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ERESUMO

O objetivo do artigo é identificar os fatores condicionantes da formacdo de uma rede horizontal entre franqueadas para
atividades de compras. Trata-se de um estudo de caso Unico, desenvolvido com abordagem descritiva e qualitativa, realizado
no segundo semestre de 2013. Foram pesquisados documentos de 2011 a 2013, observadas rotinas da operacionalizacao
e entrevistados trés integrantes da rede. Os principais resultados indicam que ambiente de franquias contribuiu para a
aproximacao dos participantes da rede, pelo conhecimento prévio e atuacdo conjunta, reduzindo incertezas e promovendo
maior confianca. No entanto, eleva os riscos pelo aumento da confianca, tais como a ndo previsao do tratamento de litigios
entre os participantes e os fornecedores e desisténcias de integrantes. Também limita a expansao da rede para categorias de
compras e entrada de novos parceiros. O ambiente é restrito as empresas da franquia e os materiais primarios sao regulados
pela franqueadora, impedindo ganhos com esses fatores.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas; redes horizontais; franquias; Teoria do Custo de Transacdo; economias de escala.

ABSTRACT

The objective of this article is to identify the conditioning factors to creating a horizontal network with franchisees for pur-
chasing activities. This is a single case study, developed with a descriptive and qualitative approach, during the second half
of 2013. Documents from 2011 to 2013 were researched, routines of operation were observed and three members of the
network were interviewed. The main results indicate that franchising environment contributed to approximating the partici-
pants to the network, by prior knowledge and joint activities, reducing uncertainty and promoting greater trust. However, it
raises the risks linked with increased trust, such as no provision of handling of disputes between participants and suppliers
and member dropouts. It also limits the expansion of the network to shopping categories and entry of new partners. The
environment is restricted to companies of the franchise and the primary materials are regulated by the franchisor, preventing
gains with these factors.
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1. INTRODUCAO

A formacdo de aliancas ¢ uma maneira das
companhias obterem vantagens que isoladamente
ndo conseguiriam ou teriam dificuldades de alcan-
car. Os beneficios econdmicos dessas atividades
podem ser obtidos de forma direta, por economias
de escala e escopo (PINDYCK; RUBINFELD, 2010),
ou indireta, por aprendizado organizacional, cap-
tacdo de informacdes, recursos e capacidades de
parceiras (SOEKIJAD; ANDRIESSEN, 2003; POULIS;
YAMIN; POULIS, 2012).

Nesse sentido, segundo Rangan e Yoshino
(1996), as aliancas estratégicas apresentam-se di-
recionadas as atividades de duas ou mais empresas
gue formam parceria em acdes gue promovam me-
lhor eficacia das estratégias. Esses autores apresen-
tam trés principais elementos dessas associacoes:
(1) independéncia das empresas; (2) compartilha-
mento de beneficios e controle; (3) contribuicdo
continuada em areas estratégicas.

Os estudos sobre aliancas e redes de empre-
sas discutem diversos elementos relacionados,
tais como (a) a combinacao entre competicao e
cooperacao, a coopeticdo (BENGTSSON; KOCK,
2000); (b) interesse em obter recursos e melho-
rar o desempenho (CHATTERJEE, 2002); (c) de-
terminantes de parcerias entre empresas de di-
ferentes paises (CHETTY; WILSON, 2003; DONG;
GLAISTER, 2006); (d) riscos na atuacao conjunta
(WEBER; SPARKS, 2004); (e) protecao contra no-
vos concorrentes (POULIS; YAMIN; POULIS, 2012);
(f) desenvolvimento de produtos (BADIR; BUCHEL;
TUCCI, 2012); (g) determinantes das escolhas das
empresas (CUMMINGS; HOLMBERG, 2012); (h)
confianca (BIERLY; GALLAGHER, 2007). Tais pes-
quisas apresentam foco em situacdes nas quais
competidores ou empresas que atuam em cadeias
produtivas diferentes associam-se para atuar em
conjunto.

