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EVIDENCIAS COMPARATIVAS EM EMPRESAS BRASILEIRAS E
ESTRANGEIRAS NA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO
NO FRANCHISING

Rogério Stival Morgado '
Afonso Fleury "

RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste em comparar a transferéncia de conhecimento no
franchising em empresas brasileiras e estrangeiras atuantes no Brasil. O franchising
tem-se demonstrado um fenébmeno importante em varios paises, evidenciando
consideravel crescimento em ambito global. Ele se caracteriza como um novo tipo de
organizacdo empresarial, tornando-se, recentemente, alvo de diversas pesquisas
académicas, pois oferece amplo campo de anélise. Contudo, nota-se que a tematica
ainda sofre com limitagdes quanto a referéncias bibliograficas e estudos empiricos.
Além disso, constata-se a existéncia de uma lacuna acerca de estudos que focam na
realidade de paises que ndo pertencem ao mainstream e de estudos comparados. Para o
alcance do objetivo proposto, adotou-se a abordagem qualitativa atraves da aplicacdo de
entrevistas em profundidade. Os resultados apontam que as empresas brasileiras
pertencentes ao setor de franquias orientam sua transferéncia de conhecimento em
processos baseados em conhecimento tacito, utilizando menor nimero de mecanismos
de transferéncia nesses processos. J& as empresas estrangeiras, por sua vez, apoiam-se
em processos formais e mecanismos de suporte ao processo de transferéncia como
reunibes periddicas, treinamentos e recursos tecnolégicos, repercutindo em maior grau
de controle sobre o processo de transferéncia de conhecimento para suas unidades
franqueadas.
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1 INTRODUCAO

No ano de 2009, no Brasil, as franquias foram responsaveis por mais de 700 mil
empregos diretos, obtendo faturamento de R$ 63 bilhdes, crescimento de 14,7% em
relagdo ao ano anterior. Hoje, no Brasil é possivel encontrar vérias redes de franquias
oriundas de paises estrangeiros e empresas genuinamente brasileiras. As empresas
nacionais também possuem presenca em mercados estrangeiros, atualmente séo mais de
70 redes no exterior. Apesar desse crescimento e da importancia que representam para a
economia do pais, ha relativamente poucas pesquisas sobre o tema, o que significa
haver na literatura especifica escassez de estudos brasileiros sobre essas empresas
(MELO; ANDREASSI, 2010). Além disso, existem poucos autores que procuram
entender o fendmeno da expansdo das franquias em paises emergentes (ALON et al.,
2010). Desse modo, tem-se como principal contribuicdo desta pesquisa identificar e
comparar as diferengas relacionadas ao processo de transferéncia de conhecimento
(TCF) em empresas brasileiras e estrangeiras atuantes no Brasil.

O artigo esta dividido nas seguintes partes: (i) referencial teérico, o qual
apresenta conceitos sobre franchising, sua relacdo com recursos, competéncias e a
transferéncia de conhecimento; (ii) metodologia de pesquisa e a abordagem de anélise
qualitativa com entrevistas em diferentes empresas franqueadas; (iii) resultados obtidos
de forma comparativa entre as empresas brasileiras e as estrangeiras atuantes no Brasil;

(iv) discussao; e (v) consideracdes finais deste estudo.

2. DESENVOLVIMENTO

Nos ultimos anos, o franchising destacou-se como um fenbmeno com grande
significado estratégico para 0s negocios, principalmente por seu potencial de geragéo de
empregos e seu papel no desenvolvimento econémico nacional. O termo franquia
corresponde, de maneira geral, a uma licenca de uso de marca, de comercializagdo de
produtos ou servigos e, em muitos casos, de acesso a todo um sistema de negdcios ja
desenvolvido e testado. No Brasil, as franquias sdo regulamentadas pela Lei 8.955, de
14/02/94.

Apesar do grande numero de estabelecimentos franqueados no Brasil, a
disseminacéo desse conceito é recente, tendo comegado a partir de meados da década de
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1980— ainda assim, somente em 1994 foi promulgada a lei que regulamenta o esse tipo
de relacdo comercial no pais. No sistema de franquias, a empresa que detém a marca
e/ou o formato das operagdes do negdcio e concede os direitos de uso a outra empresa €
conhecida como franqueadora, enquanto aquela que adquire esses direitos €
denominada franqueada (FOSTER, 1994; MAURO, 2006). A empresa que aceita a
tecnologia e a marca de outra empresa passa a constituir uma pessoa juridica (franquia)
vinculada a uma rede.

