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Resumo
Neste estudo, as redes organizacionais sdo tratadas como uma estratégia de inovacao em franquias, que buscam desenvolver novos
produtos, processos e explorar novos mercados. Tem como objetivo analisar as interagdes que se estabelecem na rede de franquias

Mormaii®, buscando identificar se os lagos relacionais dessas conexdes potencializam o desenvolvimento de inovagdes na rede. A
metodologia foi desenvolvida sob a abordagem qualitativa, por meio da estratégia de estudo de caso. Como instrumento de coleta
de dados, foram realizadas andlises de documentos e entrevistas com profissionais da area administrativa do setor de franchising e
franqueados da marca, tendo como limite de quantidade o critério saturagdo. Como principais resultados, observou-se que os mecan-
ismos que promovem o contato direto entre franqueador e franqueado, favorecem o compartilhamento de novas ideias e sugestoes
para a rede. Também foram caracterizados os lagos relacionais das interagdes, sendo que os lagos fortes buscam a uniformidade e
contribuem para as atividades proprias da franquia e os lagos fracos potencializam o desenvolvimento de inovacgdes na rede.

Palavras-chave: Lacos relacionais; Inovacao tecnoldgica; Sistema franchising; Mecanismos de transferéncia de tecnologia; Grau
de riqueza de informagao.

Abstract

In this study, the organizational networks are treated as an innovation strategy in franchising, seeking to develop new products, pro-
cesses and explore new markets. It has the objective to analyze the interactions that take place in a Mormaiil | franchise network in
order to identify if the weak ties of these connections potentiate development of innovations in the network. The methodology was
developed from the qualitative approach. As data collection instrument were accomplished analysis of documents and interviews
with professionals from the administrative and franchisees of the franchising network investigated. The interviews aim to under-
stand the relationship between the relational ties of interactions and the development of innovations for the network. As main results,
it was observed that the mechanisms that promote direct contact between franchisor and franchisee promote sharing of new ideas
and suggestions for the network. Also, the relational ties of interactions were characterized, where strong ties seek uniformity and
contribute to the own activities of the franchise and weak ties potentiate the development of innovations in the network.

Keywords: Relational ties; Innovation; Franchising system; Technology transfer mechanisms; Degree of information richness.
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1. Introducio

As organizagdes sofrem intensa pressao para melhorar a qualidade e as caracteristicas dos produtos
e processos, reduzir os custos e principalmente diminuir o tempo de desenvolvimento de novos produtos
(Burgelman & Sayles, 2012; Lazzarotti et al., 2014; OCDE, 2005; Wheelwright & Clark, 2012). De acordo
com Christensen et al. (2012, p. 353), “as empresas ndo devem empregar uma estratégia unica e eterna para
capturar valor por meio dos ciclos de vida de suas tecnologias”. Nesse sentido, o sistema franchising surge
como um modelo alternativo de negécio, que visa, por meio da organiza¢do em redes, atender tais necessidades.
Esse modelo pode ser considerado como um “segmento do empreendedorismo, servindo como alternativa
ao empreendedor que deseja estabelecer-se com marcas e know-how consolidados pelo franqueador” (Melo
& Andreassi, 2010, p. 270). Neste estudo, as redes organizacionais serdo tratadas como uma estratégia de
inovacdo em franquias, que buscam desenvolver novos produtos, processos e explorar novos mercados.

O sistema de franquia empresarial (sistema franchising) ¢ um modelo de negdcio caracterizado pela
relag@o contratual entre franqueador e franqueado (Brasil, 1994). Nesse sistema, o franqueador ¢ o detentor da
marca e transfere seu know-how tecnoldgico ao franqueado, que por sua vez ¢ o empreendedor que incorpora
tais conhecimentos transferidos neste processo.

De acordo com os dados da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF, 2017), nimeros do franchising
refletem a relevancia das redes como estratégia organizacional. Em um periodo de 5 anos, correspondente aos
anos de 2013 a 2017, o faturamento do setor teve um aumento em cerca de 38%, bem como o nimero de redes
de franquias passou de 2.703 unidades em 2013 para 3.039 em 2016, tendo uma queda em 2017 para 2.845
unidades (ABF, 2017). Esses dados demonstram a evolucao do setor e evidenciam a organizacdo de redes
como uma nova op¢ao no cenario economico atual.

Assim, a estrutura¢do em redes pelas franquias empresariais ¢ percebida como uma estratégia para as
empresas, a qual permite reduzir os riscos dos negdcios, aumentar a vantagem competitiva e ¢ caracterizada
pela transferéncia de tecnologia e procedimentos ja testados pelo franqueador (Aguiar et al., 2014; Melo &
Andreassi, 2010; Melo et al., 2014; Nyadzayo et al., 2011). As redes de franquias correspondem a um modelo
formatado de negocio, no qual ocorre a transferéncia de conhecimentos e procedimentos, com o objetivo de
construir ¢ manter uma imagem distinta entre os clientes, por meio da padronizagado (Bitti, 2012).

Para isso, sdo estabelecidas as interacdes dentro darede. Nessa interacao entre franqueador e franqueado
sao definidos os lagos e relagdes interorganizacionais, que possibilitam o compartilhamento de conhecimentos
na rede. Granovetter (1973) foi um dos precursores em abordar sobre a forca dos lacos fracos, os weak ties,
como foram tratados pelo autor. Seus estudos revelam que, por meio de lagos fracos, ¢ possivel a construgao
de pontes que conectam, de maneira mais rapida e por um caminho mais curto, diferentes grupos dentro de
uma rede, favorecendo o desenvolvimento de inovagdes (Granovetter, 1973; 1983). Ele menciona que os
lacos relacionais sdo caracterizados pelos fatores tempo, confianga mutua, intensidade emocional e servicos
reciprocos (Granovetter, 1973).