Para associar-se, a premissa subjacente é
a liberdade da empresa, ou seja, os elementos
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apresentam-se enquadrados em aliancas de or-
ganizacbes que possuem liberdade para decisdes
sobre pontos estratégicos, como mercado e for-
ma de atuacao, insercao ou retirada de produtos
e marcas, inovacao etc. No entanto, as franquias
sao relagbes em que uma organizacao-mae, O
franqueador, tendo por base um contrato, se
associa a empresas locais, os franqueados, para
gue esses vendam ou prestem servicos com 0s pro-
cessos e a marca do primeiro (RUBIN, 1978). Essas
relacdes apresentam reduzido grau de liberdade
estratégica para os franqueados (STEPHENSON,;
HOUSE, 1971; KLEIN, 1995) e os direitos de de-
cisbes sao fatores cruciais (BAUCUS, BAUCUS,
HUMAN, 1996, MUMDZIEV, WINDSPERGER,
2013). As decisbes estratégicas sobre produtos,
precos, marcas e mercados normalmente ocorrem
nas franqueadoras, restringindo as possibilidades
de decisdo das franqueadas.

As pesquisas no ambiente de franquias pro-
curam identificar os determinantes das escolhas
das empresas sobre como iniciar uma franquia
(CASTROGIOVANNI; COMBS; JUSTIS, 2006) e
as relacoes entre as partes nessa fase (BAUCUS;
BAUCUS; HUMAN, 1996), discutindo também os
determinantes das empresas em mesclar o uso de lo-
jas proprias e de franqueados (DANT; KAUFMANN;
PASWAN, 1992; CASTROGIOVANNI; COMBS;
JUSTIS, 2006). Além desses, discutem também os
aspectos que determinam os controles formais e
relacionais e o desempenho da franquia (PAULINO,
2010; WRIGHT; GRACE, 2011; SOLIS-RODRIGUEZ;
GONZALEZ-DIAZ, 2012; GILLIS; COMBS; KETCHEN
JUNIOR, 2014). Mesmo com tais estudos, aborda-
gens sobre franquias ainda possuem pouca énfase
na literatura (CAGLIO; DITILLO, 2008).

Em relacao a parcela de pesquisas sobre a au-
tonomia dos franqueados, encontram-se discus-
sdes acerca dos problemas de agéncia e de custos
de transacao relacionados a oportunismo, contro-
les, governanca da rede, atividades deliberadas
pelos franqueados e ativos especificos investidos
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por eles, confianca e compromisso (MICHAEL,
2000; MUKHERJEE, 2003; COCHET, DORMANN;
EHRMANN, 2008; WRIGHT, GRACE, 2011; JELL-
OJOBOR; WINDSPERGER, 2014). Ainda, em sua
maioria, as pesquisas tém como pano de fun-
do a discussdo sobre riscos vinculados a atuacéo
dos franqueados, em virtude da reputacdo da
marca da franquia e da qualidade dos produtos
e servicos, bem como processos deliberados, dis-
cutindo os controles a serem empregados pelos
franqueadores.

Diante disso, percebe-se que tanto os estudos
sobre redes fora do ambiente de franquias como
aqueles com analise entre franqueados e fran-
gueadores ndo apresentam elementos sobre redes
auténomas entre franqueados. Pela caracteristica
das restricdes contratuais, a formacdo de redes
deste tipo estaria vinculada a fatores nao estraté-
gicos. Por esse fato, as demais atividades organi-
zacionais possuem papel operacional importante,
representando alternativas relevantes no desem-
penho. Enquadram-se, por exemplo, 0s servicos
de compras de materiais e servicos das atividades-
meio, nao relacionados a produtos ou matérias-pri-
mas, tal como analisado nessa pesquisa.

Dada essa realidade, o objetivo do estudo é
identificar os fatores condicionantes da formacao
de uma rede horizontal entre franqueadas para as
atividades de compra. Essa pesquisa contribui com
os estudos sobre redes horizontais, com destaque
para a associacao entre empresas franqueadas.
Além disso, contribui para que as empresas pos-
sam identificar fatores que promovam ou inibam
tal configuracao de rede.

