concordam
que sim. Conforme disserta Casagrande (2009), referente a motivacdo em
sociedades individualistas, a competicdo dentro das organizagcées pode ser
estimulada de varias formas como rankings e bdnus, por exemplo, e pontua que
seja importante uma gestao individual em que cada incentivo seja relacionado ao
desempenho individual.

Na mesma linha de raciocinio, sobre as questdes de: aproximar-se dos
melhores para se obter informacdes pertinentes ao seu sucesso, e sobre 0 plano
de carreira ser essencial em qualquer organizagdo, 100% dos entrevistados
concordam com estas afirmativas.

Quando relacionado a questdo da qualidade de vida sendo consequéncia
do sucesso profissional, 71% responderam que concordam e concordam
plenamente com esta relagao, enquanto 27% nao concordam nem discordam.

Uma questdo que foi bem contrabalanceada, é com relagcdo ao
desempenho, que se 0 mesmo deve ser medido em curto prazo, sendo que 44%
concordam e 42% nao concordam com esta questao.

E para finalizar, sobre as regras, se as mesmas devem ser otimizadas
conforme o tempo, a grande maioria, ou seja, 85% dos entrevistados concordam
(ao fazer a somatdria dos que concordam e dos que concordam plenamente) com
esta afirmativa. E como ultima questao, que se refere a necessidade de eventos
de lazer e descontragdo na empresa, 90% concordam (entre os que concordam e
0s que concordam plenamente) com esta afirmativa.

A seguir, a pesquisa se da com o relato dos franqueados de empresas
franqueadas, com base na cultura do Brasil, sendo este o pais hospedeiro da
franquia internacional, estes foram incumbidos de responder as questodes,
seguindo o mesmo direcionamento, mediante a escala de Likert, a qual consiste
em uma escala de 1 a 5, variando de concordancia total (1) até discordancia total

(5). Conforme tabela 2:
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Tabela 2: A perspectiva dos franqueados de empresa franqueada, sobre a cultura do Brasil,
sendo este o pais hospedeiro da franquia internacional

Com base na cultura do Brasil 1 2 3 4 5
Ter hierarquia na organizacéo 44% | 48% | 2% 5% | --
Trabalho em grupo e ndo individualmente 48% | 44% | 7% --

Antes de se firmar negodcios é importante conhecer

o . 36% | 48% | 7% | 7% |-
intimamente os envolvidos no processo

Trabalhar com o que da prazer é fator de motivacao 58% | 42% | --
Nao se destacar entre os colegas de trabalho 14% | 17% | 27% | 42% | ---
Metas estratégicas devem ser de longo prazo 22% | 39% | 17% | 19% | 2%
E necessario honrar e manter as tradicbes e normas da 34% | 53% | 7% 20, | -
empresa

Regras, normas e leis devem ser mantidas 32% | 58% | 7% -- --
O Lazer e 0 6cio sdo essenciais para qualquer individuo 29% | 53% | 2% 12% | 2%

Fonte: A autora

Tendo por base a resposta dos respondentes, chegou ao seguinte
resultado: Quando questionados sobre se ter hierarquia na organizagao, ao somar
as respostas dos que concordam e dos que concordam plenamente, chegou a
92%, confirmando que, a hierarquizagdo em uma organizagao é muito importante,
e sobre o trabalho em grupo (em equipe), chegou-se a mesma proporgao, 92%
responderam que concordam com o trabalho em equipe e nao individualmente.

Sobre a questdo de antes de se firmar negdcios, é importante conhecer
intimamente os envolvidos no processo, novamente a maioria se manifestou
respondendo que concordam (e concordam plenamente) com esta questdo, com
84% das respostas.Com relagédo a trabalhar com o que da prazer e isso sendo
fator de motivacao, por unanimidade, ou seja 100% dos respondentes, concordam
com esta questao.

Na questdo de ndo se destacar entre os colegas de trabalho, 42% dos
respondentes ndo concordam com esta questdo, enquanto 31% concordam (e
concordam plenamente), e 27% nao concordam nem discordam.

61% dos respondentes concordam (entre concordam e concordam
totalmente), sobre as metas estratégicas serem de longo prazo. Sobre esta
questao, 17% nao concordam nem discordam, e 21% n&o concordam.