Em um sistema de franquia empresarial, a inovagdo encontra na uniformidade uma barreira para seu
desenvolvimento, ja que a padronizagdo e a burocracia dificultam o incremento de novas ideias para a rede
(Bitti, 2012; Rodrigues & Andreassi, 2012). Nesse sentido, Talamo e Carvalho (2010) refor¢gam que, apesar de
os lagos fortes estabelecerem uma forte ligacdo entre os grupos e uma relagdo de confianga que favorecem os
integrantes da rede, podem comprometer a estrutura desta e a aquisicdo do novo conhecimento. Por outro lado,

os lagos fracos livram o franqueado das obrigac¢des e formalidades encontradas nos lagos fortes e propiciam o
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surgimento de novas ideias e diferentes canais de comunicagdo dentro da rede (Hansen, 1999).

Assim, este estudo teve como objetivo analisar as interagdes que se estabelecem na rede de franquias
Mormaii®, buscando identificar se os lagos relacionais dessas conexdes potencializam o desenvolvimento de
inovacoes.

Importante ressaltar que, conforme o Manual de Oslo (OCDE, 2005), para compreender as interagdes
no processo de inovacdo ¢ fundamental identificar como as transferéncias de conhecimento e de tecnologia
ocorrem. Além disso, ¢ importante descobrir quais sdo as principais fontes de fluxo de conhecimentos e de
tecnologia e quais dessas fontes possuem maior relevancia. Assim, compreender como se dao as relagdes
interorganizacionais dentro de uma rede de franquias torna-se relevante contribui¢ao para o campo dos estudos
organizacionais e para a pratica empresarial.

Além disso, para Granovetter (1973) e Hansen (1999), as atividades que visam a inovacao dentro de
uma rede sdo mais facilmente desenvolvidas por meio de lagos fracos, pois favorecem o compartilhamento
de informagdes de maneira mais rapida e eficiente. E nesse sentido que este estudo pode contribuir, pois trara

dados empiricos para verificar esse aspect dentro da rede de franquias Mormaii®.
2. Referencial tedrico

2.1. Interagoes em redes organizacionais

De acordo com 0 Manual de Oslo (OCDE, 2005), as interagdes sdo as principais fontes de conhecimento
externo para o desenvolvimento das atividades de inovagdo. Os beneficios das interagdes dependem da
qualidade do compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, que visem reforgar ou manter sua vantagem
competitiva por meio do desenvolvimento de inovacdes. As interagdes propiciadas pelas redes sdo as relagdes
sociais que possibilitam o compartilhamento de informagdes e de novas ideias para o contexto organizacional.

Dessa forma, torna-se relevante compreender como sdo estabelecidos os lagos relacionais dentro de uma
rede, bem como sua tipologia, € quais os mecanismos de gestdo. Neste estudo, o embasamento tedrico para este
tema estd focado na Teoria das Redes Sociais (Social Networks). No contexto organizacional, essa teoria estuda
como as relagdes sociais entre os individuos de determinada rede podem afetar o desempenho das organizagdes
(Granovetter, 1973; 1985). Cunha (2004, p. 41) considera que “a perspectiva das redes sociais amplia o
escopo da andlise organizacional, abrindo as portas para a identificagdo e o estudo dos relacionamentos que as
organizacdes desenvolvem no ambiente”. Isso porque essa teoria estuda os relacionamentos organizacionais
de maneira mais ampla, buscando compreender toda a complexidade envolvida nas interagdes.

Assim, sob viés social, Granovetter (1973) introduziu o conceito de lagos relacionais, em que a forca
¢ determinada de acordo com os fatores tempo, intensidade emocional, confianca mutua e servigos reciprocos
que constituem os lagos. Cunha (2004) aborda que a confianga, base da relacdo informal, reduz as incertezas
das inter-relagdes, sendo que os riscos ou ameagas a confianga podem ser controlados por mecanismos formais,
como contratos, estruturas hierarquicas, normas e outros instrumentos. Contudo, para Granovetter (1973), o
que ira caracterizar a for¢a de um lago ndo ¢ a estrutura organizacional, mas sim a intensidade das interacdes.
Essa intera¢do pode ser efetivada por meio das redes organizacionais, que atuam como um instrumento
eficiente de difusdo da inovacdo através da colaboracdo e da interagdo (Pellegrn et al., 2007).

Em relagdo a forga, Granovetter (1973) caracteriza esses lagos como fracos ou fortes. Os lagos fortes

sdo os relacionamentos densos e formais entre os envolvidos, caracterizados pela confianga entre os atores
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e pelo controle formal das atividades. Entretanto, Granovetter (1973) aponta que os lagos fortes podem
ser considerados como uma barreira a inovagdo, pois sustentam as informagdes e recursos ja existentes
nas organizacdes. Isso porque os mecanismos formais visam a uniformidade, controle e padronizagdo das
operacoes.

J& os lagos fracos contrapdem-se aos fatores que visam as formalidades dos lagos fortes, possibilitando a
conexao entre varios grupos sociais. Isso favorece a difusdo de novas informagdes e ideias e o desenvolvimento
de inovacdes nas redes (Granovetter, 1983). Granovetter (1973) menciona que, enquanto os lacos fortes
determinam um “Unico caminho” para um objetivo, os lagos fracos oferecem “pontes” alternativas que

permitem criar novos caminhos mais curtos e eficientes.

2.2. Lagos relacionais e os mecanismos de transferéncia de tecnologia

Considerando que o sistema franchising ¢ caracterizado por um contrato formal de franquia empresarial
(Brasil, 1994) e que sustentar a padronizacdo e controlar as unidades franqueadas dispersas geograficamente
¢ um dos principais desafios ao franqueador (Minguela-Rata et al., 2012), faz-se necessaria a utilizagdo
de mecanismos formais para a transferéncia de conhecimento (Melo et al., 2015). A Tabela 1 resume as

caracteristicas dos lacos relacionais estabelecidos em franquias considerados neste estudo.

