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Resumo

Neste estudo analisamos empiricamente o modelo de capacidade absortiva desenvolvido por
Zahra e George, (2002). Especificamente, analisamos a perspectiva do processo de integracdo
da capacidade absortiva em suas quatro dimensdes: aquisicao, assimilagéo, transformacéo e
exploracdo em franquias de supermercados. Realizamos duas entrevistas e observacdo nos
pontos de venda dos franqueados para investigar o efeito da capacidade absortiva do
conhecimento do sistema de franquias e seu impacto nos resultados do negocio. Argumentamos
que a conversao para o sistema de franquias tem um impacto positivo no desempenho e que
este efeito é fortalecido por meio da absorcdo do know-how do sistema de franquias. Nosso
estudo contribui para a literatura de aprendizado em franquias e, numa Otica gerencial, pode
servir de orientacao para as praticas de franquia.

Palavras-chave: Capacidade absortiva, Aprendizagem, Conhecimento, Franquias.

The development of absorptive capacity in franchises: Case analysis of
supermarket franchises

Abstract

In this study we empirically analyzed the absorptive capacity model developed by Zahra and
George (2002). Specifically, we analyze the perspective of the process of integrating absorptive
capacity into its four dimensions: acquisition, assimilation, transformation and exploitation in
supermarket franchises. We conducted two interviews and observation at franchisee points of
sale to investigate the effect of the absorptive capacity of the franchise system knowledge and
its impact on business results. We argue that conversion to the franchise system has a positive
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impact on performance and that this effect is strengthened by absorbing the franchise system
know-how. Our study contributes to the franchise learning literature and, from a managerial
perspective, can serve as a guide for franchise practices.

Keywords: Absorbing Capacity, Learning, Knowledge, Franchises.
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1.  Introducéo

O sistema de franquias tem despertado interesse nas pesquisas académicas (EL AKREMI
et al., 2015) dada a sua adoc¢éo pelas empresas como estratégia de expansdo (MADANOGLU,
CASTROGIOVANNI, 2017). A pesquisa sobre franquias tem feito inUmeros progressos,
notavelmente em aspetos como as caracteristicas do franqueador e do franqueado (COMBS et
al., 2011), o desempenho das franquias (DOBBS et al., 2012), a franquia como modelo de
negocio (WU, 2015), e o modelo de franquias na internacionalizacdo (HOFFMAN et al., 2016;
MELO et al., 2018). Neste contexto, a transferéncia de conhecimento em franquias é crucial
para a inovacao, a reducdo de custos (COMBS, 2009) e o atingimento do aprendizado mutuo
(ALTINAY et al., 2014) capazes de promover a capacidade competitiva das empresas
franqueadoras. No entanto, a gestdo do conhecimento em franquias ainda foi pouco explorada
(IDDY, ALON, 2019), assim como a transferéncia de conhecimento (BROOKES, ALTINAY,
2011; WEAVEN et al., 2014; IDDY, ALON, 2019).

O sistema de franquias implica um arranjo organizacional em que a transferéncia de
conhecimento é importante para alcancar resultados positivos (PASWAN et al., 2004). O
sucesso das redes de franquias foi atribuido a capacidade do franqueador transferir
conhecimento (GOROVAIA, WINDSPERGER, 2010) e a capacidade dos franqueados de
absorver e aplicar o conhecimento recebido (MINGUELA et al., 2012). O rapido crescimento
das franquias, sugere que a franquia oferece condi¢des favoraveis em relacdo a melhoria da
operacdo e administracdo de um negdcio (CONTRACTOR, KUNDU, 1998). Por exemplo,
franqueadores providenciam conhecimento operacional, tecnologico e de marketing, em
contrapartida franqueados oferecem conhecimento das condigdes do local mercado condi¢Ges
e as preferéncias dos clientes preferéncias (WEAVEN et al. 2014).

Neste estudo, especificamente, investigamos o desenvolvimento da capacidade
absortiva da franquia de autosservigo para otimizacdo dos resultados das lojas que sdo
convertidas em franquia. Numa pesquisa qualitativa sustentada em estudos de casos e
observacdo com supermercadistas que converteram suas lojas para o sistema de franquias,
visando absorver o conhecimento do sistema de franquias para melhorar seus resultados. O
ponto crucial desta pesquisa, ou seja, o compartilhamento do conhecimento da franqueadora
para o franqueado, e capacidade do franqueados de usar este aprendizado para melhorar seus
resultados. A possibilidade do desenvolvimento de capacidade absortiva pelo franqueado é uma
possibilidade com potenciais efeitos positivos no desempenho e no desenvolvimento de
inovacdes estratégicas (GEBAUER, et al., 2012). A capacidade absortiva refere-se a capacidade
de aquisicéo, assimilagéo, transformacéo e exploracdo de conhecimento, que cria oportunidades
que influencia a capacidade de implantar o conhecimento para desenvolver novos recursos
organizacionais (ZAHRA, GEORGE, 2002). Nosso estudo procura identificar, pela perspectiva
do franqueado, evidéncias do desenvolvimento de capacidade absortiva. Desta forma, este
estudo traz uma analise empirica sobre a capacidade absortiva, focando como os processo de
aquisicdo, assimilagéo, transformacdo e exploracdo de conhecimento (ZAHRA, GEORGE,
2002) podem ajudar a melhorar os resultados das lojas convertidas para franquia. As franquias
analisadas foram supermercados que iniciaram como independentes, mas que mais tarde foram
convertidos para o sistema de franquias, tornando-se franqueados. O aprendizado do sistema de
franquias permite ao franqueado uma melhoria nos resultados.

