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RESUMO

Esta pesquisa propds-se analisar como o conhecimento organizacional é disseminado e
absorvido pelos franqueados de alimentos cearenses. Pesquisa descritiva quanto aos fins e de
campo quanto aos meios. A populacdo escolhida foi composta pelas 14 empresas que
compdem a lista de franquias de alimentacdo 2011 da Associacdo Brasileira de Franquias —
ABF com representacdo no estado do Ceard. A amostra foi composta por 8 empresas
instaladas na cidade de Fortaleza. Na conducdo do estudo foi utilizado o modelo intitulado
“Transferéncia e absor¢do de conhecimentos em franquias” de Feitosa (2010). Os resultados
apontam que: os franqueados cearenses se preocupam em obter informacgdes sobre o processo
de aquisicdo de franquias; a utilizacdo de informacgfes das franqueadas por parte das
franqueadoras se da pelos funcionarios, clientes e fornecedores; hd um fluxo dinamico de
comunicacdo entre franqueadas e franqueadores; as franqueadoras na maioria das vezes
implantam as melhorias sugeridas pelas franqueadas; as mudancas realizadas pelas
franqueadoras evidenciam o esforco em manter a competitividade e a gestdo estratégica do
seu composto de marketing; a avaliagio de desempenho dos franqueados ocorre
periodicamente; e a gestdo de pessoas nas franquias é vista como aporte estratégico.

Palavras-chave: Conhecimento organizacional, franquias, disseminacéo do conhecimento.

ABSTRACT

This research set out to analyze how organizational knowledge is disseminated and absorbed
by Ceara’s food franchisees. Descriptive field research. The population chosen was composed
of 14 companies that comprise the list of food franchises in 2011 the Brazilian Association of
Franchises - ABF with representation in the state of Ceara. The sample was composed of
eight companies located in the city of Fortaleza. In conducting the study we used the model
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titled "Transfer and absorption of knowledge in franchising” of Feitosa (2010). The results
show that: Ceard’s franchisees are concerned with information about the acquisition of
franchises, the use of information from the franchise by the franchisors is given by
employees, customers and suppliers, there is a dynamic flow of communication between
franchisees and franchisors; the franchisors most often deploy the improvements suggested by
the franchisees, the changes made by franchisors bear on the effort to maintain
competitiveness and strategic management of your marketing mix, the performance
evaluation of franchisees occurs periodically, and people management in franchise is seen as a
strategic contribution.

Keywords: Organizational knowledge, franchises, dissemination of knowledge.



INTRODUCAO

O cenario de negocios tem propiciado o desenvolvimento de novas organizagdes do trabalho
voltadas para a inovacdo e para a geracdo, disseminacdo e absorcdo do conhecimento
(MARX, 2011). A Gestdo do Conhecimento se torna um fator importante nesse processo, na
medida em que dinamiza os fluxos de informacGes e assegura a sobrevivéncia das
organizacfes em um mercado cada vez mais competitivo (LARA, 2004). As franquias, nesse
contexto, apresentam-se como uma opgao atraente, na medida em que suas atividades estdo
alicergadas no uso intensivo dos conhecimentos por elas transmitidos.

Percebe-se ao longo dos anos, um crescimento significativo do nimero de franquias no Brasil.
A Associacgéo Brasileira de Franquias — ABF (2011) divulgou que o setor de franquias faturou
R$ 75.987 bilhdes em 2010 e obteve um crescimento de 20,4% em relagdo a 2009. Dentre 0s
diversos segmentos de franquias, o de alimentacdo foi 0 que mais se destacou e obteve um
faturamento de R$15.288 bilhGes em 2010, representando um aumento de 39,9% com relacao
a 2009 (ABF, 2011). O crescente investimento no setor de franquias se justifica pela reducéo
do risco por parte do franqueado, fazendo das franquias um dos empreendimentos mais
promissores do mundo, na medida em que minimiza os riscos de uma gestdo independente
(BURKLE; POSSELT, 2008; ABDULLAH; ALWI, 2008). Em um sistema de franquias, néo
é somente a marca que é colocada a disposicdo de um franqueado, mas toda uma estrutura
consolidada de informagdes e procedimentos, frutos de investimentos de longo prazo (PLA,
2001).

Dada a sua representatividade, estudos académicos tém sido realizados com o intuito de
fornecer informacGes empiricas sobre o setor de franquias. Dentre eles, podem-se citar os que
abordam os seguintes temas: conhecimentos nas organizacGes (LARA 2004); contrato de
franquias e disseminagdo do conhecimento (WINDSPERGER; GOROVAIA, 2008);
disseminacéo e transferéncia do conhecimento (FEITOSA, 2008); avaliacdo de desempenho
(ARRUDA, 2010), tecnologia da informacdo (BARBOSA, 2010); cultura nas franchisings
(MATO; LEBARCKY, 2011); contribuicGes para a franchising do século XXI (DAN;
GRUNHAGEN; WINDSPERGER, 2011).

Apesar de haver uma ampla discussdo sobre as franquias, percebe-se que ainda € carente 0
estudo sobre como se da a dindmica geracdo-disseminagcdo-absor¢do do conhecimento nas
franquias de alimentacdo. Sendo assim, o tema geral deste trabalho é abordado a partir da
seguinte questdo de pesquisa: como acontece a disseminacéo e absor¢do do conhecimento
organizacional nas franqueadas de alimentos cearenses?

A escolha deste universo deu-se, preponderantemente, pela relevancia econdmica do
segmento de franquias na regido nordeste, especificamente no Ceard, devido a facilidades de
financiamentos e a construcdo de novos shoppings centers, 0 que tem incentivado a instalagcéo
de franquias cearenses e de fora do estado (PORTAL DO FRANCHISING, 2009; DIARIO
DO NORDESTE, 2011). A populacdo escolhida foi composta pelas 14 empresas que
compdem a lista de franquias de alimentacdo 2011 da Associacdo Brasileira de Franquias -
ABF. A amostra foi compostas por 8 empresas instaladas na cidade de Fortaleza.

