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Resumo: O objetivo desta pesquisa é elaborar uma sintese tedrica sobre os principais elementos que contribuem
para a sustentabilidade e o crescimento das redes de franquias. Alguns aspectos internos e externos a rede
encontram suporte na literatura. Como fatores internos, o relacionamento entre os atores, o sistema de gestio
e governanca, a transferéncia de conhecimento e capacidade absortiva da rede, inteligéncia competitiva e o
perfil do empreendedor foram os elementos conceituais propostos. Por sua vez, os fatores externos envolvem
condi¢oes do microambiente que podem impactar no crescimento das redes.
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SUSTAINABILITY AND GROWTH OF FRANCHISE NETWORKS

Abstract: The objective of this research is to develop a theoretical overview of the main elements that contribute
to the sustainability and growth of franchise networks. Some internal and external aspects of the network
are supported by the literature. As internal factors, the proposed conceptual elements were: the relationship
between the actors, the system of management and governance, knowledge transfer and absorptive capacity of
the network, competitive intelligence and profile of the entrepreneur. In turn, the external factors involve some
conditions of the microenvironment that may impact the growth of networks.
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1 INTRODUCAO

A atuacio de firmas em mercados mais complexos e competitivos as impulsiona a
buscar novas formas de estruturacio para que seja possivel alcangar vantagem competitiva e
sustentabilidade no longo prazo. Uma forma encontrada por muitas firmas foi a formagio
de redes interorganizacionais, cuja tipologia que interessa para este estudo ¢ o sistema de
redes de franquia ou, também denominada, franchising. Nesse formato, algumas firmas
buscam alcancar ganhos de escala em suas operagées a partir da reprodugao de priticas em
novas localidades.

Na defini¢ao de Hitt et al. (2002), franquia ¢ um acordo contratual entre companhias
legalmente independentes em que o franqueador concede ao franqueado o direito de
vender o produto do franqueador ou fazer negdcios utilizando sua marca registrada em
determinado local durante um intervalo de tempo especificado. E pelo fato de o sistema de
franquias envolver duas ou mais firmas, que constituirio um arranjo de relacionamento e
cooperagio, que os autores consideram o sistema de franquias como uma das possibilidades
de redes interfirmas.

De acordo com Cherto (2006), o grande impulso no modelo de franquias ocorreu
ap6s a 22. Guerra Mundial, tanto nos Estados Unidos quanto na Europa. No Brasil, a
histéria do franchising é mais recente, pois somente em meados de 1980 é que ocorreu sua
expansdo. Em curto prazo, entretanto, a atuagdo via franquias conseguiu alcancar grande

expressividade econémica (DANTAS; CAMPOS; PEREIRA FILHO, 2013).

O franchising tem sido responsivel por grande movimentagao financeira, criagio
crescente de empregos, além de se tornar importante no desenvolvimento das pequenas
e médias empresas do pais. De acordo com a Associacio Brasileira de Franchising - ABF
(2013), o faturamento do setor de franchising brasileiro em 2012 foi de 103 bilhoes de reais,
o que equivale a 2,3% do Produto Interno Bruto (PIB), e, segundo a mesma fonte, 940.887
foi o nimero de empregos diretos gerados pelo setor no mesmo ano. Interessante ressaltar
que, enquanto o crescimento do PIB brasileiro em 2012 apresentou indice de 0,9%, de
acordo com Instituto Brasileiro de Geografia — IBGE (2013), o crescimento do setor de
franquias no Brasil, no mesmo periodo, foi de 16,2% (ABE 2013).

Mesmo com a representatividade econdmica demonstrada, foi possivel notar que
a temdtica, franquia como modelo de negécios, ainda é pouco debatida pela academia
brasileira, comparativamente a outros temas da Administragao. Isso pode ser comprovado a
partir de pesquisas realizadas pelos autores deste projeto nas bases de consulta as publicacoes
do pais e reafirmado pelo estudo de Melo e Andreassi (2010). Os dois autores realizaram
um levantamento da produgio cientifica nacional e internacional sobre franchising por um
periodo de 10 anos, e obtiveram niimeros modestos de publicagoes brasileiras. Para citar uma
das fontes pesquisadas pelos autores, ao considerarem as publicagées do Encontro Nacional
da Associagio Nacional de Pés-Graduagio e Pesquisa em Administragio (Enanpad), pelo
intervalo de 10 anos, observaram somente 24 artigos sobre franchising durante todo o
periodo, havendo na época do estudo, num tnico ano, 2007, 982 artigos publicados. Os
autores também ndo identificaram nenhum trabalho brasileiro nos Gltimos 10 anos em
periédicos internacionais indexados ao sistema Qualis.
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Pensando no preenchimento parcial dessa lacuna é que esta pesquisa se justifica, dado
que o interesse pelo tema tem se intensificado, tanto gerencial quanto academicamente.
Ess interesse deve-se a voz corrente de que a atuagio no formato de franquias propicia
oportunidades, diminuigao de riscos aos envolvidos e possibilidades de ganhos e crescimento
rdpido.

Sobre esse dltimo aspecto, autores da drea de Estratégia, como Ansoff (1977) e
Porter (1989), ressaltam que o objetivo de qualquer firma é obter crescimento. Sao escassos,
entretanto, os trabalhos que buscam compreender o crescimento de firmas que operam sob
as particularidades do sistema de franquias.

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa é debater quais elementos internos e externos
as redes de franquia influenciam na sua sustentabilidade e no seu crescimento. Cumprindo
o objetivo descrito, acredita-se que este ensaio tedrico serd ttil para gestores e interessados
em compreender os influenciadores de éxito desse arranjo interfirmas.

2 SISTEMA DE FRANQUIAS — CONCEITOS E CLASSIFICACOES

Franquia pode ser entendida como um modelo de negdcio em que uma organizacio
detentora de um mix de bens ou servigos testados em um ou em vérios mercados, denominada
franqueador, estabelece um relacionamento contratual com outras firmas autofinanciadas
e autogeridas, denominadas franqueadas. Estas tltimas operam no mercado sob a marca
registrada do franqueador para produzir e/ou comercializar produtos e servicos de acordo
com um formato especificado pelo franqueador (STANWORTH et al., 2004).