Contribuimos conceitualmente para a compreensdo de transferéncia de conhecimento
em franquias combinando as etapas proposta por (ZAHRA, GEORGE, 2002) de
desenvolvimento de capacidades absortivas para avaliar como as praticas de transferéncia de
conhecimento contribuem para o incremento de melhores resultados. Mostramos que a
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capacidade absortiva pode ser considerada uma fonte de recursos no contexto das operacdes de
franquia. Nossas descobertas revelam que os resultados de desempenho nas franquias
dependem da absorcdo bem-sucedida do know-how da franquia. ldentificamos algumas
condigdes sob as quais os componentes da capacidade absortiva do conhecimento de franquias
criam valor que geram um melhor desempenho.

2. Revisado de literatura

2.1 A transferéncia de conhecimento e aprendizagem em franquias

O conhecimento desempenha um papel central na capacidade das empresas de identificar
oportunidades e responder a mudangas no ambiente de negdcios (IDDY, ALON, 2019). A
capacidade de aprendizagem envolve o desenvolvimento da capacidade de assimilar o
conhecimento existente (COHEN, LEVITHAL, 1990). Quanto mais conhecimento for
adquirido, se obtém mais informacdes, que poderdo serem usadas em novas configuracdes
(COHEN, LEVITHAL, 1990) em busca de melhores resultados.

Para Minguela et al. (2012) a franquia € um meio apropriado para avaliar o grau de
recepcdo da capacidade absortiva, porque os sistemas de franquia exigem que os franqueados
usem o conhecimento transmitido pelos franqueadores. Ou seja, o compartilhamento do
conhecimento é vital para as franquias (OKOROAFOR, 2014). Os franqueados, além de vender
produtos ou servicos do franqueador, executam o negocio de acordo com o conhecimento
fornecido pelo franqueador (LINDBLOM, TIKKANEN, 2010), e usando dos mecanismos de
suporte fornecidos pelo franqueador (SEN, 1998). O grau em que o conhecimento é
compartilhado nas franquias determinara a qualidade do desenvolvimento e entrega de produtos
e servicos. O aprendizado em franquias ocorrerd somente se franqueadores e franqueados
acreditarem que compartilhando conhecimento promoverao seus objetivos (CUMBERLAND,
GITHENS, 2012).

Os franqueadores tém um incentivo para fornecer aos franqueados conhecimento e um
treinamento continuo para operar 0s negdcios com sucesso - COmMo sejam novos procedimentos,
precos atualizados e informagdes sobre o produto (WATSON et al., 2005). O conhecimento é
0 recurso mais importante que o franqueador possui, e a gestdo do conhecimento é uma das
principais praticas de gerenciamento necessarias para o atingimento de resultados na franquia
(LINDBLOM, TIKKANEN, 2010). A efetividade da transferéncia do conhecimento ocorre
quando o franqueado adquire conhecimento util para suas atividades operacionais (FOSS,
PEDERSON, 2002; LEVIN, CROSS, 2004). Assim, a transferéncia efetiva de conhecimento
para o franqueado aprimora a capacidade dos franqueados de gerar associa¢fes com novos
conhecimentos com seus conhecimentos existentes (IYENGAR et al., 2015). Essas associa¢oes
aumentam a capacidade do franqueado de reconhecer o valor de novos conhecimentos, e de
também assimila-lo e aplica-lo (ZAHRA, GEORGE, 2002).

O conhecimento em franquias € medido em trés dimensdes: criacdo, transferéncia e
integracdo/aplicacdo (IDDY, ALON, 2019). A criacdo de conhecimento em franquias envolve
a criacdo de novos conteudos e atualizacdo de produtos ou procedimentos para criacao de valor.
A transferéncia é a segunda dimensdo e pode suportada por tecnologia da informacéo
(SEIDEMAN, 1998) para disseminar 0s recursos como manuais de programas, acessiveis a
todos os franqueados. A tecnologia da informacdo aprimora e agiliza o gerenciamento de
conhecimento (HALAWI et al., 2005), facilitando o dialogo entre franqueadores e franqueados
para que conhecimento seja explicitado e disseminado. A transferéncia de conhecimento em
franquias, pode ser resumida como o fluxo de conhecimento entre franqueadores e franqueados.
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A terceira dimens&o é a integracdo ou aplicacdo, em outras palavras sao as rotinas operacionais
e tecnoldgicas, passando o know-how do franqueador para o franqueado (RUBIN, 1978;
JAKUBIK, 2007) e sincronizando o novo conhecimento adquirido com 0s conhecimentos
existente para o desempenho dos negocios.

2.2. Capacidade absortiva nas franquias

A capacidade absortiva pode ser definida como “um conjunto de rotinas organizacionais
e processos pelos quais a empresa adquire, assimila, transforma e explora o conhecimento”
(ZAHRA, GEORGE, 2002, p. 186), que se refere a aprendizagem organizacional (COHEN,
LEVINTHAL, 1990). Em outras palavras a capacidade absortiva é a capacidade de uma
empresa reconhecer o valor de novos conhecimentos, assimila-los e aplica-los (COHEN,
LEVINTHAL, 1990).

Novos conhecimentos aumentam a eficacia da transferéncia a capacidade absortiva
(GOLD et al., 2001; ARGOTE, MIRON-SPEKTOR, 2011). Cohen e Levinthal (1990)
destacaram a importancia da transferéncia de conhecimento como um fator de desenvolvimento
da capacidade absortiva. Varios estudos argumentam que a capacidade absortiva é aprimorada
pela transferéncia eficaz do conhecimento dentro da organizacéo (TEIGLAND, WASKO 2003;
PAWLOWSKI, ROBEY 2004). Para Mowery e Oxley (1996) o conhecimento adquirido é
transformado por um conjunto de habilidades que compdem a capacidade absortiva.

