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Conclusoes

A sessdo destinada as conclusdes possiveis, a partir das observacOes
realizadas para este trabalho, retoma as proposicGes de autores que nos
precederam, e dos quais nos valemos de indicagdes no Referencial Tedrico, bem
como as intencbes de investigacdo levantadas por ocasido das suposicOes
elencadas.

O objetivo inicial do trabalho foi identificar em uma rede de franquias
brasileira, por meio de um estudo de caso, quais eram os fatores criticos
determinantes para uma efetiva transferéncia de conhecimento na rede. Nao
buscando generalizagdes, o trabalho objetivou comparar a percepc¢do de uma rede
de franquias intensiva em conhecimento com as proposicOes tedricas feitas por
académicos com trabalhos significativos no cenério internacional.

Valendo-nos de um recorte tedrico e do levantamento de suposicdes,
buscamos investigar a ocorréncia de percep¢des dos sujeitos observados, que
pudessem comparativamente, confirmar ou refutar localmente, as observacdes dos

tedricos que nos precederam.

6.1.
Suposicbes e 0 gue buscamos investigar narede XYZ a luz da teoria

Suposicdo 1: Sobre a primeira suposi¢cdo, 0s membros da rede XYZ que
participaram do estudo reconhecem a importancia do conhecimento
organizacional e atribuem-no carater determinante para justificar o a que se
submetem ao integrar uma rede de franquias: pagam taxas e parte de seus lucros a
empresa franqueadora em troca de ter acesso a um conhecimento especifico de
gestdo de negdcios e tecnologia aos quais ndo teriam acesso no caso de um

empreendimento individual.
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Os entrevistados, franqueados da rede XYZ, demonstraram insatisfagdo com
0s desencontros entre as promessas feitas por ocasido da ‘venda da franquia’ e o
suporte realmente entregue. Os esforcos e investimentos iniciais feitos para
participar da rede de franquias eram tidos como ndo compensados pelo que vinha
sendo recebido até 2009, antes da criagdo do Departamento Operacional, que
ganhou um foco de area de capacitacdo e acompanhamento dos franqueados, por
esforcos realizados pela franqueadora.

A partir de 2010, informaram os entrevistados, com os esfor¢os da empresa
franqueadora em capacitar os franqueados nas questdes operacionais e
pedagdgicas, realizando ndo apenas a transferéncia de conhecimento explicito,
mas colocando & disposicdo dos membros rede, uma equipe multidisciplinar que
realiza visitas de campo e trabalha para solucionar problemas locais e transferir
conhecimento tacito; a percepcdo acerca da valia dos investimentos feitos para

participar da rede tem melhorado.

Suposicao 2: Os participantes da pesquisa concordam em suas percepcoes,
com as proposicdes teodricas que aconselham a combinacdo de mecanismos
formais e informais para a transferéncia de conhecimento. Ainda que reconhegam
a natureza onerosa dos contatos pessoais para capacitacdo e troca de ideias,
entendem os franqueados, que ndo conseguiriam operar suas escolas utilizando-se
apenas dos manuais (operacionais e pedagdgicos) de forma autodidata; sem
treinamentos ou acompanhamento da franqueadora. Segundo eles, sdo nas
ocasides do contato face a face que ocorrem as melhores oportunidades para
trocas de experiéncias e transferéncia do conhecimento tacito — percepcdes
alinhadas com as proposicdes constantes em nosso Referencial Tedrico.

Os meios formais para transferéncia, como 0s manuais, 0 ambiente de
intranet ou mesmo o servico de atendimento ao franqueado (SAFY) sdo vistos
como importantes, mas recebem criticas quanto ao nivel tecnolégico do
ferramental utilizado atualmente pela rede.

Os entrevistados ndo concebem a utilizacdo de um ou outro meio de
transferéncia de conhecimento, isoladamente. Meios formais e informais sdo

percebidos por eles como complementares e inseparaveis.
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Ainda existe na rede, por parte dos franqueados, uma lacuna que deve ser
preenchida se eles pretendem que a transferéncia de conhecimento em suas
unidades alcance niveis de exceléncia: a existéncia de processos formais para a
transferéncia interna do conhecimento acessado na rede. Ao contrario do que
ocorre com assuntos pedagdgicos, que conta com a figura do Coordenador
Pedagdgico como agente multiplicador; a transferéncia interna de conhecimentos
relacionados aos assuntos operacionais ndo é tratada de forma programada. Como
atributo de responsabilidade do franqueado, as unidades ainda apresentam
realidades dispares no tocante a frequéncia e pratica de transferéncia local de
conhecimentos especificos operacionais do negocio. Isso pode impactar,

inclusive, a performance global de negdcios de unidade para unidade.

Suposic¢édo 3: Os mecanismos sociais sdo percebidos pelos franqueados da
rede XYZ como potencializadores dos processos de criacdo e transferéncia de
conhecimento organizacional na rede. Uma vez que alguns elementos basicos ja
estejam presentes na dindmica dos negocios da rede (organizagdo estrutural;
reputacdo do franqueador e da marca; meios e processos definidos para
armazenamento e acesso ao conhecimento explicito); sdo 0s mecanismos sociais
que funcionardo como fatores incrementais — agindo para o fomento ou como
barreiras para que o conhecimento tacito presente no negocio seja transferido
entre 0s membros.