Sobre a necessidade de honrar e manter as tradicdes e normas da
empresa, 87% dos respondentes concordam que € necessario e importante
conservar e preservar tanto as normas e tradicdo da empresa, como forma de
condicionamento da mesma. Na mesma linha de raciocinio sobre estas questoes,
considerando normas, regras € leis, e sua conservagao, 90% concordam sobre

sua importancia.
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E para finalizar, sobre o lazer e o 6cio serem essenciais para qualquer
individuo, considerando que além de trabalhar, estes quesitos também s&o
essenciais para eles, 82% concordam, enquanto 14% nao concordam com esta
posicao.

Por mais que cada pais tenha suas culturas, quando se trata de uma
empresa, estd se relacionando a cultura organizacional, como disserta Bueno;
Freitas (2018), a influéncia da histéria e da cultura de uma nagéo transpde todos
0s aspectos da vida no pais, como normas, valores, crengcas e comportamentos de
gerentes nas organizagdes. Visto que as caracteristicas comportamentais que séo
influenciadas pelo pais, moldam a estrutura e 0s processos de sua expansao
territorial. Sendo que a internacionalizacdo, e sua presenca em mercados
internacionais faz com que as empresas adotem critérios politicos e culturais do
pais hospedeiro (ZILLI; VIEIRA; HEINZEN, 2015).

E com referéncia a implementacao da franquia no Brasil (pais hospedeiro),
e os desafios que tiveram no processo, dentre 11 questdes, os respondentes
deveriam selecionar até trés opgdes de respostas que mais se adequassem a sua
realidade.

As questbes que tiveram uma maior preferéncia deste publico nesta
questao foram: recrutar agentes empreendedores, com uma somatéria de 75,6%,
seguida da opg¢ao, implantar processo de treinamento continuo, com 53,7%, e
readaptacdo de costumes e tradicbes da empresa, com 41,5%. Conforme

demonstrado grafico 2.

Grafico 2: Os maiores desafios no processo de implantagéo da franquia no Brasil

Reversao da hierarquia
Implantagéo de reconheciment...
Readaptagao de costumes e tr...
Implantagao de novos métodos...

Conciliar Conflitos internos
Implantar processo de treinam...
Promover uma marca estrange...
Recrutar agentes empreended...
Manter a padronizacao interna...

Alterar a cultura organizacional...

3 (7.1%)
3(7,1%)
—17 (40,5%)
17 (40,5%)
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5 (11,9%)
—10 (23,8%)
10 20 30

Fonte: a autora
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No mesmo sistema de escolha das respostas, com relagdo a
implementacao da franquia internacional, e os desafios que tiveram no processo,
dentre 11 questdes, os respondentes deveriam selecionar 1 opcdo de resposta
gque mais se adequasse a sua realidade. As questdes mais selecionada foi:
recrutar agentes empreendedores, 51,2%, seguindo pela opc¢éo; implantar
processo de treinamento continuo, com 19,5%; Readaptagdo de costumes e

tradicbes da empresa, com 12,2%. Conforme demonstrado no grafico 3.

Grafico 3: Maior desafio na implantagao da sua franquia internacional

Reversao da hierarquia[—0 (0%)
Implantagao de reconheciment... 1(2,4%)
Readaptagéo de costumes e tr... 5(11,9%)
Implantagéo de novos métodos... 2 (4,8%)

Conciliar Conflitos internos 3(7,1%)

Implantar processo de treinam... 9 (21,4%)
Promover uma marca estrange... 1(2,4%)
Recrutar agentes empreended... 21 (50%)
Manter a padronizagao interna...—0 (0%)

Alterar a cultura organizacional... [0 (0%)

0 5 10 15 20 25

Fonte: a autora

Nota-se que as respostas e as questdes selecionadas foram as mesmas
para os desafios, ou seja: recrutar agentes empreendedores; implantar processo
de treinamento continuo; e readaptacdo de costumes e tradicdes da empresa,
modificando apenas a porcentagem de cada uma. Isso representa, que o0s
mesmos desafios foram apresentados, na implementacdo da franquia
internacional no pais de hospedeiro, neste caso Brasil.