Tabela 01
Caracterizacdo dos lagos relacionais abordados neste estudo
FATORES LACOS FORTES LACOS FRACOS
Mecanismos de transferéncia de Tecnologia Formal Informal
Grua de riqueza de informacao Baixo Alto
Tipo de conhecimento Explicito (menos complexo) Tacito (mais complexo)
Finalidade Uniformidade nos processos Diferencial competitivo
Favorece Padronizacao Inovacdo

Com base na perspectiva da Teoria das Redes Sociais, entre lacos fortes e fracos (weak ties) de
Granovetter (1973) e na pesquisa de Hansen (1999), neste estudo sera estabelecida uma relagdo entre a forca
dos lagos e a formalidade dos mecanismos de transferéncia de tecnologia. Assim, os mecanismos formais sao
aqui caracterizados como os lagos fortes em uma rede de franquia empresarial, encarregados de transmitir
informacdes explicitas a toda rede e visam adquirir ou manter sua competitividade por meio da padronizagao.
Além disso, sao compreendidos como mecanismos de “baixo grau de riqueza” de informagdo. A Teoria da
Riqueza de Informagao (Daft & Lengel, 1983) aborda que a riqueza ¢ definida conforme a capacidade de
abranger as potenciais informag¢des de uma comunicacdo. Nessa perspectiva, a informagdo que promove
prontamente um novo conhecimento substancial ¢ considerada rica; caso a comunicagdo forneca pouca
compreensao, a informagao nela contida ¢ considerada de “baixo grau de riqueza”.

Ja os mecanismos informais, qualificados neste estudo como de “alto grau de riqueza” de informagao,
serdo tratados como os lagos fracos estabelecidos nas relagdes entre franqueador e franqueado. Tais mecanismos
compreendem o conhecimento tacito da rede e visam desenvolver um diferencial competitivo por meio do
estabelecimento de know-how tnico que caracteriza arede. Os lagos fracos contribuem para o desenvolvimento
de atividades que promovem a inovagao, pois oferecem informagoes estratégicas e desenvolvem relagdes que

proporcionam um novo conhecimento dentro da rede (Hansen, 1999).
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Considerando que os lagos fracos podem providenciar acesso a novas informagdes (Hansen, 1999),
uma das mais importantes fontes de tecnologia nas redes de franquia ¢ o conhecimento criado pelo franqueado
(Lindblom & Tikkanen, 2010). Assim, o papel do franqueador ¢ capturar esse conhecimento e torna-lo possivel
de compartilhar entre as demais unidades na rede. Nesse contexto, muito além dos desafios organizacionais,
competitivos e de controle enfrentados por qualquer tipo de organizacao, as franquias enfrentam um desafio
ainda maior: identificar as possiveis inovagdes que podem ser desenvolvidas na rede, levando em consideracao
o conhecimento adquirido pelo franqueado na sua interagdo com outros franqueados ou demais possiveis
contatos, ou seja, por meio dos lacos fracos.

Para Lindblom e Tikkanen (2010, p. 186), o conhecimento detido pelos franqueados ¢ especialmente
valioso, porque “franqueados com uma orientacdo empreendedora podem ser verdadeiros inovadores e
propulsores de mudangas”. Segundo Melo et al. (2012, p. 159), “os franqueados podem ser considerados
importantes geradores de inovagdes”. Dessa forma, o franqueador deve estabelecer mecanismos eficientes que
identifiquem as potenciais inovagdes por meio de lagos fracos e possibilitem a disseminagdo das inovagdes
para toda a rede.

Em um sistema franchising, sao utilizados varios mecanismos de transferéncia de tecnologia que sao
classificados como de “alto” e “baixo grau de riqueza” de informagdes (Windsperger & Gorovaia, 2011),
conforme apresentados na Tabela 2. No contexto de franquias, o contato direto entre franqueador e franqueado
¢ considerado um mecanismo de “alto grau de riqueza” de informagdes, pois promove o feedback imediato da
comunicacao a ser transmitida. Os mecanismos de “alto grau de riqueza” de informagdes favorecem o didlogo
e enriquece a interagdo entre franqueador e franqueados, podendo ser sanadas as duvidas e apresentadas
explicacdes mais detalhadas dos procedimentos da franquia (Minguela-Rata et al., 2010). O mecanismo face-
to-face possibilita a observacao da linguagem corporal e facial, tom de voz, emogdes e sentimentos e, por essa
razao, ¢ considerado de “alto grau de riqueza” de informacgdes. Além de favorecer o feedback da comunicacao,
também permite melhor compreensao do conhecimento a ser transmitido (Daft & Lengel, 1983; Windsperger
& Gorovaia, 2011). Apesar de a formalidade ser capaz de promover solucao para a maioria dos desafios

organizacionais, a comunicagao face-to-face permite melhor compreensao das informagdes padronizadas.

Tabela 02
Caracteristicas dos mecanismos e grau de riqueza de informacdes
RIQUEZA DE
INF%RM ACAO MECANISMO FEEDBACK FONTE LINGUAGEM
Alta Face-to-face Imediato Pessoal Corporal, natural
Telefone Répido Pessoal Natural
T Escrito, informal Lento Pessoal Natural
. Escrito, formal Muito lento Impessoal Natural
Baixa Numérico, formal Muito lento Impessoal Numérica

Fonte: adaptado de Daft e Lengel (1983, p. 10).

Outro fator ¢ devido a dispersdao geografica que caracteriza as redes de franquia, sendo que algumas
adaptacdes aos mercados locais podem ser necessarias. De acordo com Melo et al. (2012), em alguns
mercados, os procedimentos que visam a padronizagdo podem ndo ser suficientes para o melhor desempenho
da rede, o que requer adaptacdes e em alguns casos a diversificacao das atividades. Nesse sentido, as atitudes

empreendedoras dos franqueados que visam a adequacgdo ao contexto local, configuram-se como a¢des que
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resultam em inovacdes para toda a rede. Dessa forma, o franqueador deve identificar e gerir as atividades nao
padronizadas que surgem nas unidades franqueadas para que seja possivel o desenvolvimento de inovagdes.