As hipoteses estabelecidas nesse estudo foram: Hi- O conhecimento organizacional
disponibilizado pelos franqueadores de alimentos ndo é percebido de forma clara pelos
franqueados; e H,- As franquias desenvolvem um processo estruturado de gestdo do
conhecimento organizacional.

Dado o questionamento levantado e as hipo6teses formuladas, esta pesquisa tem como objetivo
geral analisar como o conhecimento organizacional é disseminado e absorvido nas
franqueadas de alimentos cearense. Para a consecucao deste objetivo geral, foram definidos os
seguintes objetivos especificos: a) identificar como se da a transferéncia e capacidade de
absorcdo do conhecimento das franqueadas; b) apontar os indicadores processuais de absor¢édo



e transferéncia de conhecimentos; c) verificar a disponibilizacdo e as evidéncias de
transferéncia de conhecimento; e d) descrever as evidéncias de competitividade.

REFERENCIAL TEORICO

Para embasar a analise dos resultados da pesquisa, articulou-se na fundamentacéo tedrica trés
macro temas: (1) a gestdo do conhecimento, (2) franquias e (3) as franquias e o processo de
disseminacéo do conhecimento.

A gestédo do conhecimento

O conhecimento é considerado o principal recurso capaz de gerar competitividade nas
organizacges. Isto porque a inteligéncia e a intuicdo humana se apresentam como um bem
mais valioso do que as maquinas, sendo assim, indispensavel a estratégia organizacional
(STEWART, 1998; LARA, 2004; DRUCKER, 2002; TOFLER, 2007). O conhecimento
como fonte estratégica para as organizag@es deriva da gestdo eficiente dos seus recursos
internos expressos, fundamentalmente, por meio das tecnologias e maquinas empregadas, do
valor da marca, do capital utilizado, da conducdo de procedimentos de forma eficaz, dos
contatos comerciais e do emprego de pessoal especializado (WERNERFELT, 1984).
Davenport e Prusak (2003, p. 6) sustentam que 0 conhecimento é “[...] uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacgdes.” Uma vez amadurecido, o conhecimento passa a ser aperfeigoado através de
novas descobertas e aprofundado por meio do intercAmbio de sucessivos aprendizados. A
gestdo competente do conhecimento possibilita que os seres humanos, as organizacdes e a
sociedade consigam sobreviver e permanecer num ambiente de crescente complexidade
(LARA, 2004).

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam o conceito de “conversdo do conhecimento” para tratar
da importancia da interacdo social dos conhecimentos tacito e explicito para a transformacéo
do conhecimento humano em conhecimento organizacional. Segundo os autores, tal processo
dar-se-4 através da: (1) socializacdo (conhecimento tacito para conhecimento tacito), tem
como base a troca de experiéncias e o compartilhamento de know-how técnico e modelos
mentais; (2) externalizacdo (conhecimento tacito para conhecimento explicito), é criada por
meio da reflex&o coletiva e do didlogo e é a chave para a criagdo do conhecimento na medida
em que converte 0 conhecimento tacito em conhecimento explicito atraves da elaboracdo de
conceitos; (3) combinacdo (conhecimento explicito para conhecimento explicito), é o
resultado da combinacdo de conhecimentos explicitos diversificados consolidados através de
redes de comunicacdo computadorizadas, reunides, documentos e chamadas telefonicas; e (4)
internalizacdo (conhecimento explicito para conhecimento tacito), resulta no processo de
internalizacdo das experiéncias adquiridas por meio da socializagdo, externalizagdo e
combinacdo, e na criacdo de modelos mentais capazes de fornecer vantagem competitiva para
as organizagoes.

O grande desafio das organizacGes estd no compartilhamento do conhecimento adquirido e no
seu uso diferenciado. A disseminacdo do conhecimento se da por meio da partilha de
diferentes fontes de informacao que, por sua vez, irdo gerar a Aprendizagem Organizacional
por intermédio da utilizacdo do conhecimento potencializado. Tal disseminacdo pode ocorrer
por meio dos processos de treinamento, da realizacdo do trabalho em equipes dispares, da
rotacdo de pessoas por diferentes areas nas organizacgdes e pela comunicacédo e circulagdo de
conhecimentos (FLEURY; OLIVEIRA, 2010; BESSANT; TIDD, 2009). Por outro lado, ha
fatores que impactam no processo de compartilhamento de informacgGes e transferéncia do
conhecimento (HREBINIAK, 2005):



Figura 1. Fatores que afetam o compartilhamento de informagdes e a transferéncia do
conhecimento

Caracteristicas do conhecimento que e  Conhecimento codificado versus técito
est4 sendo transferido e  Registro comprovado de utilidade

e  Conhecimento e fidelidade da fonte
Caracteristicas da fonte de conhecimento e Confiabilidade da fonte

e  Motivacdo percebida da fonte

e Falta de motivacdo

e Falta de capacidade de absorcdo (a capacidade de
Caracteristicas do  destinatario  do pesquisar, receber e avaliar novo conhecimento depende do
conhecimento armazenamento do conhecimento existente)

e Capacidade de retencdo (capacidade de wusar e
institucionalizar o conhecimento recebido).

e  Estrutura organizacional
e  Estrutura operacional (existéncia de  mecanismos

Caracteristicas do contexto coordenadores/integradores)
¢ Incentivos
e Cultura

Fonte: Adaptado de Herbiniak (2005).

Percebe-se, entdo, que a dificuldade da disseminacdo do conhecimento nas organizagoes
esbarra na falta de maturidade ou motivacdo dos receptores, na desconfianca da origem das
informacdes disseminadas e até mesmo na propria estrutura organizacional, que ndo favorece
o compartilhamento de experiéncias, informacdes e conhecimentos adquiridos. Tais barreiras
podem ser minimizadas através da construcdo de uma linguagem comum nas organizagdes, da
codificagdo do conhecimento por meio da elabora¢do de manuais, padrdes e projetos e da
criacdo de comunidades de pratica (OLIVEIRA, 2010).