Diante das respostas obtidas, conectando com a proposta de problema
supracitado na introdugdo dessa pesquisa. E perceptivel que os desafios de
alinhamento cultural dos paises envolvidos na implantagcdo da franquia
internacional sdo existentes e relevantes. Porém a aceitacdo e a adaptacdo dos
aspectos culturais sdo mais faceis, visto que, a grande maioria dos respondeste
sao favoraveis aos aspectos de ambas as culturas envolvidas, mesmo entrando

em contradicdo em diversos pontos.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A internacionalizagdo € um fenOmeno assumido pelas empresas nas
ultimas décadas, mais especificamente a partir da década de 90, com a
globalizagdo e com a abertura comercial, e tem sido um modelo fundamental nas
estratégias das organizagdes, ou seja, se refere a atividades comerciais de origem
comercial, que sao desenvolvidas fora do pais de origem. A internacionalizagéo
traz vantagens competitivas e valor aos negocios para obtencdo de eficiéncia
econbmica e financeira. Assim sendo, a internacionalizagdo € vista como um
futuro estratégico das empresas como uma forma de expandir sua atuagéo no
mercado nacional e/ou internacional, possibilitando uma diminuicdo de obstaculos
ocasionados pela distancia territorial.

Porém esta pesquisa tem como objetivo, identificar os desafios no
alinhamento das diferencas culturais entre o pais de origem e o pais hospedeiro
na implantacdo de negoécios da empresa do grupo RE/MAX por meio de
franchising internacional, tendo como pergunta de pesquisa: Quais os desafios
para alinhar as diferengas culturais entre o pais de origem da empresa
franqueadora internacional e o pais hospedeiro na implantacdo de franquias
internacionais da empresa RE/MAX?

Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica, e estudo de caso.
Na primeira parte da pesquisa, ou seja, a bibliografica, foram descritos conceitos
sobre franchising internacional, sendo esta uma das formas de internacionalizagao
adotada pelas organizagdes. As diferentes culturas entre o Brasil e EUA, sendo
estes, no caso do Brasil o pais hospedeiro da empresa, e o Estados Unidos como
0 pais originario da organizagdo, sendo esta empresa no ramo imobilirio.
Considerando que, o modelo de franquias no ramo imobiliario como é o caso dos
Estados Unidos, em que 89% das imobiliarias sao franquias. Aqui no Brasil, sdo
mais de 50 marcas de franquias com mais de 1.300 unidades espalhadas pelo
nosso territério. Ou seja, este sistema de franquia no setor imobilidrio tem
funcionado e se expandido no Brasil.

Um dos maiores desafios que estas empresas enfrentam, € com relacéo a
cultura, visto que, a influéncia da histéria e da cultura de um pais transpde todos
os aspectos da vida de seus habitantes, como normas, valores, crengas e

comportamentos, tanto em suas vidas, como em uma corporagdo, pois cada
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empresa tem sua cultura organizacional.

Com relacdo ao estudo de caso, foram selecionados 41 gestores de
empresas com franquia internacional no setor imobiliario. E quando questionados
sobre estes desafios, comparando as duas culturas, as questdes levantadas foram
as mesmas: recrutar agentes empreendedores; implantar processo de treinamento
continuo; e readaptacao de costumes e tradigdes da empresa. Isso representa, qu
desafios na implementacgao da franquia no Brasil.

Portanto, os desafios identificados para alinhar as diferencas culturais de
pais de origem das empresas multinacionais de franchising imobiliario e do pais
hospedeiro na implantacdo de negoécios por meio de franquias internacionais
foram: recrutar agentes empreendedores; implantar processo de treinamento
continuo; e readaptacao de costumes e tradicbes da empresa.