Assim, os lagos relacionais, caracterizados pelo contato direto na relagao entre franqueador e
franqueados e entre estes, promovem a troca de experiéncias na rede e o compartilhamento de novas ideias.
Tal caracteristica contribui para a constru¢ao de uma vantagem competitiva, no sentido de melhor conhecer
o comportamento dos consumidores dos mercados locais, bem como contribui para o desenvolvimento de
inovagodes em produtos, processos e tecnologias.

Os lagos relacionais sao considerados neste estudo como importantes fatores propulsores de inovagdes
e serdo analisados no contexto das redes de franquias. Em sintese, a literatura aponta que, no processo de
transferéncia de tecnologia, as informagdes sao compartilhadas por meio de mecanismos que promovem lagos
mais ou menos intensos nas interagdes entre os integrantes da rede, de acordo com a complexidade e grau de

riqueza das informagdes.

3. Método

Este estudo estd embasado na abordagem qualitativa de pesquisa, tanto para a coleta como para a
analise dos dados. A perspectiva qualitativa ¢ uma abordagem utilizada nos estudos organizacionais, no sentido
de contribuir com maior aprofundamento das informagdes, que ndo sao possiveis por meio de contagem
numérica, e sim por meio de abordagem interpretativa e naturalistica (Denzin & Lincoln, 2006). Nesse sentido,
a abordagem qualitativa possibilita conhecer as percepg¢des e significados do franqueador e franqueados acerca
das questdes formuladas para esta pesquisa.

Dentro da abordagem qualitativa, a estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, com o
proposito de investigar os fendmenos em um determinado contexto. Para isso, diferentes métodos de coleta
de dados foram utilizados, no sentido de contribuir com a andlise € compreensao do objeto de pesquisa, como
entrevistas, observagao e analise documental (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2010).

O objeto de estudo deste trabalho ¢ a rede de franquias Mormaii®, que possui a matriz franqueadora na
cidade de Garopaba, estado de Santa Catarina, Brasil. A Marca Mormaii® ¢ referéncia mundial em produtos
esportivos. E uma das poucas marcas brasileiras presente em diversos paises, contribuindo para a expansdo
das franquias brasileiras no cenario economico mundial (ABF, 2010; 2012; 2014). Dos anos 1970 até os
dias atuais, a marca conquistou seu espago no mercado nacional, por meio da introducao de inovagdes que
fomentaram o desenvolvimento dos esportes de acdo em todo o Brasil, especialmente o surf. Hoje ela possui
um mix de produtos superior a 5 mil itens, o que possibilitou o crescimento da marca no contexto nacional e
a exploracao de mercados internacionais (Mormaii, 2018a).

Primeiramente, foram coletas informag¢des com 31 franquias da rede, para a elaboragdo de um
mapa relacional. O objetivo foi de analisar possiveis relacdes mutuas estabelecidas entre os franqueados.
Posteriormente, foram entrevistados dois representantes da Mormaii® e cinco franqueados, os quais sdao
proprietarios de 19 unidades da rede. Foram também realizadas visitas a algumas unidades franqueadas, a
fabrica de neoprene e aos setores de Desenvolvimento de Produtos e Mormaii Franchising.

A coleta dos dados compreendeu duas etapas. Primeiramente, foram coletas informacdes com 31
franquias da rede em estudo, para a elaboracao de um mapa relacional. Esse contato foi realizado por telefone
e e-mail. Para a elabora¢ao do mapa relacional da franquia, foi utilizado o software UCINET 6 for Windows,
versao 6.601 (Borgatti et al., 2002).

A outra etapa consistiu em coletar informagdes por meio de entrevistas, observagdo do ambiente e
10
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analise de documentos e materiais informativos da rede, com o objetivo de responder aos questionamentos
levantados neste estudo. As entrevistas foram realizadas por meio de roteiro semiestruturado, compost por
perguntas oriundas do referencial teorico adotado. Foram realizadas com dois representantes da Mormaiil | e
cinco franqueados, os quais sdo proprietarios de 19 unidades das 31 franquias da rede. Salienta-se que, para
as entrevistas com os franqueados, foi adotado o critério de “ponto de saturacdo” dos dados, no sentido de
identificar o momento mais adequado para encerrar a coleta de entrevistas (Godoi & Mattos, 2010; Godoy,
2010). As entrevistas foram gravadas e transcritas e, posteriormente, foram tratadas por meio da técnica de
analise de contetido.

A técnica de observagao foi realizada em visitas a algumas unidades franqueadas, a fabrica de neoprene
e aos setores de Desenvolvimento de Produtos e Mormaii Franchising. Além disso, procedeu-se a analise de
documentos e materiais informativos da rede.

A técnica de analise utilizada neste estudo € a analise de contetido, considerada como um conjunto de
técnicas de analises das comunicagdes, que buscam compreender os significados das mensagens e informacgdes
coletadas (Bardin, 2004). O tipo de andlise de contetido utilizado neste estudo € a andlise categorial, que se
refere ao desmembramento do texto em unidades (categorias) para a investigacdo do tema. A analise preveé o
mapeamento das inter-relagcdes entre as diversas categorias, obtendo-se esquemas que revelam a articulagao
base da interpretacdo. (Bardin, 2004)

Além disso, a triangulacao foi utilizada como um procedimento que auxilia o pesquisador na busca
pela validade e confiabilidade do estudo, atribuindo cientificidade a pesquisa, bem como o detalhamento da
op¢ao metodologica. Dessa forma, para a analise dos dados coletados neste estudo, foram trianguladas as
informacdes obtidas por meio das estratégias e técnicas da abordagem qualitativa (Yin, 2010), confrontando

os dados com o referencial tedrico de base, no sentido de aprofundar os resultados e discussdes do estudo.