Franquias

As organizagdes precisam desenvolver uma visdo de longo prazo capaz de promover o
incremento de produtos inovadores de forma mais rapida que a concorréncia, o que s6 pode
ser atingido por meio da aprendizagem coletiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Neste
contexto, as organizag@es visando expandir seus negocios e divulgar suas marcas de maneira
mais eficaz, aderiram ao sistema de negdcios franchising (RIBEIRO; GALHARDO;
MARCHI; IMPERATORE, 2011).

Ribeiro et al. (2011) comentam que o conceito de franchising nasceu na Idade Média quando
a Igreja Catolica passou a conceder licengas ou Franquias a senhores de terras para que em
seu nome coletassem impostos e taxas.

No Brasil, a Lei de Franchising 8.955/1994 conceitua franquia como sendo:

“[...] o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de
uso de marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou
semi-exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao uso de
tecnologia de implantacdo e administracdo de neg6cio ou sistema
operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante
remuneracao direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado
como vinculo empregaticio.”

O franchising nasceu nos Estados Unidos em 1850, periodo em que a Singer Sewing Machine
expandiu seus negocios e estabeleceu novos pontos de venda em todo o territério americano
(ANDRADE, 1993). A Singer fez uso do franqueamento de sua marca, de seus produtos, de




sua publicidade, de sua técnica de venda no varejo, além da transferéncia de todo seu know-
how.

No Brasil, o McDonald’s e Bob’s pontificaram a atividade mercantil no ramo de fastfood
(ANDRADE, 1993). Em 1990 existiam 621 franquias de alimentacdo, em 2011 a ABF (2011)
divulgou que o nimero de unidades aumentou para 12.015. Costa e Ferreira (2009) afirmam
gue o sucesso no ramo de fast food da-se pelo o nivel de qualidade e rapidez no atendimento
ao cliente. Corroborando com essa afirmacéo, Berlezzi e Zilber (2011) identificaram nove
dimensdes da qualidade em servigos que visam satisfazer as necessidades dos consumidores:
conduta dos funcionarios, gestdo, estrutura para realizar o servi¢o, equipe de funcionarios,
confiabilidade, empatia, responsabilidade e conveniéncia.

Na década de 1970, anos de formacdo da industria do franchising autores como Oxenfeldt e
Kelly (1968) propuseram estudos que continuam a orientar pesquisadores sobre 0 dominio do
franchising (DAN; GRUNHAGEN; WINDSPERGER, 2011).

Andrade (1993) menciona dois tipos de franqueadores: master franqueado (que pode
subfranquear a terceiros) simplesmente franquia. As franquias diferem em nivel de
uniformidade exigido pelos franqueadores de seus parceiros franqueados. A sua receptividade
ao novo produto, servicos, sugestdes provenientes dos seus franqueados e suas praticas
associadas com reparticao de exclusividade territorial, tornam a franquia um excelente cenario
para a investigacdo (JONG; JIANG; VERWIJMEREN, 2011).

A relacdo entre franqueador e franqueado ocorre em etapas e pode ser representada através
dos seguintes documentos: (1) Circular de Oferta de Franquia — COF, inicio do contato entre
franqueador e franqueado. Deve conter um breve histérico da franquia, balangos e
demonstracbes financeiras, atividades a serem desempenhadas pelos franqueados,
investimento inicial, relacdo de franqueados e subfranqueados, entre outras; (2) Pré-contrato,
necessidade de construcdo de um vinculo mais duradouro entre as partes, com a exposicdo dos
seus respectivos direitos e deveres, assessoria da franqueadora com relacdo ao ponto,
treinamentos e constituicdo da empresa franqueada; (3) Contrato de franquia, legalizacdo do
negocio por meio da constituicdo da pessoa juridica pelo franqueado; (4) Contrato de locacao
e sublocacdo, definicdo da localizagio onde a franquia sera instalada (PLA, 2001).

Ao estabelecer a relacdo entre franqueador e franqueado é preciso discutir a cultura
organizacional no modelo de franchising. Matos e Lebarcky (2011) ao estudar a cultura do
franchising em uma rede de franquias, constatou a existencia de duas culturas,
consequentemente, duas organizac@es distintas no mesmo grupo empresarial. Sendo uma dela
identificada pelos valores do franqueador e aceito como verdadeiro pelos franqueados, e
outra, a cultura da organizacdo, vivenciada corriqueiramente pelos proprietarios de franquias.
O capital exigido por franqueadores é uma variadvel importante no contrato oferecido aos
franqueados, devido a relacdo vertical entre o franqueador e o franqueado; as oportunidades
para o franqueador pode surgir para utilizar estrategicamente as estruturas de divida para
aumentar o valor da empresa (JONG; TIANG; VERWIJMEREN, 2011). Porém, cabe ressalta
que o contrato de franquia possui suas vantagens e desafios tanto para o franqueador quanto
para o franqueado (CHERTO; RIZZO, 1991). Burkle e Posselt (2008) asseveram que 0
contrato de franquia pode trazer mais risco ao franqueado que para o franqueador.

Por outro lado, varios beneficios podem ser adquiridos através da relacdo entre franqueadores
e franqueados. Dentre eles pode-se citar: ganhos de escala em marketing, formato do negdcio
e obtencdo de capital para ampliacdo do negocio (LUIZ et al., 2006). Além disso, o
franqueado tem maior garantia de sucesso e reducdo dos custos de monitoramento e o
franqueador tem a possibilidade de cobrir uma maior cota do mercado com menor
investimento (CHERTO; RIZZO, 1991; LAFONTAINE, 1992). Tigre (2006), por sua vez,
assevera que as redes favorecem o aumento das economias de escala, a aquisicdo de



competéncias tecnoldgicas diferenciadas, a aceleracdo dos processos inovativos e a ampliacdo
dos mercados.

As franquias e o processo de disseminagdo do conhecimento

O sucesso das redes de franquias reside na capacidade de obtencdo do conhecimento na
implantacdo e operacdo do empreendimento. Tal possibilidade reduz a necessidade de
experiéncias anteriores por parte do franqueado (MAURO, 2007). Outro aspecto relevante é
que as franquias, apesar de requererem investimentos mais elevados, propiciam um retorno
mais rapido do investimento que os empreendimentos feitos de forma individualizada, ja que
oferecem toda uma estrutura ja consolidada e a possibilidade da utilizacdo de uma marca ja
conhecida.