A importancia do setor de franquias no Brasil
reforca a necessidade de pesquisas nessa area,
representando faturamento préximo a R$ 116 bi-
lhées no ano de 2013, crescimento de 11,9% em
relacdo a 2012 (ABF, 2014). O ramo de alimentos,
no qual se enquadra a rede de franqueadoras des-
sa pesquisa, representou 20,7% desse montante,
sendo o segundo no ranking dos maiores ramos
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de franquias no pais em faturamento e lider em
numero de franqueadores.

Além dessa introducao, o artigo é compos-
to por uma revisao da literatura, iniciando pela
Teoria do Custo de Transacao, seguido das alian-
cas entre empresas, finalizando com o ambiente
de franquias. Os procedimentos metodoldgicos
sao abordados na sequéncia, assim como os resul-
tados obtidos, as consideracoes finais e as obras
analisadas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Teoria do Custo de Transacao

A investigacao que originou a Teoria do Custo
de Transacao (TCT) esta relacionada aos aspectos
gue determinam a existéncia de diferentes custos
nas organizacoes. Para isso, a transacao é a uni-
dade basica de andlise e é “determinante da for-
ma da organizacao” (WILLIAMSON, 1989, p. 28),
relacionada a incerteza, pelos pressupostos da ra-
cionalidade limitada, assimetria de informacoes,
oportunismo, especificidade dos ativos e frequén-
cia das relacdes. Para Commons (1931), as orga-
nizacbes surgem com o intuito da continuidade
das relacoes, constituindo-se em estruturas com
governo. O contrério sao contratacdes por rela-
cOes com o mercado, sem assisténcias ou garantias
promovidas por essas organizacoes. As estruturas
mistas também sao abordadas por meio de contratos
neoclassicos, pautados nas relacoées (WILLIAMSON,
1979), e podem ser associadas a formacao de fran-
quias e redes horizontais.

As relacbes em nivel de mercado apresentam
maior assimetria de informacées, menor especifi-
cidade dos ativos e baixo nivel de frequéncia das
relacdes. No modo em que as relacbes ocorrem
em uma organizacao pautada na hierarquia, o
oportunismo se apresenta nas relacoes, em que 0s
mecanismos de controle de execucao dos contra-
tos sao elementos importantes. Em ambientes de

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015

09/04/2015 17:05:00



Luiz Henrique Figueira Marquezan e Marcos Antonio de Souza

configuracao hibrida, como as franquias, espera-se
reduzir os niveis de incerteza e oportunismo por
meio dos controles técnicos e relacionais (SOLIS-
RODRIGUEZ; GONZALEZ-DIAZ, 2012; GILLIS;
COMBS; KETCHEN JUNIOR, 2014), nos quais 0s
custos com ativos especificos sao elevados por par-
te dos franqueados, e ha alta frequéncia de rela-
cOes entre as partes.

As diferentes formas de relacées geram custos
de transacao de dois tipos: antes das transacoes (ex
ante) e apds os contratos (ex post). Nas ex ante ha
a redacao, negociacao e salvaguarda dos contra-
tos; ex post referem-se a manutencdo do contrato
e tratamento de problemas de nao cumprimento
(WILLIAMSON, 1989). O investimento em custos
ex ante esta relacionado a reducdo de conflitos
e litigios entre franqueador de franqueado que
geram custos ex post ao contrato (MICHAEL,
2000), visdes dos controles exercidos pelo fran-
queador. Nesse sentido, a completude dos con-
tratos esta relacionada a maturidade da franquia,
indicando que a experiéncia do franqueador leva
a elaboracao de mecanismos ex ante mais efetivos
(SOLIS-RODRIGUEZ; GONZALEZ-DIAZ, 2012). No
entanto, estes autores identificaram que o ambien-
te de interacdo constante da franquia pode levar
a substituicdo entre mecanismos formais e relacio-
nais de governanca, visto que os riscos de expro-
priacao sao bilaterais.