O presente trabalho buscou explorar as diferencas culturais de paises
originarios e hospedeiros por meio de franchising. E evidenciou-se que o0s
franqueados em sua grande maioria concordam com elementos da cultura do pais
de origem de sua franquia internacional, provavelmente por ser um modelo
estruturado como o franchising, o franqueado sente-se mais favoravel com os
moldes culturais provenientes do pais originario de sua franquia internacional
Porém percebeu-se também que a grande maioria concorda com a cultura do pais
hospedeiro entrando em contradicdo em alguns tépicos em que diverge entre as
culturas estudadas. Com tudo isso podemos concluir que apesar da cultura de
cada nacao ter suas peculiaridades, quando se trata de franchising a aceitacéo da
cultura originaria € mais facilitada, ndo exonerando os desafios de alinhamento
culturais no processo de implantacao.

Um das principais perspectiva para futuras pesquisas € a elaboragao de
estudos que enfoque o detalhamento da implantagcdo de franquias internacionais,
tendo em vista que € um assunto ainda nao tdo explorado no Brasil. Destacando a
cultura como fator primordial, com estudos que ultrapassem os estudos de caso e
abordem o dinamismo das culturais atuais. Também se faz necessario estudos
sobre o modelo de franchising imobiliario, setor novo no Brasil, porém com vasta
expansdo. Esses estudos ajudariam aos possiveis investidores que buscam
adquirir franquias internacionais de encontrar informagdes e compreendé-las com
mais facilidade, para enfrentamento das possiveis adversidades culturais que irdo

encontrar
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ANEXO 1

QUESTIONARIO empresa RE/MAX
1- Periodo de aquisicao da Franquia internacional

* Menos de 1 ano;
®* De1a?2anos;
* Mais de 3 anos;

2- Com base na cultura dos Estados Unidos. Pais de origem da sua franquia
internacional, responda a questao a seguir.

® As decisées finais devem ser tomadas por uma Unica pessoa;

* Asinformacbes da empresa devem ser compartilhadas com todos;

®* Todos da empresa devem ter liberdade para expor suas ideias e sugestoes;

® Incentivos e bédnus devem ser aplicados a desempenhos individuais;

* Aproximar-se dos melhores para se obter informagdes pertinentes ao seu sucesso;
® Plano de carreira é essencial em qualquer organizagao;

* (Qualidade de vida é consequéncia do sucesso profissional;

* Desempenho deve ser medido em uma base de curto prazo;

* E necessario dinamismo no processo de negécio como: aplicar novas tecnologias,
novos métodos, novas praticas, etc;

* Regras devem ser otimizadas conforme o tempo;
* Faz-se necessario eventos de lazer e descontragcao na empresa.

3- Com base na cultura dos Brasil. Pais hospedeiro da sua franquia internacional,

responda a questao a seguir.

® Ter hierarquia na organizagao;
* Trabalho em grupo e ndo individualmente;

* Antes de se firmar negécios é importante conhecer intimamente os envolvidos no
processo;

* Trabalhar com o que da prazer é fator de motivagéao;

®* Na&o se destacar entre os colegas de trabalho;

* Metas estratégicas devem ser de longo prazo;

* E necessario honrar e manter as tradices e normas da empresa;
® Regras, normas e leis devem ser mantidas;

® O Lazer e o 6cio sao essenciais para qualquer individuo.

41



=y
1

42

Referente a implantacdao de sua franquia. Selecione 3 (trés) das opcoées
abaixo, que representaram os maiores desafios nesse processo. *

Reversao da hierarquia;

Implantag@o de reconhecimento por desempenho individual;
Readaptacao de costumes e tradigdes da empresa;
Implantagdo de novos métodos e normas;

Conciliar Conflitos internos;

Implantar processo de treinamento continuo;

Promover uma marca estrangeira no seu territério;

Recrutar agentes empreendedores;

Manter a padronizagao internacional;

Alterar a cultura organizacional da empresa.

Dentre as 3 opcoes selecionadas na questao anterior, escolha 1 ao qual
representou o maior desafio na implantacao da sua franquia internacional *

Reversao da hierarquia;

Implantag@o de reconhecimento por desempenho individual;
Readaptacao de costumes e tradicbes da empresa;
Implantagdo de novos métodos e normas;

Conciliar Conflitos internos;

Implantar processo de treinamento continuo;

Promover uma marca estrangeira no seu territério;

Recrutar agentes empreendedores;

Manter a padronizagao internacional;

Alterar a cultura organizacional da empresa.