A rede interorganizacional formada entre franqueador e empresas franqueadas
colocam os dois tipos de atores com papéis distintos na relagao estabelecida. Isso advém de
dois fatores: 1°) o franqueador transfere parte do controle de seu negécio ao franqueado e com
isso passa a exercer um controle indireto sobre a unidade de negécio; 2°) o franqueado abre
mio da independéncia de gestao que normalmente é experimentada no empreendimento

de um negécio independente (CHERTO, 2006).

Identificada como opc¢io detentora de vantagens e desafios, as franquias foram alvo
de diversas pesquisas que buscaram entender os motivos que levam firmas a franquear seu
negécio. Cherto (2006) identificou como motivos dessa agdo interesse em: a) crescer e
expandir os negécios; b) reduzir a exposicio de capital da empresa; c) fortalecer a marca; d)
manter um gestor comprometido 2 frente do negécio; e) ganhar escala com os fornecedores;
f) ter controle sobre a rede; g) criar barreiras para a concorréncia; h) ganhar seguranca de
longo prazo; i) sanar dificuldade de gestao a distAncia; e j) ter retorno sobre o investimento.

No modelo de franquia, hd algumas op¢oes de formatos de rede. Leite (1990) e
PI4 (2001) sugerem uma classificagdo de franquias de acordo com a forma e o setor de
atuagdo e apresentam quatro tipologias: franquia de produto ou de producio, franquia de
distribui¢éo, franquia de servigos e franquia de industria.

A franquia de produto pressupée a producio dos bens pelo préprio franqueador
ou por fornecedores licenciados. Nesse caso, sob sua supervisao de desenvolvimento de
produto e controle de qualidade. Os franqueados comercializario exclusivamente em seu
ponto de venda os produtos da marca do franqueador.
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A franquia de distribui¢do consiste num sistema de venda de mercadorias, que
nao necessariamente envolve produtos de marca do préprio franqueador. Os bens sio
produzidos por fornecedores selecionados pelo franqueador, que dispoe de um sistema
central de compras, complementado por centrais de distribui¢io (LEITE, 1990).

Na franquia de servigos, o franqueador fornece o know-how da prestagio de um
servico para o franqueado, para que esse possa oferecer o servigo ao cliente final de acordo
com os padroes estabelecidos pelo franqueador.

A franquia industrial, por sua vez, consiste na fabricagio de produtos pelas unidades
franqueadas. Eles sio produzidos em uma unidade de producio, cuja engenharia bdsica
do processo de fabricagio ¢ cedida pelo franqueador, com o objetivo de descentralizar a
produgio de bens, geograficamente, em vérios mercados (PLA, 2001).

Quadro 01 - Sintese dos tipos de franquias de acordo com a forma de atuagio

Tipo de franquia Modelo de operagio Exemplos

A responsabilidade de produzir todos os

) Franquias de cosméticos
produtos é do franqueador. O franqueado q

Franquia de produto e beleza. Ex.: O

comercializa uma ou mais marcas definidas pelo

Boticério.
franqueador.
O franqueador nio produz, mas seleciona
Franquia de os fornecedores que abastecerio as unidades Postos de combustivel e
distribuicio franqueadas. Geralmente possui central de lojas de conveniéncia

compras e centrais de distribuicio.

Franqueador repassa ao franqueado o . .
q . P q, Academias de gindstica,
conhecimento e a metodologia para o 1
cursos de idiomas

rede de hotéis

Franquia de servico . .
4 ¢ fornecimento de servigos formatados e

padronizados.

O franqueador oferece ao franqueado o apoio | Engarrafadores e
Franquia industrial | necessdrio (tecnolégico, conhecimento, método) | distribuidores Coca-

para que ele fabrique o produto. Cola

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar a op¢io da franquia, portanto, é necessdrio planejar os objetivos da
criagdo de uma rede, o tipo de franquia adequado e se haverd formato hibrido na rede,
ou seja, unidades préprias e unidades franqueadas. Combs, Michael e Castrogiovanni
(2004) acreditam que esses fatores, juntamente com o nivel de utilizagio do franchising na
estruturagdo das redes - a propor¢do de unidades franqueadas utilizadas em relagio ao total
de unidades - podem exercer influéncia sobre o desempenho e o crescimento das redes.

3 PROPOSICOES PARA A SUSTENTABILIDADE E CRESCIMENTO DE REDES
DE FRANQUIAS

Segundo o diciondrio da lingua portuguesa, o termo sustentabilidade significa
sobrevivéncia, um modelo de sistema que tem condigdes para se manter ou conservar.
Sendo assim, a sustentabilidade empresarial se traduz na interpretagio da denominada
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funcio de sobrevivéncia, como a probabilidade de uma empresa sobreviver para além de
um determinado periodo de tempo £, condicionada pelo fato de ter sobrevivido até esse
mesmo momento. Esse conceito baseia-se no campo de estudo da demografia de empresas
e parte de modelos nao paramétricos, conforme Cleves, Gould e Gutierrez (2008). No
Brasil, as trés principais instituicoes que realizam pesquisas sobre taxas de sobrevivéncia de
empresas sio o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES e o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas — Sebrae. Segundo essas institui¢oes, firmas que alcangam
sustentabilidade sao as que permanecem em atividade nos anos seguintes ao de sua abertura.

Em diversos paises, pesquisas sobre as taxas de sobrevivéncia (relagao entre o niimero
de empresas sobreviventes e a populagao de empresas no ano de referéncia) sio comuns. O
tltimo estudo realizado no Brasil aponta uma taxa de 76% de sobrevivéncia das empresas nos
primeiros dois anos de vida, enquanto no sistema de franquias esse mesmo indice é de 95%.
Apesar das contribuigoes dessas pesquisas e da discussao em torno dos fatores influenciadores
para os resultados obtidos, ainda notam-se algumas lacunas quanto aos resultados, pois a
discussao em geral ocorre apenas no nivel dos elementos do macroambiente das empresas.
No ultimo estudo do Sebrae, por exemplo, a legislagao favordvel, o aumento da escolaridade
e o mercado fortalecido foram os aspectos citados como motivos para o aumento da taxa de
sobrevivéncia das empresas brasileiras.