4. Analise e discussoes dos resultados

Inicialmente, sdao apresentados dados de perfil dos entrevistados, conforme caracterizados na Tabela
3. Ressalta-se que os codigos mencionados a cada entrevistado foram definidos para a meng¢ao de cada um na
analise dos dados.

Tabela 03
Perfil dos entrevistados
Integrated model X2 CF1 NFI GFI
Franlell:)i:li;); i? ?:Iirclli:;i:ltlrgativo GMMF Gerente de ]l:\f:;léﬁ?s?fgda Mormaii 2 anos )
Franqueador - Gerente de Desenvolvimento
Desenvolvim(:,nto de Produtos GDP de Produtos 27 anos i
Franqueado F1 Sécia/Proprietaria 20 anos 4 unidades
Franqueado F2 Sécia/Proprietaria 2 anos 1 unidade
Franqueado F3 Sécia/Proprietaria 14 anos 3 unidades
Franqueado F4 Sécia/Proprietaria 22 anos 9 unidades
Franqueado F5 Socia/Proprietaria I anoe 6 meses 2 unidades

As entrevistas foram realizadas com a Gerente de Marketing da Mormaii Franchising, que € responsavel

pela coordenagao do setor de Franquias da rede; e o Gerente de Desenvolvimento de Produtos da Mormaii.
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Além disso, foram entrevistados cinco franqueados proprietarios de 19 unidades franqueadas da rede.
Essas entrevistas buscaram compreender qual ¢ a relagdo existente entre os lagos relacionais das interagdes e
o desenvolvimento de inovagdes para a rede.

A Mormaii® possui produtos em diversos segmentos de mercado, produzidos por grandes fabricas
como a Technos, Grendene, Trifill, entre outras. Iniciou o processo de franqueamento da marca em 1995,
sendo que os segmentos de atuacdo da marca sdo: roupas de neoprene; skates; roupas e equipamentos
esportivos; equipamentos para moto; relogios; oculos; confecgao; calgados; bonés; acessorios; mochilas e
malas; acessorios neotech; artigos para papelaria; lazer; Mormaii Motors; satude; bicicletas; camping; fitness.
Observou-se na pesquisa que o mix de produtos Mormaii® corresponde as expectativas dos franqueados da
marca, que buscam elementos de diferenciacao e destaque no mercado atual. (Mormaii, 2018b)

As interagOes estabelecidas na rede podem ser consideradas como fonte de conhecimento e de
tecnologia para as atividades de inovagao (OCDE, 2005). Na relagdo entre franqueador e seus franqueados,
e também entre as unidades franqueadas da rede entre si, ¢ possivel obter informagdes de mercado e de
procedimentos que conduzem a inovagao. Dessa forma, buscou-se conhecer as relagdes mutuas estabelecidas
entre os franqueados da rede Mormaii® e construir um mapa relacional dessa interagao.

Para o mapeamento das interagdes existentes entre os franqueados, além das entrevistas, todos os
franqueados foram contatados por e-mail e telefone e foi solicitado que indicassem trés outras unidades
franqueadas com as quais mais se comunicam. Alguns franqueados indicaram mais e outros menos de trés
unidades, sendo que foram consideradas todas as respostas. Também se buscou verificar a frequéncia deste
contato e os mecanismos utilizados para essa comunicagao.

Os dados levantados indicaram que a comunicagdo entre os franqueados da rede se da por meio da
utilizacao dos seguintes mecanismos: telefone, e-mail, aplicativos de mensagem, videoconferéncia, reunioes
e workshops (showrooms). Nota-se que alguns desses mecanismos de transferéncia de tecnologia utilizados
entre os franqueados sdo os de “alto grau de riqueza” de informagdes, tais como os showrooms e telefone.
Esses mecanismos proporcionam a rede melhor compreensao das informacdes e conhecimentos transferidos
e enriquecem a comunicagao, em razao do contato direto e feedback imediato que eles promovem (Daft &
Lengel, 1983; Windsperger & Gorovaia, 2011). Assim, entende-se que as informagdes compartilhadas entre
os franqueados da rede Mormaii® possuem “alto grau de riqueza”, ja que sao transferidas por meio de tais
mecanismos.

No entanto, o e-mail seja considerado um mecanismo de baixo grau de riqueza de informagao (Daft
& Lengel, 1983; Windsperger & Gorovaia, 2011), o mesmo também ¢ bastante utilizado nessa interacao,
pois pode se configurar também como uma ferramenta que proporciona rapidez, agilidade e um tom de
formalidade para a comunicagao, indispensavel no mundo empresarial. Conforme o Manual de Oslo (OCDE,
2005), as interagdes menos intensas oferecem informacdes codificadas, como no caso do e-mail, utilizado
para a comunicagdo dos franqueados entre si. Mas, tendo em vista que as unidades se encontram dispersas
geograficamente, o e-mail ¢ um mecanismo eficiente que promove o contato entre as franqueadas, ainda que
esse contato ndo ocorra com muita frequéncia na rede.

Emrelagado a frequéncia do contato entre elas, algumas unidades franqueadas se comunicam diariamente,
outras, semanalmente, mensalmente e semestralmente, periodo que ocorrem os showrooms de novas colegdes
da marca. Além de fomentar a inovagdo, Granovetter (1973) aponta que as relacdes infrequentes e distantes

evitam o fornecimento de informagdes redundantes, o que favorece o compartilhamento de novas ideias e
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sugestoes para a rede. Isto ¢, cada unidade franqueada pode contribuir com algo novo para a marca a cada
showroom, de acordo com sua realidade. Esta tendéncia foi observada nas entrevistas com os franqueados,
que revelaram ser capazes de compreender as demandas locais de cada unidade, identificar as oportunidades
e as experiéncias e informagdes trazidas pelos clientes de diferentes regioes, que de acordo com o Manual de
Oslo (OCDE, 2005), também ¢ fonte de inovagdo. Conforme abordado pela franqueada F2: “A gente troca
muita ideia com o cliente e eventualmente surgem ideias que a gente inclusive leva para os showrooms pra
discutir se € legal, se ndo ¢ legal, porque € assim que todo mundo cresce”.