Observamos, adicionalmente, que os franqueados da XYZ atribuem a falta
de uma cultura de integragdo entre os membros da rede, os episddios pouco
frequentes de trocas de conhecimento tacito e experiéncias, entre escolas que nao
sejam de um mesmo franqueado. Ainda assim, 0s proprios entrevistados e
respondentes surgem-nos como 0S responsaveis por tal distanciamento. Ora
alegando problemas como disputas internas por territério comercial, ora alegando
as distancias geogréaficas em relagdo a outras escolas da rede; percebem-se poucos
esforcos dos franqueados para manter contato com seus pares ou desenvolver um

espirito colaborativo de grupo.
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6.2.
Contribuicéo do trabalho para a area de estudos organizacionais

Ao encerrar nossas conclusdes possiveis, a partir do estudo de caso
realizado, verificamos que os franqueados da rede XYZ apresentam uma
percepcao dos fatores criticos para que se dé uma efetiva transferéncia de
conhecimento em rede, de forma distinta da apresentada por franqueados
observados nos Estados Unidos (JONES et al, 1997; DARR et al, 1995) e Austria
(GOROVAIA & WINDSPERGER, 2009).

Nos paises do Hemisfério Norte, fatores como o arranjo estrutural formal de
uma organizacdo (structural embeddedness) e a existéncia de mecanismos e
processos padronizados para a realizacdo de tarefas e para a transferéncia de
conhecimento explicito, sdo percebidos associados ao grau de maturidade da rede
franqueadora. Os mecanismos sociais indicados por Jones et al (1997), a saber: i.
a restricdo ao acesso ao conhecimento, ii. a partilha de uma macrocultura, iii. a
existéncia de sancdes coletivas e iv. a reputacdo dos membros da rede, sdo
percebidos por aqueles franqueados como complementares aos atributos de
conformacdo estrutural. Sdo entdo percebidos em um grupo distinto e ndo sdo
reportados como condicionantes a escolha de um empreendedor por fazer parte de
uma determinada rede de franquias.

Nossa observacdo fornece indicios que os franqueados da rede brasileira
investigada estabeleceram uma diviséo distinta dos fatores criticos para que ocorra
uma efetiva transferéncia de conhecimento na rede; segundo sua percep¢do de
importancia.

Diferentemente das percepcOes expostas nos trabalhos de Gorovaia e
Windsperger (2009), Jones et al (1997) e Darr et al (1995), com distin¢des claras
entre mecanismos de conformacdo estrutural e mecanismos sociais; entre 0s
franqueados da rede brasileira estudada, os fatores que denotam a praticidade do
conhecimento (working knowledge) misturam-se a atributos mais subjetivos como

reputacéo.
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Os franqueados brasileiros observados neste estudo fazem distin¢do entre
dois grupos de fatores que impactam as dinamicas das trocas de conhecimento
organizacional:

Fatores estruturais essenciais - Tais fatores dizem respeito a propria
natureza da rede de franquias. S&o percebidos pelos franqueados brasileiros
observados por este estudo como as condigdes essenciais para uma empresa
franquear sua marca, produtos e servigos. A falta desses fatores ou uma baixa
qualidade de tais fatores em uma rede, inviabilizaria a sobrevivéncia dessa
franquia no Mercado. Tais fatores sdo, segundo a percepcdo dos entrevistados
brasileiros i. a reputacdo da empresa franqueadora; ii. a existéncia de um sistema
de armazenamento e acesso as informacoes especificas do negocio, facil de operar
pelos membros da rede; iii. a oferta de um programa continuo de visitas de campo
para capacitacdo in locco e auxilio para resolver problemas ou duvidas que tém a
ver com a realidade local dos negdcios; iv. a existéncia e evidenciacdo formal de
regras e sancGes que valham para todos os membros rede sem diferenciacdes
(como um cddigo interno) e v. a existéncia e divulgacdo de indices claros de
desempenho dos negocios.

Fatores criticos incrementais — Estes sdo os fatores tidos, pelos franqueados
brasileiros observados neste estudo, como criticos para um efetivo
desenvolvimento e uma eficiente transferéncia de conhecimento organizacional.
Segundo a percep¢do dos franqueados estudados nesta pesquisa, transmitir e
compartilhar informagfes que permitam a operacionalidade do neg6cio pode ser
realizado quando os fatores estruturais essenciais estiverem em operagdo
harmonica. Entretanto, quando se diz respeito ao desenvolvimento de
conhecimento especifico, inovacdes ou compartilhamento de conhecimento tacito
que pode representar o sucesso do negécio, diferenciando-o da concorréncia e
elevando a qualidade dos servicos prestados; sdo necessarios esforcos extras.