Percebe-se, portanto, a necessidade de estudos qualitativos a respeito da
sustentabilidade empresarial e de uma abordagem de fatores internos e do microambiente
que impactam a sustentabilidade e o crescimento das firmas. Esses elementos sdo bastante
citados no campo de estudo da Administracio. Nele sobrevivéncia estd inter-relacionada ao
fato de as firmas conseguirem obter lucro ao longo do tempo e o foco estd no processo e nas
alternativas de promogao de crescimento das firmas.

Para atingir o objetivo deste ensaio, buscou-se identificar os elementos pertencentes
aos ambientes externo e interno as redes de franquia, considerados como criticos para a
sua sustentabilidade e crescimento. Cabe ressaltar que esses dois dltimos conceitos sao
considerados aqui como relacionados. Carmo e Zilber (2011) dizem que crescer se confunde
com sobrevivéncia, uma vez que o nio crescimento pode estar ligado a perda de vantagem
competitiva.

Segundo Ansoft (1977) e Porter (1989), o objetivo das firmas é o alcance de
crescimento, pois a estabilidade ou o crescimento abaixo da média nio sio desejdveis e
significam perda de participagao para concorréncia. O crescimento, entretanto, pode ser
mensurado de vdrias maneiras, como participa¢io de mercado; faturamento; volume de
produgio; valor aciondrio; tamanho do patriménio, lucro; nimero de empregados ou
namero de pontos de venda. No contexto de franquias, dados mais comuns para expressar
crescimento de uma rede sio faturamento e niimero de unidades (ABE, 2013).

Para uma orientagdo para o crescimento, uma firma necessita definir um campo
de atuagdo e possuir regras de decisio e diretrizes, que constituem a Estratégia. Isso
possibilitaria, segundo Ansoff (1977), um crescimento ordenado e com lucratividade. Duas
opgoes, ndo excludentes, poderiam ser escolhidas pelas empresas: estratégia de empresa de
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crescimento, visando a altas taxas de crescimento ao longo do tempo; ou, estratégia de
empresa diversificada, objetivando alcancar presenca em vérios mercados.

Para o franqueador, assim como para o franqueado, o franchising pode representar uma
importante alternativa para o crescimento sustentdvel. Isso leva ambas as partes a procurarem
inicialmente estabelecer uma relagio positiva em busca de vantagens competitivas e sucesso
de seus empreendimentos.

De acordo com Lavieri e Cunha (2009), as vantagens e¢ as desvantagens atuam
como uma balanga para as duas partes, franqueador e franqueado, em que cada empresa
ird analisar criticamente e pesar custos, riscos e beneficios das alternativas de franquear ou
ser um franqueado, respectivamente. Sendo a franquia constituida, esses autores sugerem
que uma rede obterd crescimento de unidades de acordo com a sua competéncia para atrair
franqueados. Esses deverdo enxergar valor no negécio e almejar participa¢io na rede. Assim,
as redes de franquias, na maioria das vezes, sdo colocadas em ranking por algumas instituicoes,
como a principal associa¢io do setor — ABE, com base na capacidade de crescimento da rede
(indicada pelo avango no nimero de unidades da marca num periodo determinado). No
presente estudo, portanto, essa foi a varidvel escolhida para discutir crescimento: taxa de
expansio de unidades franqueadas.

Assume-se aqui que a sustentabilidade e o crescimento de uma rede de franquias
podem estar relacionados a diversos fatores. Os fatores internos estdo relacionados aos
recursos e as competéncias organizacionais capazes de diferenciar uma organizagio das
demais. Constituem o resultado das estratégias das firmas, sendo essas emergentes ou
deliberadas (MINTZBERG et al., 2005).

No contexto de franquias, entretanto, ¢ possivel ainda citar outros elementos que
podem impactar na sobrevivéncia de unidades franqueadas e da rede como um todo,
devido as especificidades do sistema. Segundo Merlo (2000), a relagao entre franqueador
e franqueado, por exemplo, é um dos itens fundamentais e que influencia no desempenho
das redes.

Para atingir o objetivo proposto, a realizagio deste trabalho envolveu o levantamento
exploratério das principais proposigoes de fatores impactantes na sustentabilidade e no
crescimento das redes de franquias.

A pesquisa do tipo desk research consistiu na andlise de relatérios da Associagao
Brasileira de Franchising e de diversos papers nacionais e internacionais sobre os temas
crescimento das firmas e franquias.

A fim de facilitar a anlise, realizou-se uma categoriza¢o nos elementos conceituais
referentes ao crescimento das franquias, a partir das fontes pesquisadas. As categorias
identificadas foram: relacionamento entre franqueador e franqueado; gestdo e governanca;
transferéncia de conhecimento e capacidade absortiva; inteligéncia competitiva e perfil
do empreendedor. Fatores externos, como mercado de atuagio, também sio abordados
frequentemente na literatura, porém estudos que busquem demonstrar as relagdes de causa
e efeito sobre crescimento das franquias sio mais escassos.
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3.1 Relacionamento entre franqueador e franqueado

Merlo (2000) ressalta o fator relacionamento como um dos principais para o sucesso
de uma rede de franquia. A confianca e os acordos contratuais que regulam a relagio
implicam na necessidade de uma atitude de parceria entre franqueado e franqueador.
Segundo esse autor, no outro extremo estariam mecanismos de controle que estabelecem
ameacas as relagoes entre ambos.