Os showrooms realizados pela marca possuem dois dias de duragdo e sempre ocorrem na cidade de
Garopaba, que sedia a Mormaii®. Nesse evento, sdo apresentadas as colecdes de verdo e de inverno e os
franqueados levam propostas de melhorias, relatos de acontecimentos que ocorrem nas unidades, curiosidades,
novidades, duvidas, sugestoes de clientes e ideias de inovagao para a rede. De acordo com Granovetter (1973),
um dos principais objetivos de encontros e convengoes, como os showrooms, ¢ a manutengao dos lagos fracos
dentro da rede. De acordo com os entrevistados, os showrooms realizados semestralmente pelo franqueador
sa0 importantes mecanismos que promovem o encontro entre os franqueados, configurando-se como um canal
aberto para discussdes, compartilhamento de ideias, informagdes, sugestoes de melhorias ou de produtos
novos que podem resultar em inovagdes. Nesse sentido, a realizagao dos showrooms ¢ uma importante fonte
de inovacdo para a rede, aqui definidos como mecanismos de “alto grau de riqueza” de informagdes, por
proporcionar um contato direto entre franqueador e franqueado e estes entre si e por fornecer um feedback
imediato na interagao.

Com os dados coletados, foi possivel realizar um mapeamento que evidencia as interagdes entre os
franqueados da rede Mormaii®. Esse mapa relacional est4 representado na Figura 1. Para a elaboragdo desse
mapa, foi utilizado o software UCINET 6 for Windows, versao 6.601 (Borgatti et al., 2002).

Fig. 1. Mapa relacional dos franqueados Mormaii®

Fonte: Ucinet 6 for Windows (Borgatti et al., 2002), com dados da pesquisa.
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Conforme mostra o mapa da Figura 1, pode-se observar que na rede pesquisada existem seis grupos
de franqueados Mormaii®, que estao destacados com as mesmas cores. Estes sdo formados devido aos lagos
fortes que unem as franqueadas que estdo dentro de cada grupo, sendo que todas as unidades interligadas por
meio de lagos fortes pertencem ao mesmo franqueado. Esse resultado corrobora com o definido por Hensen
(1999), quando mencionado que a manutencao dos lagos fortes requer muita energia. Isso porque nas unidades
que possuem o mesmo franqueado como socio/proprietario a comunicacao € mais intensa € o contato mais
frequente, exigindo um controle mais eficiente e feedback mais rapido. Isso também esta relacionado com o
mencionado por Minguela-Rata et al. (2012), de que a disposi¢do em ajudar e prestar assisténcia ¢ maior nos
lagos fortes, além de existir uma relacao especial que promove compreensao mutua, onde ha oportunidade de
busca de instrucdes e feedback.

Segundo Granovetter (1973), lagos fracos sao mais propensos a interligar membros de diferentes grupos
do que os lagos fortes, que tendem a concentrar-se em grupos particulares. Quanto mais forte for o laco dessa
interacdo, mais unicas serdao as possibilidades de caminhos que as informagdes e ideias poderdo percorrer.
Nessa perspectiva, por meio dos lagos fracos, os franqueados poderao sempre contribuir com novidades para
a marca, havendo variadas fontes de informacdes para alavancar a inovagao na rede. (Granovetter, 2005)

Assim, observou-se, a partir da Figura 1, que existem conexoes estabelecidas entre unidades que nao
possuem proprietario (franqueado) em comum, sendo que o fluxo de informagdes entre essas unidades se
da por meio de lacos fracos. Isso porque, segundo Minguela-Rata et al. (2012), os contatos infrequentes e
de baixa intensidade resultam em um lago fraco. No contexto de franquia empresarial, a interacao entre os
franqueados de diferentes unidades/localidades pode ser considerada um lago fraco dentro da rede.

A densidade (D) de uma rede ¢ uma medida que apresenta o nivel de conectividade da mesma. Pode
ser obtida dividindo o nimero de relagdes existentes (RE) entre as relagdes possiveis (RP) e multiplicando
por 100. Para identificar o nimero de relagdes possiveis (RP), basta multiplicar o nimero de nos (NN) pelo

numero total de n6s (NTN) menos 1. Assim temos:

D=RE/RPx 100

Dessa forma, a densidade da rede em estudo é de 17%. A baixa conectividade verificada entre os
franqueados da rede indica que as interagdes dentro da rede podem ser mais intensificadas, a fim de ampliar
as conexoes e obter maior nimero de informacdes das demais unidades. Nesse cendrio, quanto mais densa
for a rede, maior serd a disseminacdo do conhecimento. No entanto, ¢ um fator positivo, pois de acordo com
Granovetter (2005), quanto mais densa for a rede, mais forte serd o laco dessa interacdo e mais Unicas serdo
as possibilidades de caminhos que as informagdes e ideias poderdo percorrer. Assim, os franqueados poderao
sempre contribuir com novidades para a marca, havendo variadas fontes de informagdes que contribuem para
a inovagao na rede.

A Figura 2 apresenta as quantidades de interagdes de cada unidade da rede, tanto de entrada como de
saida, bem como o grau de centralidade de cada uma. As colunas 1, 2, 3 e 4 da Figura 2 apresentam o grau
de saida, o grau de entrada, o grau de saida normalizado e o grau de entrada normalizado das interagdes,
respectivamente. Na primeira coluna, ¢ possivel observar a quantidade de interagdes que as unidades
estabelecem com as demais. Nota-se que algumas unidades nao interagem devido ao pouco tempo de atuagao
na rede. As unidades mais recentes ainda ndo estabeleceram muito contato com as demais franqueadas, pois

as interacdes na rede dependem de fatores como confianga, intensidade emocional, afinidade, oportunidade,
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entre outros. Nota-se também que, apesar de as unidades U22 e U23 relatarem que ainda nao possuem contato

frequente com outros franqueados, essas foram citadas por outras unidades.