No processo de abertura de uma nova franquia, o franqueado vé na transferéncia de know-how
a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva. Isto porque a eficiéncia das redes
parceiras ira promover um excedente residual para toda a rede de franquia. Sendo assim, no
sistema de franquias, a disseminacdo do conhecimento é utilizado atraves de diversos
mecanismos: treinamentos, comités, visitas, intranet e internet e uma variedade de outros
mecanismos de transferéncia eletronica (WINDSPERGER; GOROVAIA, 2008).

A forma padronizada com que o conhecimento é transferido limita a atuacdo do franqueado,
porém o mesmo fator possibilita a acessibilidade ao mercado onde se insere. De fato, 0
conhecimento representa o ativo mais competitivo dos sistemas de franquias. O grande
desafio das redes de franquias, no entanto, consiste na conversao do conhecimento tacito para
o explicito, ndo somente entre franqueador e franqueado, mas também entre franqueado e
franqueador e também entre as redes de franquias (LINDBLOM; TIKKANEN, 2010).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa classifica-se como descritiva e de campo, com uma abordagem
quantitativa. Quanto aos fins, é descritiva ja que se propde a identificar e obter informac6es
sobre como se da o processo de disseminacgédo e absorcdo do conhecimento nas franqueadas
pesquisadas. Quanto aos meios, a pesquisa € de campo, na medida em que foi realizada
através da aplicacdo de questionario in loco com gerentes das franqueadas de alimentos entre
novembro de 2011 e janeiro de 2012. Os questionarios foram entregues aos gerentes junto
com carta explicativa sobre o intuito da pesquisa. Posteriormente, foram agendadas datas para
coletas dos mesmos. No entanto, dado o periodo de grande movimento neste setor, ndao foi
possivel receber os questionarios de algumas empresas, pois algumas tiveram dificuldades por
conta da disponibilidade de tempo para respondé-los.

A populacdo escolhida foi composta pelas 14 empresas que compdem a lista de franquias de
alimentacdo 2011 da Associacdo Brasileira de Franquias — ABF com representagéo no estado
do Ceara. A amostra foi composta por 8 empresas instaladas na cidade de Fortaleza:

Figura 2. Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

Empresa | Caracteristicas

Fundada em 1952, iniciou-se no ramo de franchising em 1984. Atualmente conta com 779
pontos de venda distribuidos em 739 franquias e 40 lojas préprias. Conquistou pelo décimo
quinto ano consecutivo o Selo de Exceléncia em Franchising da Associagdo Brasileira de
Franchising. Ocupa a 12° posigdo no ranking das franquias.

El

Fundada em 1986, ¢é a primeira rede de franquias de alimentos do nordeste e uma das cinco
E2 maiores do Brasil. Conta com 43 lojas no Brasil e desde 2008 recebe o Selo de Exceléncia
em Franchising da Associag¢ao Brasileira de Franchising.

E3 Fundada em 1981, estd em processo de internacionalizagdo com a implantacdo de




restaurantes em Miami, Estados Unidos e no Paraguai. Conta atualmente com 350 unidades
no territério nacional. Desde 2003 recebe o Selo de Exceléncia em Franchising da
Associacdo Brasileira de Franchising.

Fundada em 1982, tem como diferenciagcdo a oferta de produtos naturais. Possui 11 lojas
E4 dispersas pelo Brasil. Ja foi escolhida por seis vezes como a melhor sanduicheria de Brasilia
pela Revista Veja.

Fundada em 1958, instalando-se no Brasil em 1989. E uma empresa com

E5 internacionalizacdo consolidada presente em 88 paises. Atualmente conta com 12.000
restaurantes.
Atua no Brasil desde 1993 e possui 600 lojas neste pais. Internacionalmente, conta com 33
E6 mil pontos de vendas em 90 paises. Recebeu 0 Selo de Exceléncia em Franchising em 2010

e 2011. Ocupa a 18° posicéo do ranking das franquias.

Fundada em 1955, esta no Brasil desde os anos 1979. Esta presente em 118 paises e possui
mais de 31 mil restaurantes. E reconhecida como a maior e mais conhecida empresa de fast-

EY food do mundo. Atualmente ocupa a 19° posicdo do ranking das franquias e de 1992 a 2011,
ja ganhou dezesseis vezes o Selo de Exceléncia em Franchising.
E8 Fundada nos Estados Unidos em 1954 e instalada no Brasil em 2004. E a segunda maior

empresa de fast-food do mundo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para obter as informacGes sobre as franqueadas, fez-se uso do questionario, com questdes
fechadas, no total de 20 questdes. O questionario utilizado teve como parametro o modelo
intitulado de “Transferéncia e absor¢do de conhecimentos em franquias” ja validado por
Iratan Lira Feitosa, no ano de 2010.

Figura 3. Relacdo entre as questbes e o construto do questionario

Dimensoes Variaveis Questdes

Origem da empresa; processo de
transformacdo; origem das informacdes;
experiéncias anteriores; informacdes para | 1, 2, 3, 4, 13, 15, 19
gestdo; transferéncia e absorcdo de
conhecimentos.

Transferéncia e capacidade de
absorgdo de conhecimentos

Indicadores processuais de | Comunicacdo  de  rotina;  visitas;
absorcdo e transferéncia e | sugestbes; avaliagdo de desempenho; | 8,9, 10, 11, 12, 13, 15
transferéncia de conhecimento comunicagdo de mudangas.

Disponibilizacdo: evidéncia de | Itens franqueados; grau de cessdo dos

transferéncia de conhecimento itens. 56,7

Frequéncia de mudangas; avaliacdo da
eficacia do composto de marketing;
avaliacdo da politica de RH; Avaliagdo
da gestdo pela rede; avaliacdo da
estrutura organizacional; avaliacdo da
postura no lancamento de produtos;
Evidéncias de competitividade avaliacdo da adequacdo da capacidade | 14, 16, 17, 18, 20
instalada; avaliacdo da diferenciacdo por
produto; avaliacdo de politica de precos;
avaliacdo de diferenciacbes pelas
instalagcdes; avaliacdo da diferenciacéo
pela localizagéo; avaliacdo do
desempenho financeiro.