2.2. Aliancas entre empresas

Uma alianca entre organizacdes pode ser en-
tendida como “qualquer relacionamento volun-
tariamente iniciado e duradouro entre duas ou
mais organizacbes que envolve a partilha, troca
ou codesenvolvimento de recursos (por exemplo,
capital, tecnologia, ou rotinas organizacionais)”
(GILLESPIE; GULATI, 2001, p. 393). Quanto as for-
mas, podem ocorrer por contratos sem comparti-
lhamento de capital, ou acordos acionarios, que
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incluem empreendimentos conjuntos (YOSHINO,;
RANGAN, 1996).

Yoshino e Rangan (1996) identificam aliancas
estratégicas por: (a) as empresas continuam inde-
pendentes; (b) compartilham o beneficio e con-
trolam o desempenho das tarefas; (c) contribuem
continuamente em areas estratégicas. Destacam
também a transferéncia continua de tecnologia,
produtos ou qualificacdes e o controle comparti-
lhado. Devlin e Bleackley (1988) destacam mudan-
ca radical ou melhora da posicao competitiva das
empresas como caracteristicas.

Entre as motivacoes para associar-se estao: re-
ducao da competicao entre concorrentes aliados;
acesso a recursos; capacidades e conhecimentos;
economias de escala. Também se pode obter ga-
nhos por meio da especializacdo em etapas da ca-
deia e melhora no fluxo de informacbes e recursos
(EBERS, 2001). A premissa é o interesse em atin-
gir objetivos que sozinha nao conseguiria ou teria
dificuldades.

Nesse ponto pode ser vinculada a Visao
Baseada em Recursos (RBV) (BARNEY, 1991,
1995), pela obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel, por recursos e capacidades, tratados
como “recursos estrategicamente relevantes”. Em
contrapartida, Rangan e Yoshino (1996) abordam
a importancia de nao compartilhar com concor-
rentes as competéncias essenciais e vantagens
estratégicas.

Nas redes, os ganhos promovidos por escalas
maiores originam-se de especializacao nas ativida-
des, flexibilidade de producao e insumos, e compra
de insumos em maiores quantidades (PINDYCK;
RUBINFELD, 2010) ou o compartilhamento de ser-
vicos, (CHETTY; WILSON, 2003). As aliancas ocor-
rem fora dos elos hierarquicos de uma cadeia de
valor (horizontal, entre concorrentes) ou entre em-
presas de diferentes estagios da mesma cadeia de
valor (vertical). Independentemente do modelo, a
confianca aparece como determinante de sua ma-
nutencao, impactando em desempenho (SILVA,
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BRADLEY; SOUSA, 2012) e troca de informacoes
(SOEKIJAD; ANDRIESSEN, 2003).

Powell (1990) apresenta como caracteristicas
das redes: complementaridade de forcas; base nas
relacoes; resolucao de conflitos por normas de re-
ciprocidade, preocupacdes de reputacdo; médio
grau de flexibilidade; médio a alto grau de com-
promisso; beneficios mutuos; interdependéncia.
Para estudo e desenvolvimento de aliancas, encon-
tram-se modelos distintos, mas com semelhancas.
Gulati (1998) identifica cinco questées-chave: (1)
formacado de aliancas; (2) estrutura de governan-
ca; (3) evolucao das aliancas; (4) desempenho; (5)
consequéncias de desempenho para as empresas
(beneficios). Devlin e Bleackley (1988) apresentam
trés pontos: (1) decisdo de formar uma alianca; (2)
escolha dos parceiros; (3) planejamento e gestdo
da alianca. Hoffmann e Schlosser (2001) incluem a
identificacdo dos motivos de cooperar e a previsao
de encerramento.