Cohen e Silva (2000) buscaram identificar as principais varidveis observdveis
envolvidas no relacionamento franqueador-franqueado e escolheram cinco que constituiam
senso comum entre varios autores e pesquisadores. Trés delas sio identificadas aqui
como elementos diretamente ligados ao relacionamento entre as partes (franqueador
e franqueado). Sdo elas: a) comunicagio entre franqueador e franqueado, que envolve
politicas e rotinas de comunicagio, como relatérios de desempenho dos franqueados,
conselho de franqueados, jornais internos, sistemas e fluxo de informagées; b) confianga,
que diz respeito ao cumprimento do contrato e de promessas informais, valores éticos das
partes, tratamento do franqueado perante outros franqueados, transparéncia nos negdcios,
imagem do franqueador; ¢) compromisso do franqueador com o relacionamento. Isso seria
demonstrado pelos esforgos para a perenidade da parceria, como repasse de ganhos de
escala, esforgos para evitar conflito e resolver problemas, reconhecimento dos esforgos do
franqueado, nio abertura de concorréncia na drea do franqueado (LEITE, 1991; CHERTO,
2006, COHEN; SILVA, 2000).

Entende-se, aqui, que a gestao da relagio franqueador - franqueado pode impactar
a perenidade e o sucesso da rede. Isso porque sio comuns as dificuldades encontradas de
cooperagdo e sio frequentes as situagdes em que os atores precisam fazer escolhas entre
estratégia do grupo e estratégias oportunistas. Num primeiro momento, as empresas podem
ser impulsionadas a adotarem estratégias oportunistas, visualizando um ganho individual e
muitas vezes de curto prazo.

Sob essa dtica, a franquia refere-se a uma relagio mutua entre o franqueador e o
franqueado, em que a atuagio em conjunto gera uma soma nao nula de ganhos, e que
os ganhos, quando atuando em parceria, sio maiores que os adquiridos individualmente.
Nesse contexto, confianga e relacionamento sao fatores fundamentais na avaliagao de cadeias
e redes (ACKERMAN, 2003 apud BUENO, 1999). De acordo com o autor, aspectos
intangiveis, como o relacionamento entre os agentes da rede, passam a ter valor na avaliacio
dessas redes e impactam diretamente na sua sustentabilidade e crescimento.

3.2 Gestao e governanga

Asespecificidades do modelo de organizagio colocam a franquia fora das configuragées
empresariais tradicionais e acabam por exigir outras formas de coordenacio, estruturagio
e gestao. Kwasnicka (20006) aponta que a interdependéncia de recursos, o relacionamento
entre os atores, assim como a posi¢io dessas empresas na rede e as diferencas culturais,
sao alguns dos elementos das redes que suscitam a necessidade de uma estrutura de gestao
singular. As praticas gerenciais, dentre as quais se destacam as préticas de governanca, devem
envolver procedimentos para a gestdo da relagdo e para a tomada de decisoes, estruturas de
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comunicagio, formas de solucionar conflitos, regras de entradas e saidas da rede, bem como
formas de acompanhamento e controle.

O conceito de governanca ¢ utilizado com diferentes perspectivas nos estudos
organizacionais. Com maior frequéncia, o termo ¢é empregado em consonincia com a
teoria do agente-principal, visando ao monitoramento e ao controle do comportamento

dos gestores em funcido da separagao entre propriedade e gestao (FAMA; JENSEN, 1983).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009),
Governanga Corporativa pode ser entendida como o sistema pelo qual as organizagoes sio
dirigidas, monitoradas e incentivadas. O tema ganhou for¢a nos tltimos anos e permeia,
hoje, corporagdes publicas, privadas e organizagdes do terceiro setor. Surgiram assim,
segundo Kwasnicka (2006), conceitos como Governanga corporativa, Governanca politica
e Governangca de redes de negécio, sendo este dltimo o que se aplica ao contexto de redes
de franquia. Um sistema de governanga estd estruturado a partir de trés principios bdsicos:
(1) Transparéncia - disponibilizagio para as partes interessadas das informagdes que sejam
de seu interesse. Visa 4 criagio de um clima de confianga interna e externamente a rede;
(2) Equidade - tratamento justo das partes interessadas (szakeholders). De acordo com
Toledo e Proenga (2005), os franqueados em geral esperam que o sistema seja uniforme.
Esses autores, nos seus estudos, visualizaram que qualquer arbitrariedade ou desigualdade
percebida no tratamento da franqueadora conduziu a ressentimento e hostilidade por parte
dos outros franqueados, particularmente quando um tratamento diferenciado era dado as
lojas préprias; (3) Prestagio de Contas - zelo pela sustentabilidade das organizagoes no
longo prazo, visando ao alcance de objetivos do tripé de sustentabilidade financeira, social e
ambiental (ALVARES; GTACOMETTT; GUSSO, 2008). Segundo estes autores, esses itens
podem facilitar as operagoes, trazer credibilidade interna e externa ao arranjo e propiciar
uma “mesma linguagem” entre as firmas.

Bortolaso, Orsolin e Perucia (2010) acrescentam ainda os fatores comunicacio e
padronizagio para a perpetuidade e o sucesso de uma rede. Sobre esse tltimo, Toledo e
Proenga (2005) ressaltam a importincia do controle de qualidade. Segundo esses autores, o
sucesso de um sistema franqueado estd na protegio da imagem da marca e do seu formato
de negécio, na manutencgio da alta qualidade dos produtos e servigos e na uniformidade
das operagoes do negécio. Portanto, tornam-se necessdrias medidas para certificar se os
integrantes da rede realmente comercializam apenas os produtos e servigos aprovados e
entregam o padrio de qualidade da marca.

Situagbes, portanto, em que franqueados nao seguem as normas da franqueadora ou
em que hd omissao de informagoes ou realizacio de agoes no mercado sem o conhecimento
da rede fazem parte da preocupagio das firmas e devem ser evitadas.