Fonte: Adaptado de Feitosa (2010).

Para facilitar a analise dos dados, optou-se por seguir o constructo elaborado por Feitosa
(2010), onde se relacionou as questdes agrupadas as dimensdes pertinentes ao seu estudo. O
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constructo do questionério foi dividido em quatro dimenses (1) transferéncia e capacidade de
absor¢do de conhecimentos; (2) indicadores processuais de absorcdo e transferéncia e
transferéncia de conhecimento; (3) disponibilizacdo: evidéncia de transferéncia de
conhecimento; e (4) evidéncias de competitividade.

ANALISES E RESULTADOS

Nesta secdo serdo abordadas analises referentes a transferéncia e capacidade de absor¢do do
conhecimento, os indicadores processuais de absor¢do e transferéncia de conhecimentos, a
disponibilizagdo e as evidéncias de transferéncia de conhecimento e, as evidéncias de
competitividade nas empresas estudadas.

Transferéncia e capacidade absorcéo do conhecimento

Nesta primeira categoria, buscou-se analisar aspectos que evidenciem como acontece a
transferéncia e a absorgdo do conhecimento nas franqueadas de alimentos cearenses, bem
como a origem das empresas franqueadas, experiéncias anteriores, informacgdes para a gestao,
origem das informagdes e processo de transformacéo.

Constatou-se que 5 dos 8 empreendimentos ja iniciaram o negécio como franqueadas e que 0s
outros 3 comegaram como negdcio independente, sendo que estes Ultimos sinalizaram que o
processo de transformacdo do empreendimento em uma empresa de franquia se deu de forma
lenta, incremental e gradativa.

Para compreender o grau de importancia das fontes de informacao na decisdo do ingresso no
ramo de franquia, a pesquisa listou 8 itens: 1) rede de franquia e outros franqueados; 2)
empregados; 3) literatura especializada; 4) associacdo de franquia; 5) empresa de consultoria;
7) 6rgdo técnico; e 8) congressos e eventos. Apds a analise pdde-se concluir que as
informacdes adquiridas deram-se predominantemente pelas: redes de franquias e pelos relatos
de outros franqueados, seguidos pelo acesso a literatura especializada. Com relacdo a outras
fontes de informacdo, um dos respondentes afirmou que verificou acbes da bolsa de valores.
Feitosa (2010) obteve em sua pesquisa como fonte de informacgdes mais citadas os itens:
franquia e outros franqueados, empregados, e literatura especializada, ambos os itens,
obtiveram as mesmas pontuacfes. Quanto ao item “empregados” divergiu do resultado desta
pesquisa, pois obteve a menor pontuacdo em ordem de importancia. Matos e Lebarcky (2011)
ao pesquisarem as razdes para ser um franqueado na Colombia, obtiveram como maior
sinalizacdo a identificacdo com o modelo de neg6cio adotado, seguido pelo o item “constante
aperfeicoamento das praticas empresariais” como razdo para manter-se um franqueado.

Com relacdo a utilizacdo das informacdes e conhecimentos da empresa franqueada, percebe-
se que ha participacdo dominante dos funcionarios, clientes e fornecedores, considerada alta
pelos respondentes. Fontes como publicacBes e radio e televisdo possuem uma participacdo
média nas franquias (Figura 4).

Figura 4. Gestdo das informac0es e conhecimentos pelas franqueadas

Gestéo das informac6es e conhecimentos
Fontes de informag&o/conhecimento Mg|to Baixo Médio Alto Muito
baixo Alto
Franqueadora 2 3 3
Clientes 1 5 2
Fornecedores 1 4 2
Outras unidades da rede de franquia 3 2 2
Eventos especializados 2 3 2




Funcionarios

Concorrentes

Publicacgdes (livros, revistas, jornais etc)

AW
wlw|w|o
PRk

Réadio e televisao

Outra fonte

Fonte: Dados da pesquisa.

Os estudos de Feitosa (2010) mostram o item “franqueadora” como sendo 0 mais sinalizado,
seguido pelo item “outras unidades da rede da franquia”. Destaca-se o item “fornecedores”,
que obteve a menor importancia, divergindo dos resultados desta pesquisa, que alcangcou
maior grau de sinalizagéo.

As mudangas realizadas pela franqueada sdo, na maioria das vezes, comunicadas de imediato
as franqueadoras, sendo que as relacionadas a propagandas e promogdes possuem maior peso,
seguida pelas mudancas nos produtos e nos precos dos produtos (Figura 5).

Figura 5. Comunica¢6es das mudancas pelas franqueadoras

Comunicacdo das mudancas
o st Pl 8| Mg | T
tempo tempo
Nas propagandas e promogdes 1 1 6
Nos produtos 1 2 S
Nos precos dos produtos 1 2 5
Nas instalac@es fisicas da unidade 1 3 4
No sistema de atendimento aos clientes 1 3 4
Nos moveis, maquinas e equipamentos 2 2 4
No sistema de informatica 3 1 4
Na estrutura administrativa da unidade 2 2 4
Nos controles das rotinas administrativas 3 2 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Tal fato reflete o esfor¢o das empresas em obter competitividade por meio da transferéncia
eficaz do conhecimento que, por sua vez, passa a ser adquirido através da sua codificacdo e
acessibilidade (FLEURY; OLIVEIRA, 2010).

Indicadores processuais de absorgéo e transferéncia de conhecimentos

Esta etapa teve como objetivo analisar variaveis relacionadas & comunicacg&o de rotina, visitas,
sugestoes, avaliacdo de desempenho e comunicacdo de mudancas. A forma de comunicacéo
entre franqueadoras e franqueadas se apresenta de forma diversa. Trés franquias se
comunicam semanalmente, duas diariamente, duas mensalmente e uma semestralmente. Ja
com relacdo as visitas das franqueadoras nas unidades franqueadas, 3 acontecem
trimestralmente, 3 mensalmente, 1 semanalmente, 1 semestralmente e 1 anualmente. Uma das
franquias afirma que as visitas ocorrem a cada trimestre e semestre.