2.3. Ambiente de franquias

Relacoes entre empresas no ambiente de fran-
quias possuem a coordenacao e o controle dos
estagios de producao e distribuicdo por meio de
regras e obrigacoes (STEPHENSON; HOUSE, 1971).
A possibilidade de expansao da acao é multiplica-
da, pois outras empresas associam-se (franquea-
das) a outra (franqueadora), realizando investi-
mentos individuais (STEPHENSON; HOUSE, 1971;
RUBIN, 1978; KLEIN, 1995). Os determinantes
das escolhas das franqueadoras e a configuracao
das franquias podem ser analisados por diversos
aspectos teoricos, incluindo questbes das teorias
de agéncia, sinalizacao, visdo baseada em recur-
sos, escassez de recursos, institucional e custos
de transacao (COMBS; KETCHEN JUNIOR, 2003;
DANT, KAUFMANN, 2003; COMBS; KETCHEN
JUNIOR; HOOVER, 2004; COMBS; MICHAEL,;
CASTROGIOVANNI, 2004; CASTROGIOVANNI;
COMBS; JUSTIS, 2006).

artigo 2597.indd 5

Um dos elementos discutidos é o grau de deci-
sao de cada uma das partes. Stephenson e House
(1971) abordam um exemplo em que a franquea-
dora decide: forma das operacbes diarias; locali-
zacado da franqueada; instalacées fisicas; selecao
de fornecedores; sistemas contabeis; materiais;
precificacao; mix de produtos. E vertical, com res-
tricoes legais e mecanismos de autocumprimen-
to das obrigacoes, definindo limites de acdo da
franqueadora e franqueadas (KLEIN, 1995). Assim,
um fator critico da gestdo das franquias é o grau
de autonomia das franqueadas (STEPHENSON;
HOUSE, 1971; COCHET, DORMANN; EHRMANN,
2008) e apresenta-se ligado a problemas de agén-
cia, por comportamentos oportunistas. No entan-
to, Mukherjee (2003) identificou comportamentos
deliberados dos franqueados (free-riding), com
aspectos positivos a qualidade, no qual um fran-
gueado tende a copiar procedimentos favoraveis
de outros.

Outros pontos decisivos para a manutencao
da rede sao o apoio da franqueadora, a atuacao
dela em concorrer ou adquirir lojas de franqueados
(DANT; KAUFMANN; PASWAN, 1992) e o estagio
do ciclo de vida da relacdo, em que as franquea-
das sentem-se mais independentes conforme a
relacdo evolui e podem apresentar comportamen-
tos deliberados, uma ndo conformidade ao con-
trato de franquia (BAUCUS; BAUCUS; HUMAN,
1996; FRAZER, 2001; MUKHERJEE, 2003; WRIGHT;
GRACE, 2011). Assim como em outras relacoes in-
terorganizacionais, o papel da confianca é deter-
minante, influenciado positivamente pela satisfa-
cao da franqueada e negativamente por conflitos
(HOLMBERG; MORGAN, 2003).

Outros estudos sobre franquias abordam ou-
tra forma, com relacbes semelhantes a redes, vin-
culada, principalmente, a troca de informacoes
sobre atividades, tecnologias e desenvolvimen-
to dos negodcios (PASWAN; WITTMAN, 2009).
Outras pesquisas (NAULT, DEXTER, 1993; NAULT,
1997, MUKHERJEE, 2003;COCHET, DORMANN;
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EHRMANN, 2008) discutem realidades em que
franqueados possuem territorios e clientes especi-
ficos, com externalidades positivas entre eles, rela-
cionadas principalmente aos efeitos de investimen-
tos dos franqueados. Entretanto, mesmo prevendo
interacao entre eles, nao abordam autonomia para
atividades independentes em conjunto.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso
unico (YIN, 2005), ao analisar em profundidade a
formacdo de uma rede horizontal entre empresas
franqueadas para compras compartilhadas. Possui
abordagem qualitativa e descritiva (GODQY, 1995) em
evidéncias analisadas com foco na interpretacdo da ob-
servacao, documentos e entrevistas, procurando liga-
coes entre os eventos do fendmeno (TRIVINOS, 1987).