Diferentes tipos de organizagdes precisam criar e transferir conhecimentos, mas
necessitam, também, gerenciar esses processos e a tensdo relacionada a exploracdo de
novas competéncias e/ou a transferéncia das ja desenvolvidas (MARCH, 1991). Isso
demanda organizacdo e projeto, ja que, cabe ressaltar, explorar novas competéncias
envolve a criacdo de conhecimentos, e a transferéncia de competéncias, a padronizacdo
e a sua replicacdo, como ocorre nas empresas atuantes pelo franchising.

A replicacdo é o esforco de se reproduzir um conjunto de atividades, que
permite a sua transferéncia sem a necessidade de se compreenderem suas causas,
conseqiiéncias e interdependéncia. Numa cadeia replicadora, uma organizacdo central
desenvolve (i) o conhecimento relativo a criacdo e a selecdo dos atributos a replicar e
(if) as competéncias necessarias para transferir esse conhecimento para as unidades
(WINTER; SZULANSKI, 2001).

A TCF tem outro importante papel: buscar manter o padrdo de qualidade e o
know-how entre os franqueados. O efeito da importancia dos relacionamentos na TCF
depende, assim, da estrutura, das pessoas e da natureza do conhecimento a ser
transferido (OLIVEIRA JR.; BORINI, 2010; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000).

De acordo com Polanyi (1966), o aprendizado de conhecimentos tacitos pela
empresa a torna mais eficiente do que a concorréncia, podendo ser fonte de vantagem
competitiva, na medida em que esses conhecimentos séo de dificil transferéncia e dificil
imitacdo pelos concorrentes (PETERAF, 1993). Entretanto, tais conhecimentos, que sdo
de dificil codificacdo, tornam-se também mais complicados para serem transferidos.
Assim, a definicdo de rotinas operacionais composta pelo sequencial de tarefas pode
contribuir para a TCF, pois o conhecimento incorporado em rotinas é mais rapidamente
associado do que outros tipos ndo codificados (ARGOTE; DARR, 2000; ZANDER;
KOGUT, 1995).
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A organizacdo desses procedimentos e sua transferéncia sdo os motivos pelos
quais a expansdo do franchising em processos de internacionaliza¢do tem sido objeto de
estudos em paises desenvolvidos (EROGLU, 1992; FLADMOE-LINDQUIST, 1995;
QUINN, 1998; QUINN & ALEXANDER, 2002, DOHERTY, 2007). No que diz
respeito aos paises emergentes, por outro lado, ainda ha poucos trabalhos que procuram
entender esse fendomeno (ALON et al., 2010).

Além desse aspecto, no que tange a analise da TCF, a literatura informa que ela
pode ser compreendida segundo as seguintes categorias de analise: pessoas, codificacéo,
mecanismos, treinamentos, reunides, tecnologia e controle (ARGOTE; DARR, 2000;
GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; OLIVEIRA JR.; BORINI, 2010; ZANDER;
KOGUT, 1995). Partindo-se disso, e dentro dos objetivos deste trabalho, apresenta-se o
seguinte pressuposto como referencial da pesquisa: As empresas franqueadoras
brasileiras transferem conhecimento de forma diferente das empresas franqueadoras

internacionais atuantes no Brasil.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O trabalho foi desenvolvido em trés etapas: (i) procedimentos exploratérios, (ii)
definicdo do instrumento de coleta de dados para as entrevistas e (iii) sua aplicacao.
Buscou-se realizar a revisdo bibliografica e documental sobre franchising,
considerando-se as competéncias organizacionais e TCF, em livros, sites e periddicos,
analisando-se as principais abordagens sobre esses assuntos.

A pesquisa qualitativa com estudo de caso seguiu 0s aspectos metodoldgicos de
acordo com Eisenhardt (1989), que afirma serem os estudos de caso indicados para se
analisar um fendbmeno contemporaneo em um contexto real. Assim, a metodologia se
justifica pelo foco em um fendmeno na forma como ele acontece na pratica nas
organizagdes. O uso de mudltiplos estudos de caso, de acordo com Eisenhardt e
Graebner (2007), é uma estratégia de investigacdo recomendada para criar construcées
teoricas, proposicdes e/ou teorias baseadas em evidéncia empirica.