A légica do sistema de franquias ¢ que a firma franqueadora se liberte das tarefas do
dia a dia de administrar as unidades de negdcios, e passe a ter como objetivo a melhoria do
resultado e a lucratividade da rede como um todo. Assim, ela atua no sentido de otimizar
as atividades do grupo de unidades de neg6cio como um conjunto, o que seria dificil no
nivel da firma individual. A partir disso, em geral sdo criados objetivos e planos de esforgos
explicitos para toda a rede.
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Se as unidades franqueadas forem pensadas individualmente, é fécil perceber que
cada uma também possui seus objetivos e competéncias préprias que irdo influenciar os
objetivos e as competéncias da rede. Percebe-se como fundamentais, portanto, a criagio e
o acompanhamento de mecanismos de gestdo e governanga que garantam a execugio de
objetivos comuns e a minimizagio de conflitos entre as firmas. Andrade e Rossetti (2007)
acrescentam que uma arquitetura de governanga de redes de negécios deverd proporcionar
uma estrutura que defina os objetivos da rede, a forma de atingi-los e a fiscalizagao do
desempenho, com base nos principios de ética e competéncia.

Com base na literatura, conclui-se que as estruturas de gestao e governanga, propostas
pela franqueadora e que garantam sistemdtico acompanhamento, suporte e controle das
unidades franqueadas, podem impactar positiva e diretamente na sustentabilidade e no
crescimento da rede. Corroborando com essa visao, Bitti (2012) consegue suporte & hipétese
de que ¢ positiva a contribui¢io da geréncia corporativa para a variincia no crescimento das
redes de franquia.

3.3 Transferéncia de conhecimento e capacidade absortiva

Gigliotti (2010) afirma que as capacidades da organizagio constituem um recurso
valioso para uma firma e dizem respeito ao que é denominado conhecimento da empresa.
Diversos sao os estudos que abordam temas como conhecimento e aprendizagem e suas
inter-relagbes com a estratégia das organizagdes. A perspectiva da Knowledge-BasedView,
por exemplo, defende que o conhecimento é o recurso estratégico mais importante de
uma firma. De maneira complementar, Dosi, Nelson e Winter (2000) abordam a temdtica
quando tratam das capacidades dinimicas das firmas, pois concebem o conhecimento
como um know-how intrinseco as atividades organizacionais. Takeuchi e Nonaka (2008)
acrescentam que a cria¢do do conhecimento ocorre nio s6 internamente as organizagoes, mas
também a partir dos relacionamentos entre empresas, o que denominam de conhecimento
interorganizacional.

Do conhecimento interorganizacional emerge uma rede de conhecimentos que Dosi,
Nelson e Winter (2000) também chegam a abordar, principalmente quando tratam da
estratégia da replicagdo e seus efeitos como processo de transferéncia de conhecimento.
Essa estratégica ¢ tipica no contexto das franquias, uma vez que o franqueador repassa
conhecimentos (padrées) sobre 0 modelo de negécio aos franqueados (GIGLIOTTI, 2010).
Nota-se que ¢ pelo processo de transferéncia de conhecimento no sistema de franquia que
alguns objetivos do franqueador e do franqueado sao atingidos. O primeiro procurard
garantir a homogeneidade de produtos e de servigos da rede, mantendo o conceito do
negécio, e o franqueado buscard encurtar a curva de aprendizagem de um novo negdcio,
imaginando que se apropriard de experiéncias vividas pelo franqueador (LAFONTAINE,
1992).

Considerando esse processo de transferéncia, Grant (1996) alerta que é preciso
observar a questdo da agregagao do conhecimento, que inclui a transmissao, a recep¢ao e a
capacidade de absor¢io do contetido pelo receptor. Davenport e Prussak (1999) acrescentam
que a forma e a dificuldade de transferir e absorver o conhecimento depende do tipo de
conhecimento envolvido (explicito ou ticito). Nesse sentido, a troca de conhecimentos na
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franquia envolve habilidades de ambos (franqueador e franqueado) que, segundo Gigliotti
(2010) tém sido apontadas como recursos de sustentagio da vantagem competitiva das
redes.

Outra questao que se impde é que, mesmo havendo um processo intenso de
transferéncia de conhecimento no momento de abertura de unidade franqueada, franqueados
muitas vezes tém a expectativa de receber apoio continuo ao longo do tempo por parte
do franqueador (LAFONTAINE, 1992). De fato, programas periédicos de treinamento,
préticas de divulgacio de informagoes e supervisao iz loco sio previstos em muitos acordos
de franquia e esse aspecto parece ser chave no sistema. Na pesquisa de Castrogiovanni et al.
(1993), houve a constatacio de exemplos de firmas que desistiram de manter o modelo de
franquias devido ao fracasso na transferéncia do conhecimento. De acordo com Davenport
e Prussak (1999), hd muitos fatores que podem inibir a transferéncia de conhecimento, tais
como: falta de confianga mutua, diferentes culturas, vocabuldrios e quadros de referéncia, falta
de tempo e de locais de encontro, status e recompensa direcionados apenas para possuidores
do conhecimento, falta de capacidade de absorgao pelos recipientes, intolerincia com erros.
Em suas pesquisas, esses autores tentam sugerir algumas solugoes possiveis para facilitar a
absor¢ao do conhecimento, pois, segundo eles: “se o conhecimento nio for absorvido, ele
nao terd sido transferido” (p. 123).

Para além dessa visao que coloca a franqueadora como tinica responsavel pelo processo
de transmissio de conhecimento e o franqueado assume uma postura passiva, Marnoto
(2007) alerta para a existéncia de conhecimento ‘descentralizado’, detido também pelos
franqueados individualmente. Outros franqueados e até mesmo o préprio franqueador
podem nio ter acesso a esse conhecimento idiossincrético.

Essa nova perspectiva aborda alguns conceitos de aprendizado organizacional,
argumentando que as redes de franquias podem se manter flexiveis e inovadoras em
ambientes competitivos, a partir de uma aprendizagem continua da rede como um todo.
Nesse caso, a transferéncia de conhecimento se daria numa via de mao-dupla, em que, nio
s6 o franqueado aprenderia com o franqueador, mas também o franqueador aprenderia com
seus franqueados.