No contexto de franquias, lyengar et al. (2015) sublinharam que a efetividade da
transferéncia de conhecimento afeta a qualidade da capacidade absortiva do franqueado. A
capacidade absortiva do franqueado € crucial para reconhecer e reagir a ameagas e
oportunidades (COHEN, LEVINTHAL, 1990; YU, ZAHEER, 2010). Sem a capacidade de
reconhecer e aplicar o conhecimento que os franqueados recebem da franqueadora, 0s
franqueados podem ser incapazes de aproveitar esse conhecimento para fins comerciais. A
capacidade absortiva do franqueado é, portanto, de fundamental importancia (TODOROVA,
DURISIN, 2007) para o proprio sucesso do modelo da franquia.

Para Zahra e George (2002) as quatro capacidades organizacionais de aquisigéo,
assimilacdo, transformacdo e exploracdo de conhecimento desenvolvem um recurso dinamico
que influencia a capacidade da empresa de criar e implantar o conhecimento necessario para
criar outros recursos organizacionais. Esses recursos oferecem a empresa uma oportunidade de
produzir desempenho superior (BARNEY, 1991). Estas quatro capacidades sustentam as
proposi¢des seguintes.

Zahra e George (2002) sugerem que a capacidade absortiva é dividida em dois
subconjuntos de capacidades: capacidades de absorcéo potenciais e capacidades realizadas. A
capacidade potencial compreende as capacidades de aquisicdo e assimilacdo. Ja as capacidades
realizadas séo relacionadas a transformacéo e exploracdo de recursos, refletindo a capacidade
da empresa de alavancar o conhecimento que foi absorvido. Para Zahra e George (2002) a
aquisicéo refere-se a capacidade de uma empresa de identificar e adquirir conhecimento externo
importantes para suas operacdes. Baseado neste conceito, propomos que a aquisicdo de
conhecimento gerado pela franquia poder ajudar a melhorar a gestdo de empresas convertidas
em franquias. Uma vez que as empresas convertidas podem adquirir esse conhecimento externo
importante para a melhoria da sua operagdo (ZAHRA, GEORGEM 2002). Proposi¢cdo 1. A
capacidade absortiva do know-how da franquia adquirida pelos franqueados possui um efeito
positivo no desempenho pds-conversdo para 0 modelo de franquias.

A assimilacdo do conhecimento permite que as empresas processem e internalizem
conhecimento gerado externamente (ZAHRA, GEORGE, 2002). Esta assimilacdo diz respeito
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a rotinas e processos que viabilizam analisar, processar, interpretar e entender as informacdes
obtidas de fontes externas (SZULANSKI, 1996). Esses conhecimentos adquiridos
externamente podem agregar heuristicas que diferem significativamente daqueles usadas pela
empresa, e proporcionar melhores resultados (ZAHRA, GEORGE, 2002). A assimila¢do do
conhecimento das franquias pode influenciar positivamente nos resultados das lojas convertidas
para franquia. Argumentamos que a assimilagdo do know-how de franquias, pode ajudar a
empresa a identificar e adquirir conhecimento critico para suas operagdes (ZAHRA, GEORGE,
2002). Propomos que o modelo de franquia aprimora a gestdo do neg6cio como um todo. Ou
seja, 0 aprendizado assimilado pode ajudar no atingimento de melhores resultados nas lojas
convertidas para franquia. Proposicdo 2. A capacidade absortiva do know-how da franquia
assimilada pelos franqueados possui um efeito positivo no desempenho p6s-conversao para o
modelo de franquias.

A transformacéo indica a capacidade da empresa de desenvolver e aprimorar as rotinas
que facilitam a combinacéo do conhecimento existente e 0s novos conhecimentos assimilados
(ZAHRA, GEORGE, 2002). Novos conhecimentos produzem novas ideias e facilitam o
reconhecimento de oportunidades e, a0 mesmo tempo, alteram a forma como a empresa se vé
e vé seu cenario competitivo (ZAHRA, GEORGE, 2002). Sugerimos que os franqueados
podem se beneficiar do conhecimento do sistema de franquias e da transformacdo desse
conhecimento para a gestdo da loja. Proposicdo 3. A capacidade absortiva do know-how da
franquia transferida para os franqueados possui um efeito positivo no desempenho poés-
conversdo para o modelo de franquias.

A exploracdo como uma capacidade organizacional se baseia na rotina que permite que
as empresas refinem, ampliem e alavanquem as competéncias existentes, ou ainda criem
competéncias que permitem explorar o conhecimento (ZAHARA, GEORGE, 2002). Esta rotina
permite sustentar a exploracdo do conhecimento por longos periodos. A exploracgéo reflete uma
capacidade da empresa de colher e incorporar conhecimento em suas operagdes (VAN den
BOSCH et al., 1999). Os resultados das rotinas de exploracao sistematica sdo a criacdo de novos
bens, processos, sistemas, conhecimento ou novas formas organizacionais (SPENDER, 1996).
Propomos gque da mesma forma que empresas estabelecidas sdo propensas a estabelecer rotinas
direcionadas e implantar seus conhecimentos para aprimorar as iniciativas existentes ou
incentivar novas iniciativas (RUMELT, 1987: ZAHRA, GEORGE, 2002), as empresas
convertidas em franquias podem se beneficiar da exploracdo do conhecimento do sistema de
franquias. Proposicdo 4. A capacidade absortiva do know-how da franquia explorada pelos
franqueados possui um efeito positivo no desempenho pos-conversdao para 0 modelo de
franquias.