Verifica-se que as visitas realizadas pelas franqueadoras as unidades franqueadas possuem
propdsitos predominantes de consultoria. Tendo do grau de ocorréncia estipulado (nenhum,
médio, fraco, médio, forte e total), obteve-se um grau de ocorréncia forte no item consultoria
(7 sinalizagdes); quanto aos aspectos relacionados a fiscalizagdo das unidades, orientacdo e
treinamento identificou-se frequéncia significativa, obtendo sinalizacbes com grau de
ocorréncia entre médio e forte.
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Nesse ponto, os achados da pesquisa sdo parecidos com o de Arruda (2010), que pesquisou
sobre a transferéncia do conhecimento nas redes de franquias de alimentacdo brasileiras. Na
fase de implantagdo das franquias, a transferéncia do conhecimento acontece com um grau de
acompanhamento forte, como treinamento, informacdo, fiscalizacdo, consultas e visitas
constantes.

Para entender o grau de importancia dada a comunicacao entre as franqueadoras e a unidade
franqueada, foi elaborada uma questdo com escala de cinco pontos (nunca, raramente,
regularmente, muitas vezes e sempre) que solicitava ao respondente especificar o grau de
ocorréncia em que 0s assuntos sdo tratados entre eles. Foram citados assuntos como
treinamento, faturamento, problemas de gestdo da unidade, marketing da unidade,
atendimento aos clientes, desempenho da unidade, sistemas/informatica e produtos/servicos
comercializados. Dentre os achados mais citados encontrou-se atendimento ao cliente e
desempenho da unidade. Na sequéncia, assuntos relacionados ao atendimento aos clientes e
desempenho da unidade foram os mais sinalizados, seguidos pelo faturamento,
produtos/servicos comercializados, marketing da unidade, problemas de gestdo da unidade, e
por dltimo o item sistemas/informatica obteve o menor grau de importancia entre
franqueadoras e franqueadas.

Barbosa (2010) estudou a influéncia da tecnologia da informagéo na gestdo do conhecimento
das redes de franquias do Rio Grande do Norte. Dentre o0s seus resultados, a tecnologia da
informacdo, deve fornecer todos os servigos da corporagdo para facilitar a comunicagédo entre
franqueador e franqueado através de um sistema Unico e integrado. Pode-se contratar que
existe uma grande divergéncia do resultado da pesquisa de Barbosa (2010) com o desta
pesquisa. Pois, uma das franquias pesquisadas relatou que o assunto de informatica ndo tem
importancia para a comunicagéo entre franqueador e franqueada, contrariando desta forma, a
importancia dada para a informatica no que tange o envolvimento com a comunicacao.
Barbosa (2010, p.43) afirma que “o papel principal da tecnologia da informagao na gestao do
conhecimento visa ampliar o alcance e acelerar a velocidade dos fluxos de conhecimento™.

Ao abordar como se ddo as sugestdes para melhoria de produtos, servigos ou processos nas
unidades ou na rede obtiveram-se as seguintes respostas: dois respondentes asseguram que as
franqueadoras sempre implantam as sugestdes. Cinco dos respondentes afirmaram que na
maioria das vezes, as sugestdes sdo analisadas e implantadas pelas franqueadoras. Em
contrapartida, um dos respondentes sinaliza que as sugestdes sdo raramente aceitas. Os
achados diferem da pesquisa de Matos e Lebarcky (2011), nas empresas estudas os valores
séo transmitidos verticalmente e aceitos de maneira aparentemente inconteste, de franqueador
para os franqueados, se fundamentam em um modelo rigido no qual franqueador tem na
pratica, significativas restricdes. Os autores supracitados ainda ressaltam que um modelo de
negocios rigidamente normatizados e altamente padronizados, fica dificil ndo questionar o
discurso da inovacao, criatividade e o empreendedorismo.

Para fazer a estratégia funcionar é preciso que haja o feedback sobre o desempenho
organizacional, para que depois seja possivel usar essas informacdes para ajustar a estratégias,
0s objetivos e 0 processo de execucdo em si. Percebe-se que o controle de feedback ndo estdo
sendo utilizados para melhorar o processo de produtos, servi¢cos ou processos nas unidades
pesquisadas. O feedback das informacdes podem resultar em melhorias continuas se bem
administrados.

Com relacdo a avaliacdo de desempenho, 7 das 8 franquias afirmam que as franqueadoras
realizam avaliacdo de desempenho periodicamente e conhecem de forma clara os critérios
utilizados. A outra franquia afirma que a franqueada néo realiza avaliacdo de desempenho.

Disponibilizacéo: evidéncia de transferéncia de conhecimento
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Esta secdo apresenta a analise dos itens franqueados e do grau de cessao desses itens. Os itens
obrigatérios por contrato estabelecidos entre franqueadoras e franqueadas sao
predominantemente referentes a padronizacdo de produtos (8 sinalizacGes), seguidos pela
exclusividade na venda de produtos, localizacdo determinada pela rede, padronizacdo das
instalaces fisicas (6 sinalizagbes cada), precos padronizados, uso de fornecedores exclusivos
(5 sinalizagdes cada), e area de cobertura de mercado e padronizacdo das promocoes (4
sinalizacOes cada).

Na pesquisa de Feitosa (2010) os itens “uso de fornecedores exclusivos”, “precos
padronizados” e “exclusividades na venda de produtos” foram os mais sinalizados, sendo
seguido pelos itens “padronizagdo de produtos”, “localizacdo determinada pela rede”, “area de
cobertura de mercado”. Os itens “padronizacdo das instalacdes fisicas” e “padronizacdo de
promocgBes” obtiveram menor importancia.

Aprofundando a questdo da padronizacdo, verifica-se que os produtos se apresentam com 0
grau mais elevado, seguidos pelas seguintes padronizacGes: gestdo e controles; gestdo de
servicos; propagandas e promog0es; instalacdes fisicas; e moveis, maquinas e equipamentos
(Figura 6).