E fato que ainda existe resisténcia por parte de algumas firmas, que preferem forgar
a padronizacio a analisar e experimentar outras préticas. Entretanto, Gigliotti (2010) relata
algumas experiéncias em que o conhecimento do franqueador nao mostrou forte beneficio
ao franqueado quando aquele estava muito distante geograficamente. Mesmo com a légica
da padronizacio, eminente no contexto das franquias, verificou-se que o conhecimento
técito, localizado do franqueado, mostrou-se relevante para o sucesso do negdcio.

Dessa forma, quando se fala em capacidade de absor¢ao de conhecimento, pode-se
estender o conceito para toda a rede. De acordo com Nodari (2013):

[...] capacidade absortiva consiste na capacidade da organizacio em adicionar novos
conhecimentos aos pré-existentes. Esta capacidade estd relacionada com a habilidade de
absor¢io de conhecimento da entidade receptora em um processo de compartilhamento.
[...] A capacidade absortiva de uma organizacio define a sua habilidade para reconhecer o
valor de novos conhecimentos externos & empresa,
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sua assimilagio e aplicagio para fins comerciais (NODARI, 2013,
p- 29).

Nesse sentido, pode-se falar em capacidade absortiva das unidades franqueadas,
para capturar conhecimentos advindos de um know-how ja existente do franqueador, mas
também na capacidade da firma franqueadora de assimilar conhecimentos e experiéncias
das unidades franqueadas. Essa abertura da rede para a troca de informagées pode, inclusive,
originar inovagdes. A partir do desenvolvimento da capacidade absortiva, a rede pode
ganhar velocidade na idealiza¢io e implementacio de novos projetos e reduzir lacunas de
conhecimento. Segundo Nodari (2013), a falta da capacidade absortiva ¢ um dos fatores
mais importantes e que dificulta a eficicia do compartilhamento de conhecimento,
constituindo uma grande barreira para a sustentagio de vantagens competitivas. A partir
dessas perspectivas tedricas, acredita-se que o processo de transferéncia de conhecimento
e a capacidade absortiva da rede podem impactar a sustentabilidade e o crescimento das
franquias.

3.4 Inteligéncia competitiva

De acordo com Valentim et al. (2003), inteligéncia competitiva pode ser definida
como o processo que busca monitorar informagées do ambiente onde a empresa estd
inserida com o propésito de descobrir oportunidades e reduzir riscos. O processo nao se
restringe ao ambiente externo, sendo também responsdvel por diagnosticar o ambiente
interno organizacional. A partir do levantamento e andlise de informagdes, a inteligéncia
competitiva visa & tomada de decisdo e ao estabelecimento de estratégias de curto, médio
e longo prazo (PRESCOTT, 1995). Fuld (1985) diferencia, os conceitos de informagio
e inteligéncia, dizendo que o Gltimo termo refere-se a um processo mais complexo que
poderia ser resumido por informagdes analisadas.

O resultado do processo de inteligéncia competitiva, segundo o tltimo autor, deve ser
a obten¢io de vantagem competitiva e quebra de barreiras de mercado. Para isso, destaca-se
que os fluxos informacionais devem ser analisados para se transformarem em inteligéncia.
Esses fluxos podem ser formais ou informais e ocorrem tanto no ambiente interno quanto
no ambiente externo a firma. O foco de andlise a ser dado é na percep¢ao de mudangas no
ambiente, com o objetivo de garantir a capacidade da firma de se manter competitiva ao
longo do tempo.

De acordo com Miller (2002), o processo de inteligéncia competitiva gerencia os
fluxos informacionais por meio de vdrias acoes integradas, envolvendo quatro etapas basicas:
1) identificacio das necessidades de inteligéncia atrelada a uma situagio de tomada de
decisao; 2) coleta de informacoes, com correta selecio e a filtragem de fontes; 3) tratamento
e andlise de informacio, agregando valor; 4) disseminacio e transferéncia da inteligéncia.

A partir dessas fases, percebe-se que hd uma relagao estreita entre gestdo da informacio,
gestio do conhecimento e inteligéncia competitiva. As informagoes e o conhecimento
prospectados sobre empresas, produtos, mercados, processos, tecnologia, dentre outros, tém
a finalidade de dar maior suporte as estratégias estabelecidas pelas firmas.
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Logo, a inteligéncia competitiva possui um cardter estratégico que pode ser refletido
na efetividade decisdria e em capacitagdes dinimicas (VALENTIM et al.,2003). No contexto
de franquias, a aplicagio da inteligéncia competitiva, a partir dos fluxos de informagées
(externos a rede, entre as empresas da rede, ou internamente a firma franqueadora), pode
impactar a sustentagao da vantagem competitiva da rede. Romito, Romito e De Nani (2007)
ressaltam que vérias redes de franquia j4 perceberam isso e investem recursos significativos
em profissionais da drea de inteligéncia e no setor de tecnologia de informacio.

Isso se justifica pois, no ambiente interno a rede, o franqueador necessita investir
em sistemas para controlar as vendas, o estoque e o faturamento das lojas franqueadas. A
preocupacio nesse instante ¢ possuir tecnologias para melhorar essa troca de informagoes,
j& que 0 acompanhamento dos franqueados é fundamental para a firma franqueadora, tanto

economicamente quanto para a tomada de decisdoes (TOLEDO; PROENCA, 2005).

Segundo Toledo e Proenga (2005), externamente também hd a necessidade de
monitoramento constante do mercado concorrente e consumidor. Esses autores citam
como determinantes o desenvolvimento de inteligéncia para a correta selecio de ponto de
venda, andlise de mercado e demanda por territdrio e entendimento e relacionamento com
o mercado consumidor.

A selecio de ponto comercial relaciona-se 4 importancia do fator localizagio nas
atividades, principalmente comerciais. As evidéncias dessa importancia tém sido destacadas,
de forma crescente, pelo cardter que assume na vida de uma unidade, dada a irreversibilidade
de tal decisio em determinadas situagées e tipos de negdcios. Em alguns casos, o franqueado
¢ responsdvel pela selecio do ponto da unidade e o franqueador deve possuir critérios e
informag6es para tomar a decisao de aprovagio ou reprovagio do ponto sugerido. Pesquisas
indicam que franqueadores que desenvolveram critérios bem definidos para a selegao do
ponto tiveram poucos problemas futuros com franqueados (TOLEDO; PROENCA, 2005).