FREEMAN DEGREE CENTRALITY
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Fig. 2. Quantidade de interagdes e grau de centralidade.

Fonte: Ucinet 6 for Windows (Borgatti et al., 2002), com dados da pesquisa.

Em relagdo ao grau de entrada das interagcdes, € possivel verificar que, dentre as unidades que mais
estabelecem conexdes com outras franqueadas da rede, merecem destaque as unidades U1, U10, U14, U20
e U21. De acordo com o grau de entrada, essas franqueadas foram citadas por varias outras unidades como
referéncia no fluxo comunicacional. O direcionamento dessa comunicagao parte principalmente das unidades
que fazem parte do grupo destacado em verde no mapa relacional da Figura 1. Considerando o grau de entrada
normalizado, essas unidades também apresentam maiores graus, sendo as U10 e Ul atores centrais dessa
rede em termos de interacdes recebidas, com graus de 0.533 e 0.400 respectivamente. Ou seja, essas unidades
estabelecem 53,3% e 40% respectivamente das conexdes possiveis com os demais integrantes da rede. Desse
modo, as unidades Ul e U10 podem ser consideradas referéncia nas interacdes entre os franqueados da rede
Mormaii®.

Ja o grau de intermediacdo evidencia a possibilidade que um ator da rede tem para intermediar as
conexoes entre os demais. A analise desse grau identifica os caminhos geodésicos entre os nos da rede, isto €,
os caminhos mais curtos que ligam os demais n6s. Corroborando com as formulagdes de Granovetter (1973),
que afirma que, por meio dos lagos fracos, € possivel a constru¢ao de “pontes” que conectam de maneira

mais rapida e por um caminho mais curto diferentes grupos dentro da rede, pode-se identificar as unidades
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franqueadas que atuam como intermediadoras nessa interagdo. A Figura 3 apresenta os resultados do grau de

intermediagao.
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Fig. 3. Resultados do grau de intermediagao.

Fonte: Ucinet 6 for Windows (Borgatti et al., 2002), com dados da pesquisa.

Os resultados mostram que as franqueadas U1 e U10 possuem maior grau de intermedia¢do (93.000 e
43.833, respectivamente), evidenciando a importancia dessas unidades nas interagdes dentro da rede Mormaii®.
Assim, pode-se verificar que as unidades Ul e U10 atuam como pontes dentro da rede, favorecendo os lagos
relacionais e as conexdes entre as unidades. De acordo com Granovetter (1973), os lagos relacionais sao
caracterizados pelos fatores tempo, confianga, intensidade emocional e os servigos reciprocos.

Assim, pode-se inferir desse resultado, que essas “unidades pontes” possuem uma boa relagdo com
as demais franqueadas e contribuem para o compartilhamento de informacdes dentro da rede. Nesse sentido,
Cunha (2004) considera que a base da relagao informal ¢ a confianga, fator que reduz as incertezas das inter-
relacdes. Essa concepgdo ¢ verificada nas interacdes dos franqueados entre si, considerados aqui como lagos
fracos, pois quando se referiam as unidades que mais se comunicavam, indicavam as unidades que possuiam
um bom relacionamento e que mais confiavam. Esta relacdo representa a intensidade emocional que caracteriza
os lagos relacionais dentro de uma rede.

Na interacdo entre franqueador e franqueado, sdo estabelecidos lagos mais ou menos intensos
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(Minguela-Rata et al., 2012), que variam de acordo com fatores como tempo, confianca, intensidade emocional
e servigos reciprocos que caracterizam os lacos (Granovetter, 1973). Sustentando nos dados essa afirmativa, a
entrevistada GMMEF afirma que “o relacionamento com o franqueado ¢ fundamental, [...] deve ser uma relacao
bastante aberta, direta, franca, para ser duradoura. Nos temos franqueados que esta na rede ha mais de 20 anos,
¢ uma parceria bem grande mesmo”. Nesse sentido, observou-se que o fator tempo pode ser considerado um
lago forte na rede pesquisada. “E por confiar na Marca! Afinal, é tanto tempo [...]”, afirma a entrevistada F3.
Segundo alguns entrevistados, o tempo que trabalharam com a marca e a confianga que esta proporcionou ao
longo dos anos foram fatores que contribuiram para se tornarem franqueados, quando a Mormaii® formatou
seu negocio para o modelo de franquia.

O fator confianca também foi fundamental para a entrada dos novos franqueados na rede. Relata a
franqueada F5, que entrou recentemente na rede: “A gente sempre teve vontade de ter um negocio proprio e
a franquia eu acho que ¢ uma garantia pra quem procura um negdcio proprio; € uma ‘garantia’, entre aspas,
a mais do sucesso do negdcio”. O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 89) aponta que “a confianca, os valores
e as normas podem ter um impacto importante sobre o funcionamento das relagcdes externas sobre a troca de
conhecimentos no interior da empresa” (OCDE, 2005, p. 89). Nesse sentido, sendo a Mormaii® uma marca
renomada e reconhecida mundialmente, a confianca estabelecida no mundo dos negécios favoreceu a entrada
de novos franqueados para a rede.

Quando questionados acerca dos motivos que levaram a empreender em um modelo de franquia
empresarial, os franqueados também evidenciaram o know-how do franqueador como principal estimulo para

a entrada na rede, conforme abordado pela franqueada F2:

Porque ela tem todo um know-how por tras. E esse o know-how que eu fui atras, de
como administrar um novo negocio. Porque eu iria ter que reaprender muita coisa. A
gestdao de uma empresa € a mesma. A gestdo administrativa, financeira ¢ a mesma. Mas
a busca de fornecedores, o conhecimento do produto, tudo isso ¢ diferente. E isso faz
o0 sucesso da empresa.