3. Método

Neste estudo trazemos uma analise empirica sobre a capacidade absortiva, focando nas
capacidades de aquisicdo, assimilagéo, transformacéo e exploragdo, segundo o modelo de
capacidade absortiva proposto por Zahra e George, (2002). Buscamos investigar a absorcéo de
conhecimento do sistema de franquias para a melhoria dos resultados. Nosso estudo procura
identificar, pela perspectiva do franqueado, evidéncias do desenvolvimento de capacidade
absortiva em lojas de autosservigco (supermercados) que foram convertidas para franquia.
Especificamente analisamos o desenvolvimento de capacidade absortiva pelo franqueado, dado
0 seu impacto na melhoria do desempenho das lojas convertidas em franquias.
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3.1 Coleta de dados

Os dados utilizados neste estudo resultaram de duas entrevistas semiestruturadas
realizadas com dois empreendedores franqueados proprietarios de 11 lojas de autosservico,
além de conversas telefénicas e observacdo participante da operacao nas lojas estudadas. Os
dois empreendedores tinham lojas prdprias que quiseram converter em franqueadas. A
observacdo participante ocorreu desde o inicio da negociagdo do contrato de franquia, durante
0 processo de conversdo dos supermercados para o sistema de franquias e observamos a rotina
das lojas. Podemos classificar o estudo como assente em estudo de dada a reduzida dimensao
da amostra e por ser uma investigacdo empirica de um fendmeno dentro do seu contexto real
(YIN, 2015). Ademais, estudo de caso é uma estratégia de pesquisa com foco no entendimento
das dinamicas apresentadas dentro de cenarios singulares. Embora tivéssemos acesso a outros
elementos documentais, ambas as empresas eram relativamente pequenas e ainda com
procedimentos pouco formalizados, pelo que a coleta de dados foi preponderantemente
realizada por meio de entrevistas.

Desenvolvemos um protocolo para a realizacdo do estudo. O protocolo é essencial para
garantir a confiabilidade da pesquisa e servir de orientacdo ao pesquisador na coleta de dados
(YIN, 2015). O protocolo visou manter o foco na investigacdo do papel do processo de
aprendizagem em franquias convertidas, buscando identificar o desenvolvimento de capacidade
absortiva pelo franqueado. Em seguida, buscando entender como o desempenho do franqueado
melhorou.

Uma entrevista durou 90 minutos e a outra 120 minutos. Ambos os respondentes foram
informados sobre os objetivos da pesquisa no inicio da entrevista. As entrevistas foram
realizadas no espaco proprio em julho de 2018, gravadas e transcritas na sua integralidade. Foi
garantido o anonimato dos participantes, pelo que o seu nome ou identificacdo das empresas
foram suprimidos deste artigo.

O roteiro foi composto primordialmente de questdes abertas de forma a assegurar que as
entrevistas ocorressem de forma dinamica e fluida desenvolvemos questdes abertas. O objetivo
foi de criar espago para que os entrevistados pudessem desenvolver seus argumentos para as
respostas concedidas. Perguntamos por exemplo: Como surgiu a ideia de converter seu
supermercado para 0 modelo de franquia? Houve planejamento? No supermercado, quais 0s
departamentos que traz maior rentabilidade? Para o supermercado no geral, como 0 processo
de aprendizado do sistema de franquias, agregou nos resultados de outros setores, como 0
acougue e a padaria? O que a marca da franquia trouxe de positivo para seu negocio? VVocé acha
que o know-how da franquia ajudou a melhorar a gestdo desta area? E o incremento dos
resultados com a conversao para franquias, foi o esperado?

Também coletamos dados por observacdo direta in loco. A evidéncia observacional é
frequentemente Gtil para proporcionar informacdo adicional sobre o topico estudado (YIN,
2015). A observacao participante oferece algumas vantagens, pois possibilita diversos graus de
integracdo no grupo observado e sistematizacdo dos procedimentos de recolha de informacao,
de acordo com os objetivos (ANGUERA, 1985).

3.2 Amostra

Os franqueados entrevistados sdao empreendedores do segmento de supermercados. Um
deles possui 6 supermercados e o outro 5 lojas. Os participantes foram escolhidos de forma
intencional, em vez de forma aleatoria. Ou seja, buscamos selecionar empresarios com vasta
experiéncia no segmento que atuam. Ambos os empreendedores converteram as suas lojas
independentes para as tornar franqueadas de uma grande rede multinacional. Os
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empreendedores optaram por fazer a conversao de suas lojas para o sistema de franquia por
almejarem maior eficiéncia na gestdo dos seus supermercados beneficiando para o efeito do
aprendizado com a franqueadora.

O empreendedor 1 tem 54 anos de idade, possui pos-graduacdo em administracao, tem 6
lojas de supermercados desde 2011, e anteriormente era executivo de multinacional. atualmente
ele tem 4 supermercados operados no sistema de franquias, e iniciou neste modelo ha cinco
anos. Para este estudo foi considerado a primeira loja convertida, por entender-se que a partir
dela deu-se o processo de absorc¢do do know-how.

O empreendedor 2 tem 42 anos de idade, ensino médio e possui 5 lojas de supermercados,
iniciou no segmento em 2008 e possui outros negodcios no ramo de alimentos. tem 3
supermercados que foram convertidos para o sistema de franquias e se foi investigado a
primeira loja pelos mesmos motivos do primeiro caso, sendo que nas outras lojas nao opera
ainda o agougue que estdo em processo de montagem.

3.3 Procedimentos de analise dos dados

Os dados e evidéncias coletados por meio de entrevistas, sustentadas num roteiro de
perguntas baseado na literatura e observacdo. As entrevistas formam gravadas, transcritas e
analisadas. A observacao serviu para capturar o processo de aprendizado dos franqueados e de
ganhos com a conversdo das lojas para franquias. No processo de observacdo, capturamos a
fase de conversdo fisica dos supermercados para o sistema de franquia, o planejamento de
reabertura com a bandeira da franquia, a reabertura da loja ja convertida em franquia e a rotina
da operacdo das lojas convertidas em franquia. Neste periodo observamos a aquisi¢do, a
assimilacdo, a transformacdo e a exploracdo do know-how de franquia na operacéo da loja. Por
exemplo, a aquisicdo do know-how da franquia, a assimilacdo e internalizacdo do conhecimento
da franquia, a transformacdo do aprendizado da franquia para a gestdo do negocio e a
otimizacdo da exploragéo de recursos que a franquia oferece.