Os direitos territoriais dizem respeito ao conhecimento sobre a regido em que se
pretende abrir uma unidade franqueada. E preciso garantir a cada franquia um mercado

nao saturado, em que haja determinada densidade populacional e potencial de atingir um
faturamento adequado (TOLEDO; PROENCA, 2005).

O conhecimento e o controle do relacionamento com o cliente sdo outros aspectos
importantes ressaltados por esses autores. Sugere-se que a empresa franqueadora mantenha
um cadastro ativo de clientes das lojas franqueadas, procurando manter préticas constantes
de monitoramento para entender fatores como hébito de consumo, perfil, mudancas de
comportamento e grau de satisfagio com as unidades e marca.

Por fim, Romito, Romito e De Nani (2007) ressaltam que o emprego da inteligéncia
proporciona tanto ganhos de efetividade operacional interna e externa, necessdrios ao
estabelecimento da vantagem competitiva, quanto auxilia na sua renovagao no longo
prazo. Entende-se que a implementacio da inteligéncia competitiva pode impactar a
sustentabilidade e o crescimento das redes de franquia, o que corrobora com Valentim
et al. (2003), que citam estudos que buscaram comprovar que o processo de inteligéncia
competitiva em organizagoes proporciona maior competitividade das firmas.
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3.5 Perfil do empreendedor

Estudos sobre empreendedorismo e empreendedor tém atraido grande interesse de
pesquisadores, e até mesmo de governos. Sao diversas as possibilidades de andlise sobre o
tema e o intuito aqui ndo é esgotd-las. Trata-se mais de indicar como o perfil do franqueado,
definido por critérios de selecao pela firma franqueadora, pode influenciar na sustentabilidade
e no crescimento das franquias. Abordar o perfil empreendedor no contexto das franquias,
portanto, ¢ dar foco ao investidor que optou por ser um franqueado ao invés de abrir um
negdcio com conceito préprio.

Vesper (1980) propds uma classificagio dos empreendedores baseada na forma de
atuacdo e identificou 11 tipologias, das quais se destaca multiplicadores de padrio. Esses
seriam os empreendedores que criam ou reconhecem oportunidade num padrao de negécio
multiplicado, como no caso do sistema de franquia.

Mesmo possuindo limitagoes, Vesper (1980) é coerente com a classificagao ao afirmar
que, para cada tipo, diferentes caracteristicas pessoais si0 mais ou menos relevantes. No
entanto, encontrar caracteristicas gerais dos individuos empreendedores sempre foi uma
busca constante dos pesquisadores da drea. Nota-se, por sua vez, que a identificagio dessas
caracteristicas gerais ¢ tarefa complexa, e cada estudo propée um conjunto de elementos a
esse individuo que deveria os diferenciar dos demais. Schmidt e Bohnenberger (2009), por
exemplo, propdem oito caracteristicas para identificar o perfil empreendedor: autoeficicia,
capacidade de assumir riscos calculados, planejador, detecta oportunidades, persisténcia,
socidvel, inovagao e lideranga. Lopes Jr. e Souza (2013), entretanto, trabalham com quatro
fatores identificados por eles: realizagio, planejamento, poder e inovagio, demonstrando
que nao existe consenso sobre esses fatores, como aponta Dolabela (2004):

Até hoje, nio foi possivel estabelecer cientificamente um perfil psicolégico do
empreendedor, devido as indmeras varidveis que concorrem na sua formagio.
Assim, o perfil do empreendedor certamente serd diferente em fungio do tempo
em que estd no mercado (empreendedores que comegaram hd dois anos tém perfil
diferente dos que comegaram hd vinte anos). Também influem a experiéncia do
trabalho, a regido de origem, o nivel de educacio, a religido, a cultura familiar.
Portanto, pesquisas nesta drea devem considerar todos esses elementos na
amostragem (DOLABELA, 2004, p. 49).

Para além das caracteristicas psicoldgicas dos individuos, capacidades e habilidades
sio também tidas como justificativas de alto desempenho nas empresas. Spencer e
Spencer (1993) propuseram um conceito de competéncia, entendida como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que, alinhada as necessidades dos cargos ou posicoes
nas organizagoes, as conduz a um melhor desempenho. Nesse sentido, alguns estudos de
franchising também buscam demonstrar que a varidvel perfil do franqueado possui alto grau
de influéncia na determinacio do resultado da unidade, a partir de evidéncias de que dentro

da mesma rede de franquia alguns franqueados conseguem sucesso e outros nio (ZILBER;
ALMEIDA; CASTILHO, 2003).

Esses autores obtiveram sustentacio da hipétese de que o sucesso de lojas de franquias
decorre de forma relevante do perfil do empreendedor, a partir de pesquisas comparativas
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entre unidades em funcionamento e unidades fechadas, ambas com o mesmo suporte da
empresa franqueadora.

De fato, parece haver consenso que as competéncias e as caracteristicas psicolégicas
necessitam estar alinhadas as necessidades e competéncias organizacionais (FLEURY;
FLEURY, 2000). Deve ser destacado, portanto, que, no contexto de franquias, o
recrutamento e a selecao do franqueado sio fases fundamentais para que se tenha a garantia
de que o franqueado ¢ um membro com perfil adequado ao sistema e de que o sistema ¢

apropriado ao franqueado (TOLEDO; PROENCA, 2005).

Atualmente, redes de franquias com maior grau de profissionalizagio elencam uma
lista de requisitos que os candidatos a franqueados devem possuir. Estdo incluidas nessa
lista as caracteristicas gerais, como lideranga, atitude perante o risco e idoneidade, e as
competéncias, como experiéncia anterior de gestdo, experiéncia no setor de atuagio, dentre
outros. Cada rede possui um rol de pré-requisitos, inclusive financeiros, e critérios para
avaliagdo do franqueado, que varia, nio apenas em funcio dos itens elencados, mas também
quanto ao rigor em que ¢ exigida e cobrada essa qualificacio.