A coleta de dados primarios foi efetuada principalmente por meio de entrevista
com franqueados e/ou gerentes das diferentes empresas analisadas. As entrevistas foram
complementadas por outras fontes, como pesquisa documental e observacdo, ou seja,

buscou-se explorar uma ampla variedade de evidéncias, um importante ponto dos
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estudos de casos (YIN, 1994). A etapa da coleta de dados foi realizada nos ultimos seis
meses do ano de 2010 e compreendeu as seguintes atividades: (i) analise prévia de
informagao sobre a empresa, (ii) elaboragdo de roteiro para entrevista semi-estruturada,
(iii) agendamento da entrevista, (iv) visitas a sede de unidades franqueadas, (iv)
realizacdo das entrevistas e (V) sistematizacdo dos dados coletados.

Os critérios utilizados para a sele¢do das empresas foram: (i) marca reconhecida
em ambito nacional, (ii) experiéncia superior a cinco anos no mercado brasileiro e (iii)
operacdes no exterior. Para proporcionar diversidade a analise, selecionaram-se
empresas presentes em diferentes unidades da federacdo, que atuam em distintos
segmentos do varejo e que apresentam variacdo no numero total de lojas. A anélise dos
casos foi realizada segundo categorias presentes na literatura sobre transferéncia de
conhecimento: pessoas, codificagdo, mecanismos, treinamentos, reunides, tecnologia e
controle (ARGOTE; DARR, 2000; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; OLIVEIRA
JR.; BORINI, 2010; ZANDER; KOGUT, 1995).. Realizaram-se e consideraram-se,

aqui, as entrevistas com diferentes franqueados, relacionados no Quadro 1.

Escola de Idiomas

Estrangeira

Fast Food

Estrangeira

Lavanderia

Brasileira

Moveis

Brasileira

Fast Food

Brasileira

- 3 Franqueados

- 3 Franqueados

- 2 Franqueados

- 3 Frangqueados

- 3 Franqueados

Quadro 1 — Setores e empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelos autores

Essa linha de estudo justifica-se por melhor apresentar a visao dos franqueados —
uma perspectiva menos analisada nos estudos sobre o franchising. A participacdo de
franqueados de diferentes empresas possibilitou um maior aprofundamento da pesquisa.
A sistematizacdo dos resultados obtidos segundo as metodologias expostas aqui estdo a

sequir.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a realizagdo das entrevistas, escolheram-se cinco redes de franchising
notadamente conhecidas, atuantes em setores diferentes — duas de origem internacional
e trés brasileiras. O objetivo foi comparar as informacdes obtidas em face do quadro

teorico elaborado e dos objetivos de melhor compreender o processo de transferéncia de

MORGADO, R. S.; FLEURY, A. Evidéncias comparativas em empresas brasileiras e estrangeiras na
transferéncia de conhecimento no franchising. Internext — Revista Eletrénica de Negdcios
Internacionais da ESPM, S&o Paulo, v.6, n.1, p. 84-98, jan./jun. 2011.

88



Internext — Revista Eletrénica de Negdcios Internacionais da ESPM
v.6, n.1, p. 84-98, jan./jun. 2011 — ISSN 1890-4865

conhecimento no sistema franchising. Justifica-se essa amostra por ser uma abordagem
menos usual nos estudos sobre o franchising. Para isso, por um critério de maior
autonomia das opinides concedidas, foram acordadas com os entrevistados a discrigcéo e
a ndo mencao, nesta pesquisa, sobre quais sdo as empresas franqueadoras.

Apresentam-se, em seguida, os resultados obtidos a partir dos referenciais
levantados na parte anterior deste trabalho, obtidos pelo confronto dos dados com as
entrevistas realizadas junto aos franqueados das diferentes empresas contatadas.

Percebeu-se que o franchising implica seguir os requisitos de padronizacéo e,
para isso, ocorrem diferentes formas de interacdes, acerca das quais o franqueado recebe
informacdes sobre como melhorar 0s processos e as operagfes visando a aumentar o
desempenho de sua unidade. Dessa forma, as pessoas — funcionarios, instrutores e
consultores da empresa franqueadora — desenvolvem processos de interacbes com as
unidades franqueadas, transferindo conhecimento sobre a operacao desses negocios.