Observamos, também, como esta absorcdo do conhecimento ajudou nos resultados.
Durante a fase de observacdo, acompanhamos a execucdo de checklist operacional, a visita dos
consultores de campo, a evolucdo das vendas e a rotina da operacdo da loja. O periodo total de
observacao teve uma duracdo de doze meses. Esta observacdo de cada franqueado foi feita por
um especialista da area, que na época da conversdo ocupava um cargo executivo na
franqueadora.

4. Resultados

As proposi¢Oes desta pesquisa foram alicercadas na capacidade absortiva, com foco na
aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e exploracdo, conforme o estudo de Zahra e George
(2002). O elemento fundamental é como usar o aprendizado do sistema de franquias permite
aos franqueados obter ganhos de produtividade e eficiéncia. Para este efeito é especialmente
relevante considerar o caso de empresas que ja existiam, mas que forma reconvertidas para o
sistema de franquias. Nestes casos € possivel comprar o “antes” e o “depois” da conversao que,
presumivelmente, se deve ao aprendizado obtido no sistema de franquia dada uma dotacdo de
capacidade absortiva. A anélise dos resultados assenta nos relatos dos entrevistados e respetiva
interpretacdo. Especificamente os relatos quanto ao aprendizado na franquia e como eles
otimizaram a absor¢@o do conhecimento da franquia para melhorar a gestdo do supermercado
como um todo.
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4.1  Adquirindo aprendizado com a franquia

A principal esséncia da franquia é replicar um modelo que ja demonstrou ter sucesso
(WU, 2015). Para o novo empreendedor que se torna franqueado o beneficio reside em um
aprendizado mais rapido (CARNEY, GEADJLOVIC, 1991) e na assungdo de menores riscos
se comparado ao de abrir um novo negdcio de raiz (COMBS, 2011). Em ambos os
entrevistados, o conhecimento advindo da franqueadora foi um elemento essencial. No caso do
empreendedor 1 os principais motivos para entrar no modelo de franquia foram em primeiro
lugar para obter uma melhor gestéo e padronizagdo na expansao dos seus supermercados, € na
sequéncia a simplificacdo dos processos. Ja para o empreendedor 2, um dos principais motivos
de entrar no negécio de franquias foi adquirir o conhecimento da operacdo de franquias para
aumentar as vendas no acougue e padaria que ganharam um incremento de 150 % no primeiro
ano. Para esse empreendedor, além do know-how, a marca e o marketing também ajudaram.
Uma das questdes abordadas foi sobre o processo de aprendizado de operar no sistema de
franquias. Nas palavras do empreendedor 1: “O que destaco como aprendizado da franquia que
transferi para a gestdo do pereciveis, foi principalmente a padronizacéo, ou seja, controle de
pedidos, layout e controle das perdas”.

Tabela 1. Aquisicdo. Beneficios buscados na adesdo ao sistema de franquia

Revista Gestao & Sustentabilidade Z UNIVERSIDADE
Grupo de Estudos em Operagoes e Sustentabilidade

. Aquisicao
Excerto Beneficio (';gggxrggg (ZAHRA,
P GEORGE, 2002)
Influxo de

Conhecimento de

“O que destaco como aprendizado da
franquia que transferi para a gestéo
do pereciveis, foi principalmente a
padronizacao, ou seja, controle de

pedidos, layout e controle das perdas”

(Empreendedor 1)

conhecimento
(know-how) da
franqueadora,
notoriedade da
marca, marketing
(comunicacéo de
marketing)

administracdo, gestdo
de estoque, controle de
perdas e pedidos,
layout do espaco,
otimizacéo de
processos.

“Hoje temos grupos de compras de
praticamente todos fornecedores. O
grupo de franqueados divulga nas
redes sociais, entdo sdo varias
oportunidades, colocam produto,
preco e quantidade. E uma rede, onde
um ajuda o outro. E um grupo
voltado para itens promocionais.
Hoje um dos principais motivos do
sucesso de compras de agougue e
padaria, € isso. Trocamos boas
praticas e absorvemos o que cada
parceiro compartilha, e nosso
resultado vem melhorando acima do
esperado”. (empreendedor 2)

Aprendizagem das
boas préticas, novas
conexdes acesso a
rede relacional da
franqueadora
incluindo outras
franqueadas.

Ganhos de eficiéncia
por adocdo de boas
préticas, acesso a
fornecedores, ganhos
nas compras,
incremento nas vendas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para 0 empreendedor 2, a absorcao de conhecimento (ZAHRA, GEORGE, 2002), se deu

fundamentalmente por novas conexdes (ZAHRA, GEOGE, 2002). Esse empreendedor explica
gue os grupos de compras dos franqueados trouxeram boas praticas de outros franqueados que
ajudaram na busca de melhores resultados. Os grupos possibilitaram o acesso aos principais
fornecedores de matéria prima da padaria e do agougue, disponibilizando dicas de compras
promocionais. Esses grupos compartilham informagdes nas redes sociais, como oportunidade
de produto, preco e quantidade. E uma rede, onde um ajuda o outro. Com esta ferramenta o
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franqueado consegue absorver conhecimento da franquia (ZAHRA, GEORGE, 2002) e
melhorar a gestdo destas areas.