Por questbes de sigilo das empresas, caracteri-
za-se a franquia em que a rede foi formada como
sendo composta por cerca de 20 grandes empresas
franqueadas com maioria de capital nacional familiar.
A franquia atua no Brasil ha mais de 50 anos, no se-
tor de alimentos. O caso objeto de estudo apresenta
uma rede independente em relacéo a franqueadora,
na qual ela ndo atua na determinacdo, coordena-
cao e controle das atividades, que ocorreu em dois
momentos, conforme a Figura 1: (1) parceria tem-
poraria com 4 franqueadas, tratada como “projeto”,
de 2011 a 2012; (2) avaliacdes e aprendizados do

_____________________________________________________________________________________

projeto resultaram na alianca de longo prazo, abor-
dada como “alianca”, com participacao de outras
franqueadas, incluindo a franqueadora como usuaria.

Para andlise foi utilizado o framework de
Hoffmann e Schlosser (2001), obtido na pré-anali-
se dos materiais (BARDIN, 2010). Mesmo concebi-
do em aliancas entre médias empresas, entende-se
gue o modelo é adequado ao estudo, por abordar
desde a decisdo de cooperar até a previsao de fina-
lizacdo da alianca. A ele foram associadas caracte-
risticas das franquias, conforme o Quadro 1.

A TCT foi incorporada, procurando identificar:
(a) custos de transacao ex ante e ex post; (b) nego-
ciacao; (c) definicoes de obrigacdes e direitos; (d)
previsdes de saidas; (e) estruturas criadas; (f) estru-
turas existentes; (g) acdbes contra comportamentos
oportunistas; (h) acbes punitivas ou tratamentos de
atitudes imprevistas; (i) beneficios.

Tendo por base as categorias de analise, os da-
dos foram coletados em entrevistas semiestrutura-
das, anélise de documentos (Quadro 2) e observa-
cdo direta. A observacdo ocorreu no ambiente da
franqueada B, sobre a operacionalizacao das com-
pras em rede, com acompanhamento continuo dos
funcionarios. Para a observacao e a andlise dos do-
cumentos foi utilizado como guia 0 mesmo rotei-
ro das entrevistas, na busca por respostas para as
guestdes antes das intervencdes dos respondentes,
resultando em melhor obtencao de informacdes,
principalmente nos pontos nao abordados espon-
taneamente pelos entrevistados.

Franqueada Franqueada
A B C

Outras franqueadas Franqueadora

1) Ambiente do projeto

Figura 1: Rede horizontal

Fonte: Dados da pesquisa.
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2) Ambiente da parceria de longo prazo
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Quadro 1: Categorias de analise

Hoffmann e Schlosser (2001)

Particularidades do ambiente de franquias — Stephenson e House (1971); Klein,

(1995); Frazer (2001)

Anélise estratégica e decisao em cooperar

Limitacbes de acao, por definicdes da franqueadora quanto aos produtos e processos
de marketing e execucdo de vendas.

Escolher um parceiro

Facilidades ou dificuldades por serem franqueadas; relaces ja existentes; restricdes a
participacao de empresas fora da franquia.

Desenhar a parceria

Existéncia prévia de contratos de direitos e deveres com a franqueadora; semelhanca
nas operacoes, contribuicdes para a alianca ou falta delas; compartilhamento de
competéncias pela auséncia de competicao direta.

Implementar e gerenciar a parceria

Franqueadora como elo entre franqueadas (informacoes, gestao, analise de
desempenho etc.); coordenacao e controle; apoio ou inibicdo da franqueadora.

Encerramento da parceria

Troca de frangueadas; encerramento do contrato de franquia.

Fonte: Autores citados.

Quadro 2: Documentos analisados

Documento Conteudo

Doc1 Proposta da empresa terceirizada para a implementacao do projeto.

Doc2 Contrato entre as empresas, para a fase do projeto.

Doc3 Calculo do potencial de ganho de uma das franqueadoras, na fase do projeto.

Docd Relatério de avaliacdo de uma categoria de compra, com os ganhos esperados e efetivamente realizados, na
fase do projeto.

Docs Apresentacdo dos resultados parciais, na fase do projeto, de uma das franqueadoras, nas diversas categorias de
compra.

Doc6 Apresentacao dos resultados parciais, na fase do projeto, de toda a rede, nas diversas categorias de compra.