Assim, o conhecimento tacito, obtido por meio das formas de socializacéo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995), ocorre na TCF por meio de pessoas designadas pela
empresa franqueadora. Esse conhecimento é importante tanto para o empregador quanto
para 0 empregado. Percebe-se, também, por exemplo, segundo depoimento de
entrevistados, que as empresas contratam funcionarios que ja atuaram em outras
unidades franqueadas e/ou em empresas concorrentes. Isso significa que o know-how
apreendido é valorizado pelo contratante.

Apesar de todas as redes pesquisadas realizarem visitas nas empresas
franqueadas, existem muitas diferencas entre elas, desde 0s objetivos e tipos de visitas,
namero de unidades atendidas, até formas de contato, entre outros pontos. Esse processo
de transferéncia mais informal, com menor controle e énfase nas pessoas, & mais
frequente, de acordo com comparacdo de depoimentos obtidos nas entrevistas desta
pesquisa, nas empresas franqueadoras brasileiras.

Talvez isso explique o fato de, no Brasil, surgirem consultorias e empresas
especializadas em formacdo e suporte a empresas franqueadoras. Essas empresas
desenvolvem manuais de operagdo e uma ampla gama de materiais impressos para a
operacgdo das unidades franqueadas. No que tange a esses mecanismos, cada empresa
franqueadora determina as diferentes formas possiveis de desenvolvé-los, constituindo

desde manuais completos contendo toda a descricdo detalhada da operagdo da unidade
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franqueada até a implantacdo de certos procedimentos impressos junto a certas areas de
trabalho.

Essa agdo coloca a importancia da codificagdo de tarefas e procedimentos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995), para posterior processo de TCF por meio de
treinamentos que impliqguem maior padronizacdo e controle. De forma geral, todos os
entrevistados declararam a necessidade de terem o suporte de treinamentos em gestéo e
rotinas operacionais pelas empresas franqueadoras. Entretanto, nota-se que as
franqueadoras estrangeiras analisadas desenvolveram o uso desses mecanismos mais
intensamente do que as brasileiras.

Assim, a TCF se desenvolve por meio de diferentes mecanismos, tais como
manuais de operagdo, treinamentos, impressos com a descricdo de métodos, visitas de
profissionais, paginas no site da empresa com acesso restrito aos franqueados e aos
funcionarios, estruturas de suporte ao franqueado, consultorias especializadas e reunides
periddicas e eventuais. As redes escolhem, dentre esses diferentes mecanismos
mencionados, aqueles mais adequados para a TCF.

De forma geral, o sistema franchising, nos ultimos tempos, recebendo novos
recursos tecnoldgicos como hardware e software. As novas tecnologias tém permitido
as franqueadoras utilizar softwares de gestdo no controle direto das operacdes e nos
fluxos de pagamentos das unidades franqueadas. Em algumas daquelas a que tivemos
acesso, esses sistemas oferecem indices de controle sobre faturamento, nimero de
vendas, itens comercializados, estoque operacional, pagamentos realizados, entre outros
aspectos voltados as informacdes sobre a unidade franqueada. A tecnologia constitui,
assim, importante forma de armazenamento de informacdes (DARR et al., 1995) e
mecanismo presente na TCF.

Além dessa caracteristica ligada a tecnologia, os resultados da pesquisa
mostraram também que as empresas brasileiras se orientam mais por processos
baseados em conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), mais informais, e
utilizam menos mecanismos de TCF. As empresas internacionais atuantes no Brasil, por
outro lado, apoiam-se em processos formais, como reunibes periddicas, treinamentos e
recursos tecnoldgicos, por isso tém maior controle sobre o processo de TCF. As

informacdes obtidas e organizadas sdo apresentadas de forma comparativa a seguir

Quadro 2.
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Empresas Franqueadoras Brasileiras Empresas Franqueadoras Internacionais
-Mais Informal -Mais Formal

-Alguns mecanismos de transferéncia de -Grande nimero de mecanismos de transferéncia
conhecimento de conhecimento

-Menor controle -Maior controle

-Reunides ocasionais -Reunides periddicas

-Enfase nas pessoas -Enfase na tecnologia

-Orientada para o conhecimento tacito -Orientada para o conhecimento explicto

Quadro 2 — Comparando a transferéncia de conhecimento entre empresas de franchising brasileiras e
estrangeiras no Brasil
Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONCLUSAO

No Brasil, grandes redes internacionais de franchising aqui se instalaram e nao
tiveram o éxito esperado — algumas até deixaram o pais devido aos resultados obtidos.
Certas empresas brasileiras de sucesso no territorio nacional também ndo tiveram o

resultado previsto em suas operacdes internacionais.