Para Zahra e George (2002), a aquisicdo refere-se a capacidade de uma empresa de
identificar e adquirir conhecimento, critico para suas operagdes. Propusemos que a capacidade
absortiva do know-how da franquia adquirida pelos franqueados possui um efeito positivo no
desempenho pds-conversdo para 0 modelo de franquias, aprimorando a gestdo do seu negdcio
como um todo. Podemos afirmar com os relatos dos empreendedores e com a observagédo
desenvolvida, que o aprendizado adquirido ajudou a alcancar melhores resultados nas lojas
convertidas para franquia. Averiguamos que a aquisicao de conhecimento gerado pela franquia
ajuda a melhorar a gestdo de empresas convertidas em franquias. Estes achados véo de encontro
ao avancado na proposicao 1 que ha um efeito positivo no desempenho da capacidade absortiva
do know-how da franqueada. Os pesquisadores usaram o construto capacidade absortiva para
explicar varios fenbmenos organizacionais (ZAHRA, GEORGE, 2002). Identificar e reunir
conhecimento (aquisicdo de conhecimento) pode determinar a intensidade, a rapidez e a direcdo
que a empresa atinge melhores resultados (COHEN, LEVINTHAL, 1990; ZAHRA, GEORGE,
2002).

4.2 Assimilacéo: o processo de compartilhamento de informagdes entre franqueados

A assimilacdo do conhecimento é a principal caracteristica no sistema de franquias
(OKOROAFOR, 2014), que pode ser definido com a transferéncia de conhecimentos sobre a
operacdo de negocios, como por exemplo, manuais de operacéo, treinamentos, consultoria em
campo e checklist. No caso do empreendedor 1 que possui grande experiéncia no segmento de
supermercados, a assimilacdo se deu por conta essencialmente pela padronizacéo, que ele vé
também como simplificacdo dos processos. Esta simplificacdo permitiu ao franqueado
reorganizar sua rotina, inclusive nas compras e administrar seu tempo melhor e otimizé-lo,
dando maior foco ao planejamento do acougue e padaria, areas que possuem maior
rentabilidade.

Tabela 2. Assimilacéo. Beneficios buscados na adeséo ao sistema de franquia

Assimilacdo
Excerto Beneficio Melhoria de (ZAHRA,
desempenho GEORGE,
2002)
(Empreendedor 2)

“A franquia de supermercados me ajudou na
assimilacdo do conhecimento dos processos
de franquia e consequentemente na gestdo
dos nimeros do agougue e padaria. O que
me surpreendeu foi que com utilizamos
ferramentas e know-how da franquia para 0s
pereciveis, as vendas do agougue e padaria
dispararam! Este aprendizado da franquia
me trouxe beneficios para a gestdo do
acougue e padaria. Posso dizer que hoje a
maior parte do meu lucro vem destas duas
areas e ndo do supermercado”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Manuais de
operagéo,
treinamentos,
consultoria em
campo, checklist
operacional.

Otimizag&o do lucro da
loja. Melhor gestéo das
areas do supermercado.

O empreendedor 2, relata como foi seu inicio:
“A franquia de supermercados me ajudou na assimilacdo do conhecimento dos
processos de franquia e consequentemente na gestdo dos numeros do agougue e padaria.
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O que me surpreendeu foi que com utilizamos ferramentas e know-how da franquia para
0s pereciveis, as vendas do agcougue e padaria dispararam! Este aprendizado da franquia
me trouxe beneficios para a gestdo do agougue e padaria. Posso dizer que hoje a maior
parte do meu lucro vem destas duas areas e nao do supermercado”.

De acordo com Zahra e George, (2002) a assimilagdo do conhecimento permite que as
empresas processem e internalizem conhecimento gerado externamente. Constatamos que a
assimilacdo dos conhecimentos adquiridos com o sistema de franquias agregou descobertas que
proporcionaram melhores resultados. Com o know-how da franquia, a assimilagdo do
conhecimento proporcionou uma oportunidade de padronizacao da rotina por meio do uso de
checklist. Desta forma podemos confirmar a proposicdo 2 que ha um efeito positivo da
assimilacdo pelas franqueadas no seu desempenho.

4.3 Transformacéo de novos conhecimentos da franquia

A transformacéo de novos conhecimentos oriundos da gestdo da franquia nos processos
de gestdo do supermercado agregou melhor desempenho. No caso do empreendedor 1, as
vendas tiveram incremento de 30% nos pereciveis no primeiro ano. Para ele, a marca forte da
franquia traz para dentro da loja muito mais clientes. Esta sinergia entre com a franquia, ajuda
a transformar os processos do acougue e padaria (ZAHRA, GEORGE, 2002). Ele explica que
por meio do know-how da franquia, o fluxo de clientes do supermercado no modelo de franquia
impulsionou a venda destas areas. Com esta transformacdo, obtém-se um resultado imediato de
aumento na venda de pereciveis. O incremento das vendas no agougue e padaria é um dos
pontos que ele cita como um dos principais beneficios advindos da franquia.

O empreendedor 2 ressalta que a sinergia com a franquia (ZAHRA, GEORGE, 2002) por
meio de treinamentos, da consultoria de campo, da franquia, contribuiu positivamente para a
transformacéo do conhecimento e para os resultados, uma vez que esta transformacao se tornou
uma vantagem competitiva que trouxe um desempenho superior (BARNEY, 1991). Ele pode
enxergar nas vendas como jé citado, o excelente incremento de 150% no primeiro ano. Para ele
a transformacéo se deve ao melhor foco nas negociagdes destas areas, que conseguiu com a
conversdo de seu supermercado para franquia. O franqueado explica que conseguiu reestruturar
sua rotina pela facilidade que a padronizacdo de compras da franquia trouxe para a operacéo de
sua loja. Assim com maior tempo, ele conseguiu dedicar mais tempo ao acougue e padaria. Ele
explica que sua maior dedicacdo nessas areas trouxe resultados expressivos nas vendas e na
gestdo. Por conta da sua maior dedicacéo.