Figura 6. Padronizagédo dos itens nas franquias

o Padronizac¢do dos itens nas franquias

Itens da padronizag&o Menos de De 20% a De 40% a De 60% a De 80% a
20% 39% 59% 79% 100%
Produtos 1 7
Gestdo e controles 1 1 6
Servigos 1 1 6
Propagandas e promo¢6es 1 1 1 5
Instalagdes fisicas 1 3 4
Mdveis, maquinas e 4 4
equipamentos

Fonte: Dados da pesquisa.

Lindblom e Tikkanen (2010) asseguram que a padronizagcdo favorece a conversao de
conhecimento tacito em conhecimento explicito, beneficiando todo o sistema de franquias.
Feitosa (2010) defende que a padronizacdo é benéfica, j& que facilita a transferéncia de
conhecimento intra-firma, por meio da transferéncia de competéncias e habilidades, e inter-
firmas, com o compartilhamento de estratégias, mercados e tecnologias. Sendo assim, em sua
pesquisa, o grau de padronizacdo das franquias pesquisadas se apresentou em nivel elevado.
Convergindo com esta pesquisa, Feitosa (2010) obteve como resposta ao grau e padronizacao
na rede de franquia que os itens propagandas e promogdes e 0 item produto como sendo 0s
mais sinalizados.

No que se refere ao grau de cessdo do produto ou servico, verifica-se que treinamento,
assisténcia técnica e fornecimento de matérias-primas apresentam grau muito alto de cesséo,
Produtos acabados para comercializacdo, marketing e materiais de divulgacdo, indicacdo de
fornecedores e fornecimento de méaquinas/equipamentos e de mdveis e utensilios apresentam
grau de cessdo integral com maior sinalizacdo pelos respondentes. No entanto, uma das
franqueadas pesquisadas afirma que seus produtos e servigos sao atualmente geridos de forma
independente (Figura 7).

Figura 7. Relacdo entre franqueador e franqueado na concessao de produto ou servico

Relacéo entre franqueador e franqueado na cessédo do
produto ou servico

Produto/servigo
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Nenhum IE)/Igito Médio | Muito alto | Integral
aixo
Produtos acabados para comercializagdo 1 4 3
Marketing e materiais de divulgacdo 1 1 3 3
Fornecimento de maquinas/equipamentos 1 1 3 3
Fornecimento de mdveis/utensilios 1 1 3 3
Indicacdo de fornecedores 1 2 2 3
Treinamento 1 5 2
Assisténcia técnica (produtos/servigos) 1 5 2
Fornecimento de matérias-primas 1 5 2
Software de gestdo 1 1 4 2
Assessoria contabil/financeira/juridica 2 3 2
Servico de informética (apoio) 1 4 2 1

Fonte: Dados da pesquisa.

O grau de cessdao de um produto e/ou servico de franquia esta intimamente atrelados aos itens
do contrato entre franqueadores e franqueados. Andrade (1993) explana que o contrato
abrange itens essenciais a existéncia da franquia, tais como o uso do nome comercial; uso das
patentes e da marca.

Nos resultados obtidos por Feitosa (2010) obtiveram maiores sinalizacfes os itens marketing
e divulgacdo, treinamento, software de gestdo e assessoria contabil/financeira/juridica,
moveis/utensilios. O item mdveis/utensilios obteve a segunda maior pontuacdo. Os demais
itens obtiveram as menores pontuagoes.

Evidéncias de competitividade

Nesta ultima parte, pretende-se analisar questdes referentes a promog¢éo de mudancas; eficacia
mercadoldgica; gestdo de pessoas; gestdo de recursos da rede; avaliacdo de aspectos da
competitividade e agbes de marketing.

A frequéncia com que a franqueadora realiza mudangas, segundo a opinido das franquias, €
alta com relacdo a linha de produtos, propagandas e promogdes, estrutura administrativa da
unidade e sistema de informatica, apresentando 5 sinalizagdes. Mudangas no preco dos
produtos e no sistema de atendimento ao cliente também sdo relevantes, ja que quatro dos
oitos respondentes a indicaram como itens que apresentam alta frequéncia de mudanca
(Figura 8).

Figura 8. Frequéncia das mudancas pela franqueadora

Frequéncia das mudancas
ttens Muito Baixa Média Alta | Muito Alta
Nos controles e rotinas administrativas 2 3 1 2
Nas instalagdes fisicas da unidade 2 4 1 1
No sistema de atendimento aos clientes 1 2 4 1
Na apresentacdo dos produtos 1 3 3 1
Nos moveis, maquinas e equipamentos 2 2 3 1
Na linha de produtos 1 1 1 5
Nas propagandas e promogdes 1 2 5
Na estrutura administrativa da unidade 2 il 5
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No sistema de informatica 2 1 5

No preco dos produtos 1 1 2

Na composicio dos produtos 2 3 1 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Por estarem inseridas em um cenario de grande competitividade, as redes de franquias buscam
se diferenciar através de inovacdes de processo, que sdo aquelas diretamente relacionadas ao
uso de novas tecnologias operacionais, que impactam na qualidade dos produtos oferecidos
(TIGRE, 2006). Além disso, as empresas buscam se diferenciar duas suas concorrentes pela
maneira que atendem os seus clientes, por meio da oferta de novos produtos, assim como dos
precos a serem oferecidos (KOTLER, 2003). Sendo assim, tais mudancas caracterizam um
esforco das franquias em se manterem competitivas (PLA, 2001).

Em se tratando do grau de eficacia do composto de marketing da franquia (preco, produto,
localizacdo e promocédo), os itens relacionados ao produto, localizagao/instalacbes e
promogao/propaganda foram os que mais se destacaram; ja que cinco dos oito respondentes
afirmaram que esses itens possuem alto grau de eficacia. Em contrapartida, o item preco ndo
apresentou um grau de eficacia significativo, sendo sinalizado por apenas trés dos
respondentes.

Luiz et al (2006) defendem que nas franquias o compartilhamento do uso da marca favorece
ganhos de escala em virtude do acesso as estratégias de marketing. De fato, o0 gerenciamento
eficaz do composto de marketing possibilita 0 aumento da procura pelos servicos e produtos
oferecidos. O interesse diferenciado dos participantes da pesquisa com relacdo ao preco so
pode ser avaliado se este cliente conseguir identificar as vantagens oferecidas (P14, 2001).