Fleury e Fleury (2000) resumem competéncia como um conjunto de saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado e que agrega valor. A partir disso, presume-se que, quanto
melhor a firma franqueadora consiga mapear e identificar as competéncias necessdrias para
seus franqueados e quanto melhor consiga realizar essa avaliagdo perante seus potenciais
franqueados, mais franqueados com perfis adequados serdo incluidos na rede. Por sua
vez, franqueados com perfis adequados levario as unidades a atingir sustentabilidade e
crescimento.

3.6 Fatores externos

Reconhece-se, que nas dltimas décadas, houve um aumento da complexidade do
ambiente das organizacoes e de seus efeitos no comportamento das firmas. A evolugio
tecnolégica, a integragio de mercados mundiais e a interconexdo entre grandes
redes de organizacoes sio alguns dos fatores que trouxeram mais incerteza ambiental

(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Ocorre que perspectivas diferentes, como a teoria dos Recursos e Competéncias, a
Organizacio Industrial ¢ o0 modelo de Capacidades Din4micas, coexistem na tentativa de
explicar a sustentabilidade das firmas. Dentre essas, a Organizacio Industrial é a que possui
como foco de estudo as varidveis externas a organizacio. Essa perspectiva teve grande impacto
no desenvolvimento do campo da estratégica e baseia-se na anélise da estrutura do mercado,
pois acredita-se que ¢ ela que determina a performance das firmas. Segundo Porter (1989),
a estrutura de mercado ¢ definida por cinco forcas - barreiras & entrada, competidores,
clientes, fornecedores e produtos substitutos - ¢ a firma deve se posicionar frente a essas
forgas para buscar crescimento e otimizagio do resultado. Assim, o posicionamento adotado
pela firma é o que determinaria seu sucesso ou fracasso.

No contexto de franquias, Toledo e Proen¢a (2005) chegam a encontrar relativo
suporte para hipStese de suas pesquisas de que a estrutura do mercado pode ser uma causa
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da lucratividade e da varidncia no desempenho das empresas. Assim, setores diferentes da
economia tiveram varidncia do desempenho maior do que a das empresas em um mesmo
setor da economia.

Longe de ser um consenso, hd outras abordagens que criticam a 16gica da Organizacio
Industrial. A teoria das capacidades dinimicas, por exemplo, admite a importincia dos
fatores externos para a tomada de decisdo, mas nao os considera como determinantes do
desempenho das firmas. Nessa perspectiva, as mudangas ambientais passam a exigir das
firmas uma revisdo e muitas vezes uma transformacio nos seus recursos e competéncias.
Seria essa antecipagao, portanto, dos recursos essenciais, a partir da leitura do ambiente, que
garantiria sustentabilidade e crescimento.

Admite-se aqui essa ultima perspectiva, em que a relagio com o meio externo
constitui um fator importante para a sobrevivéncia e o crescimento das firmas, embora nao
seja 0 unico a determind-los. Dessa forma, um melhor entendimento por parte das firmas
sobre o mercado de atuagio pode ajudd-las a se anteciparem a demandas e a alcangarem
crescimento.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se grande evolugio nos nimeros de redes de franquias, unidades franqueadas
do setor nos ltimos anos nos contextos brasileiro e internacional. A representatividade
econdmica fez com que o interesse pelo tema, tanto no mercado, quanto na academia,
também se expandisse.

Neste ensaio foram analisados os fatores que podem impactar a sustentabilidade e
o crescimento das redes de franquias. A confianca e o relacionamento entre franqueador
e franqueado constituem fatores fundamentais, assim como as estruturas de gestio e
governanga, propostas pela franqueadora e que tentam garantir acompanhamento, suporte
e controle das unidades franqueadas.

A transferéncia de conhecimento e capacidade absortiva e inteligéncia competitiva da
rede foram outras duas categorias discutidas que abordam elementos conceituais também
debatidos e com relativo suporte tedrico. Os dois fatores envolvem habilidades de ambos,
franqueador e franqueado, e podem proporcionar ganhos de efetividade operacional interna
e externa.

O perfil do empreendedor refere-se as caracteristicas psicoldgicas, capacidades
e habilidades dos franqueados. As redes de franquia buscam critérios para encontrar
empreendedores com perfis adequados a rede e alguns estudos buscam demonstrar que esses
franqueados podem ser os responsdveis por levar as unidades a atingir seus objetivos e crescer.
Por ultimo, abordaram-se os fatores externos. Ao serem compreendidos e monitorados pelas
redes, torna-se possivel se antecipar a demandas e mudangas no mercado de atuagio.

Entende-se que a conjugagio dos seis elementos detalhados neste trabalho -
relacionamento entre franqueador e franqueado; gestio e governanga; transferéncia de
conhecimento e capacidade absortiva; inteligéncia competitiva; perfil do empreendedor e
fatores externos - compde os determinantes de sustentabilidade e crescimento das redes de
franquia.
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Destaca-se que os principais elementos que encontraram suportes na literatura
relacionam-se a fatores internos, e em nenhum momento obtiveram destaque as condigoes
da economia ou politica do pais como determinantes de sustentabilidade e crescimento.

Percebe-se que o grande desafio da franquia talvez seja encontrar uma maneira de
alinhar os interesses das diversas empresas da rede. O estudo de sua sustentabilidade e
crescimento contribui para o desenvolvimento académico do tema, dado que os conceitos
podem ser considerados recentes na academia e ainda carentes de discussoes, principalmente
no contexto de franquias brasileiras.

Como sugestoes para pesquisas futuras indica-se a realizagio de estudos empiricos
para verificar como esses fatores discutidos impactam a sustentabilidade e o crescimento
das redes e das unidades franqueadas. Outro trabalho importante seria a investigagao desses
fatores nas quatro tipologias de redes de franquia — produto, distribuicao, servico e industrial
-, buscando compreender se os pesos desses elementos influenciadores da sustentabilidade e
crescimento sao diferentes para cada tipologia.
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