Doc7 Planilha detalhando os resultados, na fase do projeto, de uma das categorias de compra.

Doc8 Planilha detalhando todos os resultados do projero.

Fonte: Dados da pesquisa.

Realizaram-se entrevistas com trés integran-
tes da rede, em novembro e dezembro de 2013:
(a) o lider do projeto, funcionario da franqueada
A (EntrA); b) funcionarios das franqueadas B e C
(EntrB e EntrC) ligados a rede. O roteiro das entre-
vistas foi testado com um funcionério do setor de
compras da franqueada B, participante da opera-
cionalizacao da rede.

As evidéncias foram agrupadas em fonte se-
cundaria, representada por uma matriz, tendo nas
linhas as categorias de andlise e nas colunas as fon-
tes dos dados: entrevistados, documentos e ano-
tacdes das observacoes. Assim, tem-se a segunda
fase da anélise de contelido (BARDIN, 2010), a ex-
ploracao do material coletado, que inclui a organi-
zacao das evidéncias ao agrupa-las nas categorias
(indicadores para Bardin).
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Por fim, as evidéncias foram interpretadas pela
matriz, permitindo dois tipos de leitura: (1) analise da
categoria e suas caracteristicas principais, na compa-
racao entre as varias fontes de dados; (2) por fonte
de dados, em que a unidade de analise pode ser vista
pela interpretacdo do documento utilizado ou pela
otica de um determinado entrevistado. Interpretacoes
e andlises sao apresentadas no proximo tépico.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS
4.1. A rede horizontal entre franqueadas

A rede formada, dada a natureza da rela-
cdo anterior entre as empresas enquanto fran-
gueadas, apresenta particularidades que podem
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ser analisadas no escopo do trabalho seminal de
Powell (1990). Fatores como a complementarieda-
de, ambiente relacional, médio grau de flexibilida-
de, alto grau de compromisso e visao de beneficios
mutuos estao presentes na rede analisada.

Outras duas caracteristicas da rede podem ser
destacadas: (a) menor evidéncia de fatores deter-
minantes da rede, tais como a interdependéncia
pelas empresas tendo em vista manterem suas es-
truturas iniciais; (b) menor preocupacao com fato-
res relacionados a reputacao da rede e a resolucao
de conflitos, devido ao maior grau de confianca
decorrente da franquia. Sao aspectos mais ampla-
mente discutidos nas analises que seqguem.

4.1.1. Andlise estratégica e decisdao em
cooperar

A formacéo da rede em andlise, entre as fran-
queadas, surgiu por iniciativa do diretor-presidente
de uma das companhias. Todos os entrevistos in-
dicaram tal ponto, destacando a percepcao de ga-
nhos financeiros na reducao de custos dos materiais
comprados pelo aumento da escala como principal
motivador. O fato das empresas ja atuarem em sis-
tema compartilhado de comité de compras, que
negocia com fornecedores os materiais basicos, é
percebido como contributivo nesse processo.

A economia, segundo 0s entrevistados, esta
vinculada a consolidacdo dos volumes de aquisicao
de materiais secundarios, de uso comum as empre-
sas. No contrato é previsto que “A CONTRATANTE
pretende reduzir seus custos de aquisicao de pro-
dutos e servicos em diversas categorias”. Nesse
ponto, a semelhanca entre as empresas ¢ fator
contributivo para uma maior sinergia nas catego-
rias de compra conjunta.

4.1.2. Escolha dos parceiros

O ambiente de franquia em que as empresas
atuam ja as conectava mesmo antes da formacao
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dessa rede. Seus dirigentes eram conhecidos e a re-
putacao delas ja esta consolidada pela propria con-
tinuidade no sistema da franquia, pois, nenhuma
das empresas do projeto possui menos de 10 anos
de atuacgao. Assim, a proximidade dada pelas ativi-
dades anteriores e o nivel de confianca dado pelo
histérico de reputacao sao motivadores da rede.