Diante desse cenario, é evidente que a TCF torna-se primordial e esta
diretamente relacionada com a vantagem competitiva da organizacdo (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Isso implica o fato de que é preciso desenvolver o relacionamento
entre o franqueador e o franqueado. Em geral, diferentes mecanismos de TCF séo
utilizados — manuais de operacéo, treinamentos, impressos com a descri¢cdo de métodos

etc. — para se conseguir o desenvolvimento de tal relacionamento.

Knott (2003) identificou que as rotinas das redes de franchising, tais como as
normas definidas pelo franqueador, podem ser recursos valiosos para o desempenho
destas e, assim, leva-las a vantagens competitivas. Para os franqueados, as rotinas
podem ser vistas como recursos informativos fornecidos pelo franqueador para a gestdo
da operagéo, em troca do pagamento de royalties. Por outro lado, a principal fonte de
vantagem competitiva sustentavel vem da préatica explicita (convertida em informacdes,
acordos e incentivos oferecidos pelo franqueador), que ndo € facilmente copiada pelos

concorrentes. Essas vantagens, relacionadas as operagdes do dia a dia, podem ajudar
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com informacdes para reduzir custos, melhorar a qualidade dos servigos, realizar a
selecdo de funcionérios, fazer a comercializagdo de produtos etc.

Em termos gerais, foi particularmente interessante, nesta pesquisa, observar a
visdo dos franqueados de diferentes redes de franchising sobre o processo de TCF. As
atuacdes com papéis distintos entre as partes, porém complementares, devem ser uma
premissa desse sistema. Os franqueados procuram obter por meio do relacionamento o
acesso as competéncias do franqueador relativas ao conceito do negdcio franqueado. O
franqueador procura obter dos franqueados as competéncias relativas ao mercado local,
ao conhecimento sobre o cliente e ao desenvolvimento do negdcio.

Esta pesquisa, todavia, tem as limitacGes tradicionais relacionadas a metodologia
do estudo de casos. Outra limitacdo é que a amostra escolhida se refere apenas aos
franqueados — pois a incluséo dos franqueadores poderia oferecer perspectivas distintas
para 0 assunto abordado. Sugere-se, em futuros estudos, desenvolverem-se abordagens
quantitativas das questdes analisadas como também aprofundar-se questdes sobre a
relacdo da transferéncia de conhecimento no franchising e as competéncias

organizacionais destas empresas.
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COMPARATIVE EVIDENCE ABOUT KNOWLEDGE
TRANSFER BETWEEN BRAZILIAN AND FOREIGN
FRANCHISE COMPANIES

ABSTRACT

The objective of this study is to compare the process of transferring knowledge in
franchising between Brazilian and international companies operating in Brazil.
Franchising has shown an important phenomenon in many countries, with considerable
evidence of growing globally. It is a new type of business organization as an object of
academic research field offering great reviews, but also limitations as references and
studies of depth of field. The traditional literature in management emphasis on
franchising, in large part to its importance as a way to circumvent resource constraints,
as their characteristics and definition of business practices among its different parts.
The transfer of knowledge in franchising is still a gap especially among companies in
different countries. In addition, we adopted a methodology that this study followed a
qualitative research with in-depth interviews of franchisees. The results show that
Brazilian firms oriented transfer of knowledge in franchising for more lawsuits based
on tacit knowledge, thus using more informal and less number of transfer mechanisms
in these processes. International companies operating in Brazil for franchising rely on
formal processes with periodic meetings, training and technological resources, and
therefore have a greater control over the process of transferring knowledge to the
franchised units. Thus, this study seeks to help we better understand franchising,
development processes and their expansion in emerging markets like Brazil.

Keywords: Franchising. Transferring. Knowledge. Franchisee.
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