Dessa forma, o know-how da Mormaii® e a credibilidade que a marca construiu no mercado ao longo
do tempo, contribuiram para a entrada de novos integrantes na rede, estabelecendo uma rela¢do de confianca.
Assim, referente aos servigos reciprocos, que também caracterizam os lagos relacionais (Granovetter, 1973),
pode-se observar que alguns fatores contribuiram para a expansdao da marca Mormaii® dentro do contexto de
rede de franquia, tais como: a oferta do know-how pelo franqueador; a expertise na manipulagdo de matérias
primas, como o Neoprene utilizado na fabricacdo dos principais produtos da marca; o mix de produtos
Mormaii®, com mais de 5 mil itens; e a referéncia no cenario nacional e mundial no setor de esportes livres.

Diante disso, foi possivel observar que os fatores tempo, confianga, intensidade emocional e servigos
reciprocos caracterizam os lacos relacionais na rede pesquisada. A analise desses fatores confirma que a forca
dos lagos varia de acordo com cada um deles e de acordo com os mecanismos de transferéncia de tecnologia

utilizados na interagao.

5. Consideracoes finais
O desenvolvimento deste estudo possibilitou identificar e caracterizar as interagdes que se estabelecem

dentro da rede de franquia pesquisada. A pergunta de pesquisa buscou identificar de que maneira sdo
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estabelecidos os lacos relacionais dentro do contexto do sistema franchising e como os lagos relacionais podem
ser considerados potencializadores de inovacgao na rede. Para tanto, o objetivo geral do estudo foi atendido,
sendo que a rede de franquias Mormaii® foi mapeada de acordo com as relagdes mutuas estabelecidas entre
os franqueados da marca.

Entre os resultados, verificou-se a baixa densidade da rede (17%), indicando que as interagdes podem
ser intensificadas, com o objetivo de estabelecer maior niimero de conexdes entre os franqueados. Isso, a
fim de favorecer o compartilhamento de ideias na a rede e possibilitar a abertura de diferentes caminhos
para a transmissao de novos conhecimentos. Dessa forma, por meio dos showrooms realizados pela marca, ¢
possivel obter novas informagdes e sugestoes relevantes que surgem das unidades franqueadas, o que reflete
na identificagdo de uma demanda ainda desconhecida dos mercados locais. Por meio do modelo de franquia
empresarial, a marca pode obter vantagem competitiva, ao antecipar para o mercado inovagdes tecnoldgicas
no segmento em que atua. Essa interacdo, portanto, pode reduzir os riscos e as incertezas da inovagao, ja que
as unidades franqueadas estao mais proximas dos clientes, o que favorece a aplicabilidade e o possivel sucesso
da inovagao.

Ainda, o mapa relacional permitiu conhecer que existem unidades franqueadas que agem como
intermediadoras no processo de interacdo dentro da rede. Os resultados mostraram que as franqueadas Ul
e U10 atuam como “pontes” dentro da rede, apresentando maiores graus de intermediagdo. Essas unidades
intermediam as interagdes entre os franqueados e contribuem para o fluxo relacional da rede, promovendo
caminhos mais curtos para as conexdes entre as unidades.

Também foi possivel caracterizar os lagos fortes e fracos que se estabelecem na franquia pesquisada,
caracterizados pelos fatores tempo, confianca mutua, intensidade emocional e servigos reciprocos. Observou-
se que o tempo que a marca atua no mercado mundial, e particularmente a lideranga no mercado brasileiro,
foi o principal motivador para a expansao das franquias Mormaii®, influenciando principalmente a entrada de
novos franqueados para a rede. Algumas unidades franqueadas relataram que o tempo de relacionamento que
foi estabelecido com a marca contribuiu para fortalecer os lagos existentes entre franqueador e franqueado.
Dessa forma, esse laco forte caracteriza a intensidade emocional e a confianga estabelecida entre os integrantes
da rede, inclusive entre os franqueados entre si. O know-how proprio da marca, o mix de produtos da rede e
o apoio do franqueador ao franqueado também foram evidenciados nesta pesquisa como servigos reciprocos,
indicando que esses lagos fortes favorecem a uniformidade das atividades e a transferéncia de informagdes
formais que visam a padronizagao.

Outros lagos fortes identificados neste estudo referem-se a relacdo de confianga estabelecida entre
franqueador e franqueado e aos mecanismos formais de transferéncia de tecnologia que sdo utilizados na
rede; enquanto os lacos fracos sdo caracterizados pela interagdo informal entre franqueado e cliente. Nesse
sentido, a interacdo dos franqueados com os clientes de seus mercados locais também foi considerada
como fonte de inovacao para a franquia. Por meio desse lago fraco, € possivel identificar as necessidades e
demandas de mercado e descobrir possiveis nichos a serem explorados pela marca. A partir das informagdes
de mercado obtidas na interagdo entre franqueado e cliente, ¢ possivel desenvolver inovagdes emergentes
que contribuem para o potencial competitivo da marca. Da mesma forma, a intera¢dao entre franqueador e
franqueado caracterizada pelo canal aberto para discussdes e sugestes também foi apontada como um laco
fraco. Tal interacao possibilita a identificacdo das demandas de diferentes localidades e de diferentes publicos,

o que foi considerada uma fonte de inovagao para a franquia.
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As interagdes entre unidades franqueadas que possuem o mesmo franqueado como sécio/proprietario
foram reconhecidas como lacos fortes dentro da rede. Essa interagdo demanda um esfor¢o maior no fluxo
comunicacional e no compartilhamento de informacdes entre as unidades. Por outro lado, as interacdes entre
diferentes unidades fomentam a discussdo de novas ideias, sob variados pontos de vista, j& que as unidades

franqueadas estdo localizadas em diferentes regides do Brasil.
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