O grau de adequacdo da politica de gestdo de pessoas entre franqueadoras e franqueadas
apresentou adequacéo alta para os subsistemas de contratacdo e reconhecimento, de acordo
com cinco das oito franquias participantes. Outros subsistemas como selecdo, sistema de
treinamento e gratificacdo também merecem destaque, uma vez que quatro das franquias
afirmam que o grau de adequacdo € alto. O item salario apresentou grau de aderéncia médio
(4 sinalizacGes), enquanto a avaliagdo de desempenho apresentou grau de adequagdo menos
favoravel.

Tal, panorama se justifica pelo fato de que as franquias devem se preocupar em contratar e
treinar de forma padronizada todos os funcionarios, a fim de que o atendimento oferecido pela
rede possa se apresentar de forma similar entre as franqueadoras. Por esta razdo, faz-se
necessario estruturar uma area de gestdo de pessoas que favoreca o compartilhamento do
conhecimento. Outro aspecto a ser ressaltando diz respeito ao reconhecimento de franqueados
e funcionarios como uma forma de valorizar os esforgos realizados e 0s resultados obtidos
(PLA, 2001).

Matos e Lebarcky (2011) ressalta que ndo basta a franquia apenas treinar os funcionarios para
desempenhar as suas atividades, é necessario também que o franqueado esteja engajado com o
negocio, pois a falta de desempenho pelo proprietario pode causar o fracasso da franquia.

No que diz respeito ao grau de gerenciamento pela franqueadora, foram listados os itens
marca, simbolos, cultura organizacional, clima interno e relagdes entre franqueadas. Dentre
eles, o item gque se mostrou mais representativo foi o referente ao clima interno, variando ente
0 grau alto e muito alto. Seguidamente, a marca, os simbolos e as relagdes entre as
franqueadas também apresentou grau elevado.

Corroborando com estes resultados, Feitosa (2010) também identificou alto grau de
gerenciamento na sua pesquisa e afirma que tal aspecto se justifica pelo esforco das
franqueadas em agregar valor a rede de franquia e formar de positiva a sua imagem
empresarial.
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Por fim, em se tratando do grau de discordancia ou concordancia dos respondentes sobre suas
respectivas franquias, identificou-se alto nivel de concordancia com relacdo as assertivas que
tratavam de aspectos como: capacidade de producdo das unidades; produtos diferenciados e
competitivos; politica de precos adotada; e unidades em pontos estrategicamente adequados
(Figura 9).

Figura 9. Evidéncias de competitividade.

Assertivas Discordo Concordo
Total Muito | Pouco | Pouco | Muito Total
A capacidade de producéo das unidades esta 6 2

adequada a &rea de mercado alvo

Os produtos da rede sdo diferenciados e
competitivos em fun¢do da alta qualidade que 6 2
apresentam em relacdo aos da concorréncia
A politica de precos adotada é adequada e
confere competitividade as unidades da 6 2
empresa

As unidades da rede situam-se em pontos
estrategicamente adequados

A estrutura organizacional da unidade esta
adequada a sua capacidade de produgdo e 1 6 1
atendimento aos clientes

As unidades da rede destacam-se da
concorréncia em fungdo da qualidade e 1 5 2
aparéncia de suas instalacbes

No langamento de novos produtos e servigos a
postura da rede é agressiva

O desempenho financeiro de sua(s) unidade(s)
da franquia € satisfatorio. Esta dentro das 2 4 2
expectativas?

Fonte: Dados da pesquisa.

Tais fatores expressam o grau de satisfacdo e de aderéncia dos franqueadores as politicas e
estratégias adotadas pelas franqueadoras e obteve resultados semelhantes aos de Feitosa
(2010), no qual as franquias apresentaram concordancia significativa com relagdo as
assertivas acima.

CONCLUSAO

O estudo sobre a gestdo do conhecimento organizacional nas franqueadas de alimentos
cearenses destacou aspectos importantes para a compreensdo de como ocorre a transferéncia e
a absorcdo de conhecimentos. Permitiu identificar que os franqueados cearenses, antes de
optar por abrir uma franquia, preocuparam-se em obter informacfes sobre o processo de
aquisicdo de franquias. A utilizacdo de informacOes das franqueadas por parte das
franqueadoras se da de forma predominante por meio de funcionarios e clientes, havendo
evidéncias da importancia da transferéncia de conhecimentos ja padronizados pelas franquias,
facilitando a absorcdo de todo o conhecimento posto a sua disposicao.

Outro ponto importante a ser destacado € que ha um fluxo dindmico de comunicacdo entre
franqueadas e franqueadores, fato que dinamiza o processo de transferéncia de conhecimentos
e de ac¢Oes estratégicas. Por outro lado, nota-se que tal processo se da de forma diferente entre
as franquias, evidenciando diferentes modelos de gestdo. Percebe-se também que as
franqueadoras analisam as melhorias sugeridas pelas franqueadas e que implantam as que
considerarem convenientes.
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Ha um esfor¢o por parte das franqueadoras em valorizar a marca da franquia e a sua imagem
perante o mercado. Tal acdo pode ser identificada por meio das avaliagbes de desempenho
realizadas, do grau de gerenciamento e da padronizacdo dos processos, sendo que esta Ultima
representa uma grande vantagem competitiva para franqueados e franqueadores, uma vez que
possibilitam que o conhecimento tacito possa se transformar em conhecimento explicito.

As mudancas realizadas pelas franqueadoras evidenciam o esforco em manter a
competitividade e a gestdo estratégica do seu composto de marketing. A pesquisa demonstra
também que a Gestdo de Pessoas nas franquias € vista como aporte estratégico para alcance de
marketshare e fortalecimento da marca por meio do atendimento ao cliente.

Em face dessas evidéncias, conclui-se que as franquias cearenses se apresentam de forma
estruturada, ja que estdo alicercadas pela transferéncia e absorcdo de conhecimentos por meio
da rede. Estes resultados ndo esgotam o estudo. Sugere-se para pesquisas posteriores a
aplicacdo de pesquisas qualitativas a fim de aprofundar questdes relevantes sobre o tema.
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