Os esforgos pessoais extras, apoiados em ligagOes sociais, conduzidos para
melhorar a integragéo e fazer com que um conhecimento rico em informagdes flua
pela rede sdo percebidos pelos franqueados da rede brasileira estudada como os

fatores criticos para a efetiva transferéncia de conhecimento em rede.
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Estes, ainda que envolvam mecanismos mais subjetivos, ndo tém, segundo a
percepcao dos franqueados, o poder de por em risco a sobrevivéncia da rede.
Ainda assim, podem fazer com que a franquia leve mais tempo para alcancar
resultados superiores; ou que fique em desvantagem competitiva ante seus
concorrentes - caso sejam inexistentes ou pouco desenvolvidos na rede.

Sdo percebidos como fatores criticos (chamados inclusive por alguns
franqueados de “Fatores Criticos para o Sucesso”): i. a existéncia de uma
comunicacdo fluida e facilitada na rede; ii. o compartilhamento de uma
macrocultura, que diga respeito a forma comum com que 0s membros
franqueados percebem a propria rede e o ambiente externo (o Mercado, a
concorréncia, a comunidade em que atuam) e iii. a existéncia de confianca entre

0s membros (incluindo o franqueador).

Quadro 10: Fatores criticos para a transferéncia de conhecimentos em redes de franquias

Fatores estruturais essenciais Fatores criticos incrementais/ sociais

Reputacdo (da empresa franqueadora e da | Comunicagdo facilitada na rede.
marca). Macrocultura.

Sistemas de armazenamento e acesso as | Confianga entre os membros da rede.
informacdes claro e facil de operar.
Disponibilidade de visitas de campo.
Sansdes coletivas.

indices claros de desempenho de negdcios.

Fonte: Propria

Academicamente, acreditamos ter trazido alguma contribuicdo a Teoria da
area de organizac0es sinalizando para a existéncia de indicios sobre a diferenca de
percepcdes de franqueados que atuam em Mercados do Hemisfério Norte,
comparadas as percepc¢des de franqueados brasileiros; no que diz respeito ao que
consideram ser os fatores criticos para que se dé uma efetiva transferéncia de
conhecimento em rede. Pesquisas futuras, mais amplas e em maior profundidade,

poderdo partir deste pressuposto para ratificar evidéncias e ampliar os achados.
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Em ternos de aplicacdo ferramental e prética destas possiveis conclusoes,
ousamos propor que o conhecimento a respeito das percepc¢des dos franqueados
brasileiros acerca de fatores criticos para a transferéncia do conhecimento em rede
podera servir aos propositos de franqueadores e empreendedores desejosos de
atuar no Mercado nacional. Os franqueadores (ja atuantes ou futuros) poderdo
melhorar seus projetos de franquia. Seus programas poderdo levar em
consideracdo esforgos para criar e manter uma boa reputagdo no Mercado e
oferecer o suporte pretendido pelos candidatos a franqueados; desde o inicio. Os
franqueados ou empreendedores que buscam uma rede da qual fazer parte,
poderado avaliar os fatores presentes na dindmica de negocios da franquia tanto em
termos de fatores estruturais oferecidos quanto de fatores criticos percebidos pelos
ja franqueados, aos quais poderdo entrevistar.

6.3.
Limitacdes da pesquisa

A pesquisa apresentada ndo possibilita generalizagcdes. Nao se tratou aqui de
um estudo amplo que levasse em conta o Mercado brasileiro de franquias como
um todo. Mesmo na observacdo feita com uma Unica rede do segmento de
idiomas, ndo conseguimos realizar, estatisticamente, um censo; apesar das
repetidas tentativas de colher informacgdes dos membros da rede escolhida como
sujeito de observacao.

Este dado é acrescentado as nossas conclusfes ao chamar-nos a atencdo para
0 grau de participacdo e cooperacdo entre os membros da rede XYZ. Assim como
0s proprios respondentes indicaram em sua percepcao que h& cooperacdo em 60%
de suas tentativas de interacdo com os demais franqueados; também a dificuldade
que encontramos em uma rede relativamente pequena, em participar de um
levantamento de dados que interessaria a propria rede, demonstrou-nos a relativa

fraqueza de seus lacos relacionais.
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6.4.
Agenda de pesquisa

O trabalho apresentado ndo ousou propor generaliza¢des acerca do Mercado
brasileiro de franquias e neste, como ocorrem as dinamicas de trocas de
conhecimento e os fatores criticos para que tais trocas se deem. A partir da
observacdo que os membros da rede estudada apresentaram percepg¢es distintas
das apresentadas pelos norte americanos; sobre os fatores criticos que impactam a
dindmica das transferéncias de conhecimento em rede, um estudo amplo que
cubra em profundidade o Mercado brasileiro de franquias surge-nos como uma
proposta de agenda de pesquisa. Também ndo relacionamos a questdo da
performance global dos negdcios das unidades franqueadas em comparacao com
0s processos dinamicos de transferéncia de conhecimento. Estas sdo, portanto, as
principais lacunas que supomos permanecerem em aberto para futuros estudos que

possam trazer contribuicdes valiosas a Teoria.
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