Tabela 3. Transformacéo. Beneficios buscados na adesdo ao sistema de franquia

Transformacéo
Excerto Beneficio Melhoria de (ZAHRA,
desempenho GEORGE,
2002)
(Empreendedor 2) .
« . . Incremento expressivo
Porque além da maior margem que o Marca forte da
- . . nas vendas dos
acougue e a padaria possuem, ndo temos o franquia, o 7
: : ; . pereciveis no primeiro
compromisso de compra direto da franquia ~ Treinamentos :
- ~ - ano. A franquia trouxe
no pereciveis. Entdo a vantagem de e consultoria . )
L n S para dentro da loja muito
adquirir uma franquia é para aumentar as de campo. o
LR - L mais clientes.
vendas na padaria, frios e agougue. Hoje Centralizacdo
. : g Melhor foco nas
eu me dedico mais a estas duas areas que e S
x o . . negociagdes.
sdo bem rentaveis e transformei todo o padronizacao

Reestruturacdo da rotina

aprendizado da franquia para a gestdo do de compras. e maior foco na gestio,

acougue e padaria”. (Empreendedor 2)
Fonte: Dados da pesquisa.
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Corroborando com Zahra e George (2002), constatamos que houve uma transformacéo e
aprimoramento das rotinas, que facilitaram a combinagao do conhecimento existente e 0s novos
conhecimentos. Desta maneira os franqueados se beneficiaram do conhecimento do sistema de
franquias e da transformacdo desse conhecimento para a gestéo da loja, esta constatagédo vem
ao encontro da preposicdo 3: a transferéncia de conhecimento da franquia, contribui
positivamente para a transformag&o do conhecimento na conversdo para franquia que impactara
positivamente nos resultados.

4.4 Exploracao de novos processos

O sistema de franquias oferece novos conhecimentos (LINDBLOM, TIKKANEN, 2010)
além da possibilidade de desenvolvimento das competéncias essenciais e da captacdo de
recursos (ZAHRA, GEORGE, 2002). No caso do empreendedor 1, ele iniciou na franquia
guando ja possuia quatro supermercados, momento que tinha muita dificuldade com a falta de
padrdo entre as lojas, onde cada loja possuia um sistema diferente, o recolhimento do dinheiro
ndo tinha carro forte, e viu na conversédo para franquia o caminho para expansdo e para maior
dedicacdo nas areas de agougue e padaria, areas que no seu ponto de vista tinham grande
potencial de ganhos.

Inicialmente comegou com uma loja convertida em franquia, e pode reorganizar-se e com
a reestruturacdo da sua rotina de compras, passou a ter mais tempo para focar o acougue e a
padaria, areas do supermercado que os resultados passaram a representar 60% dos seus ganhos.
Assim, alternando momentos de expansdo que precisam de mais dedicacdo e momentos de
estabilizacdo e maturacdo do negdcio, ap6s cinco anos, ele opera quatro lojas. E além disto,
sobrando mais tempo para o lazer, e para a familia.

Tabela 4. Exploracao. Beneficios buscados na adesdo ao sistema de franquia

. Exploragéo
Excerto Beneficio Melhoria de (ZAHRA, GEORGE,
desempenho
2002)
(Empreendedor 1)
“As vendas cresceram 150 % no Reorganizagdo da
primeiro ano. Neste caso tivemos um rotina da loja.
modelo de sucesso. Colocamos mais Organizacéo dos Otimizagéo do tempo,
sortimento e trabalhamos melhor os processos. melhoria na qualidade
pre¢os no agougue e padaria. Sem o Otimizacdo da de vida. Incremento de
vinculo nestas &reas com a exploracdo das vendas, inclusive nas
franqueadora, temos a liberdade de  competéncias como  &reas mais rentaveis da
explorar melhor o sortimento colocar gestor. Melhor loja. Rotinas
o0 produto que quiser e precificar mais exploracao e melhormente
de acordo com as necessidades, por captacdo de direcionadas.
exemplo repassar uma melhor recursos do sistema
negociagdo de precos.” de franquias.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o empreendedor 2 com a conversdo da primeira loja ele também achou no sistema
de franquias a oportunidade para padronizar os processos de seu supermercado e explorar mais
seu agougue e padaria. Assim, motivou-se para investir na reforma e ampliacdo de ambos, e viu
as vendas responderam fortemente. Situagdo que ele acredita que sem a conversdo do seu
supermercado néo seria possivel realizar estes resultados.

Com a conversdo para franquia de supermercados o empreendedor 2 acredita ter
otimizado a exploracdo das suas competéncias essenciais de gestor, além da melhor exploracao
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e captacdo de recursos (ZAHARA, GEORGE, 2002), que o ajudaram melhorar os resultados
do acougue e padaria. Uma constatacdo destes melhores resultados, foi que atualmente esta em
fase de montagem de acougue e padaria nas outras duas lojas. Sua decisdo de montar o agougue
e padaria depois de um tempo de operagéo nestas lojas se deve pelo motivo que hoje ele sente-
se mais seguro para administrar estes novos negocios, devido ao conhecimento adquirido com
a primeira loja convertida em franquia. Os incrementos no faturamento, o estimularam para esta
decisdo, como ele mesmo comenta:
“As vendas cresceram 150 % no primeiro ano. Neste caso tivemos um modelo de sucesso.
Colocamos mais sortimento e trabalhamos melhor os precos no agougue e padaria. Sem o
vinculo nestas areas com a franqueadora, temos a liberdade de explorar melhor o sortimento
colocar o produto que quiser e precificar mais de acordo com as necessidades, por exemplo
repassar uma melhor negociacao de pregos.”

Observamos que os resultados das rotinas de exploracao proporcionaram aos franqueados
das lojas convertidas uma criacdo de novos processos e novas formas organizacionais
(SPENDER, 1996). Constatamos que o estabelecimento de rotinas direcionadas (RUMELT,
1987: ZAHRA, GEORGE, 2002), permitiu que as lojas convertidas em franquia se
beneficiassem da exploracdo do conhecimento do sistema de franquias. Em suma, encontramos
evidéncias que sustentam a proposicao 4 que os franqueados exploram o know-how adquirido
na franquia, e este aprendizado contribui para a melhoria do desempenho. Podemos afirmar que
a exploracdo como uma capacidade organizacional permite as empresas refinarem, ampliarem
e alavancarem as competéncias existentes e transformarem o conhecimento em suas operacdes
obtendo melhores resultados (ZAHRA, GEORGE, 2002). A importancia da exploracdo esta
principalmente no aprimoramento das rotinas que permitem as empresas explorarem o
conhecimento e melhorarem o desempenho organizacional.

Com base nas entrevistas e na observacdo, constatamos que 0 conjunto de rotinas e
processos organizacionais pelos quais as franquias adquiriram, assimilaram, transformaram e
exploraram o conhecimento, elas produziram uma capacidade dinAmica organizacional (Zahra
& George, 2002) que influenciaram positivamnte os resultados organizacionais relatados. Em
suma, as evidéncias revelam que a capacidade absortiva pode ser identificada nas empresas
franqueadas de varejo de supermercados analisadas por meio de entrevistas e observacéo,
conforme o0 modelo conceitual proposto por Zahra e George (2002).

5 Discusséo e Consideracdes Finais

Neste estudo pesquisamos buscamos identificar, pela perspectiva do franqueado,
evidéncias do desenvolvimento de capacidade absortiva nos sistemas de franquias e qual o seu
beneficio para o negocio. Corroborando com Minguela et al. (2012) propomos neste estudo que
a franquia é um meio apropriado para avaliar o grau de recep¢do da capacidade absortiva e
objetivamos entender como ela pode ajudar a melhorar os resultados de um negocio. Por meio
da absor¢do do conhecimento do sistema de franquias para melhorar seus resultados.
Trouxemos uma analise empirica sobre a capacidade absortiva, focando nos processo de
aquisicao, assimilagéo, transformacao e exploragdo de conhecimento como proposto por Zahra
e George (2002).

A absorcdo do conhecimento pelas empresas, e no caso do nosso estudo, por franqueados,
por meio de aquisicao, assimilacdo, transformacéo e exploragdo do know-how de franquias, é
entendida como fonte de recursos e oportunidade para gerar desempenho superior (BARNEY,
1991). Em outras palavras o novo conhecimento oferecido pelo sistema de franquias aos
supermercadistas pesquisados traz beneficios para o negdcio. Aferimos que a oportunidade de
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transformacdo e padronizacdo das rotinas e de melhor planejamento, permite que oS
franqueados possam explorar o conhecimento no sistema de franquias e absorver seus
beneficios para outras areas do seu negdcio que rapidamente respondem com o incremento
significativo nos resultados.

Este artigo contribui para a literatura de aprendizagem em franquias ao integrar o conceito
de capacidade absortiva de Zahra e George (2002), como uma fonte geradora de recursos que
permitem o atingimento de melhores resultados no processo de conversao de franquias. O
incremento deste estudo para academia é oferecer uma perspectiva da gestdo do conhecimento
em franquia, considerada como um campo emergente (IDDY, ALON, 2019).

Podemos concluir que encontramos evidéncias nos n0ssos €asos para a existéncia efetiva
de processos de aquisic¢do, assimilacao, transformacdo e exploracao do conhecimento (ZAHRA,
GEORGE, 2002), como propusemos no estudo. A aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e
exploracdo do conhecimento de franquias muito se deu pela capacidade dos franqueados em
vislumbrar a oportunidade de incorporar na conversao para franquia de seus supermercados,
uma absorcdo deste conhecimento para as areas de maior rentabilidade do negécio. Esta
estratégia de absorcdo de conhecimento para atingimento dos seus objetivos, tornou as
franquias mais lucrativas e mais bem administradas.

5.1 Limitacdes da pesquisa e sugestdes de pesquisa futura

Esta pesquisa ndo esta isenta de limitages. A primeira delas, é devida a sua natureza
qualitativa, que dificulta a generalizacdo para outros contextos. Nossa pesquisa se limita a
subjetividade da analise qualitativa dos resultados. A interpretacdo e analise das evidéncias do
desenvolvimento de capacidade absortiva nos sistemas de franquias poderia ser desenvolvida
de forma diferente por outros autores. Outra limitacdo esta relacionada & amostra escolhida,
pois analisamos empreendedores experientes que ja possuiam supermercados e decidiram pela
conversao para o sistema de franquias. Como sugestéo para futuros estudos, poder-se-ia analisar
a capacidade absortiva do conhecimento potencial e realizada em franqueados que iniciam no
sistema de franquias, porém sem experiéncia prévia no segmento. Ou seja, aprofundar a
observacao do papel da capacidade absortiva em franquias que ndo passem pelo processo de
conversdo de lojas. SAo necessarias mais pesquisas para examinar o papel da capacidade de
absortiva no desempenho de franquias, por exemplo na visdo dos franqueadores. Também seria
interessante medir aprendizado e a capacidade absortiva da empresa ou individuo de criar,
armazenar, transformar, receber, replicar e aplicar o conhecimento em franquias.
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