Na fase do projeto, a rede aconteceu apenas
entre quatro empresas. A proximidade entre os
presidentes das companhias foi apontada pelos
trés entrevistados. Além disso, o EntrA, lider do
projeto, indicou que a proximidade fisica e de por-
te também foi determinante. As franqueadas A, C
e D atuam em estados préximos e possuem portes
semelhantes. A franqueada B foi convidada pelas
demais por ser uma das menores companhias, o
que indicava a oportunidade de ganho ao consoli-
dar os volumes de compras.

Na fase da alianca, em que os aprendizados
obtidos foram compartilhados com as outras fran-
gueadas do sistema, decidiu-se por ampliar a rede
a todos os interessados. Apenas uma das empre-
sas, a maior delas, optou por nao aderir a rede.
Segundo os entrevistados A e C 0os motivos dessa
nao participacao relacionam a: (1) ja ter um grande
volume préprio, ou seja, os ganhos pela rede se-
riam menores; (2) a empresa ser multinacional, ten-
do sua propria central de compras em outro pais.

Assim, além do contato anterior entre as em-
presas, para o projeto, os portes semelhantes, que
levam a expectativa de ganhos em categorias se-
melhantes, e a proximidade regional foram decisi-
vos na escolha. Para a alianca, o Unico determinan-
te é a existéncia prévia da relacdo de franquia, uma
vez que todos tiveram oportunidade de participar.

O ambiente de franquia também levou a duas
outras particularidades: (a) ndo ha previsao para
entrada de parceiros fora do sistema, o que limi-
ta a expansao do volume, mesmo que a expansao
seja com empresas de outros segmentos, ndo con-
correntes; b) interesse da franqueadora em par-
ticipar como beneficidria da rede. Essa segunda
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particularidade se encontra na forma de interesse,
ainda nao executado pela franqueadora, uma vez
gue sua composicao e operacao sao muito dife-
rentes de seus franqueados. Carece, portanto, de
gue ajustes operacionais ainda sejam feitos pela
franqueadora. No entanto, para questoes vincula-
das a conformidade dos franqueados, os controles
relacionais provenientes dessa atuacao podem atuar
como mecanismos de governanca, tal como enfati-
zado por Cochet, Dormann e Ehrmann (2008).

Além dos aspectos ja destacados, o relaciona-
mento ja existente parece elevar o grau de con-
fianca entre os parceiros. Quando indagados sobre
problemas entre as empresas e fornecedores, tais
como desisténcias e inadimpléncia, os entrevista-
dos indicaram que entendem isso como algo remo-
to e ndo previsto. Nesse sentido, a reputacdo das
empresas é ressaltada claramente quando o EntrA
declara que “nao é qualquer empresa que pode ser
um franqueado, [...] todas ja tem uma histéria”.
No entanto, reconhece a lacuna que pode preju-
dicar a reputacao da rede. Para a alianca, como
estd em construcdo, o entrevistado defende que
um modelo de governanca estruturado deve pre-
ver tal situacdo.

4.1.3. Desenho da parceria

Quanto a forma de desenvolvimento da rede,
exclusivamente para o projeto, as franqueadas
efetuaram a contratacdo de uma empresa ja ex-
periente em unir organizagdes para compras com-
partilhadas. A essa empresa coube o papel de ope-
racionalizar as atividades da rede. A aquisicao, por
parte das franqueadas, dos conhecimentos prévios
da terceirizada sdo oportunidades de ganho nao
financeiro. Na alianca foi criada uma central de
compras, tendo como sede a estrutura ja existente
da associacdo das franqueadas, sem a participacao
da empresa terceirizada. Os diferentes modelos
geram custos de transacao diferentes: no primei-
ro ha custos de remuneracdo variavel relativos aos
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ganhos conseguidos pela empresa terceirizada; no
segundo ha o custo fixo de manter a estrutura da
central de compras, com pessoal contratado para
essa funcdo, sendo que os gastos da associacdo
sao custeados pelas franqueadas, na proporcao de
sua participacao no volume de vendas da franquia.

Quanto ao escopo das categorias de compras,
por meio dos documentos analisados percebe-se
gue a rede foi desenvolvida com escopo mais res-
trito na fase de projeto. Os entrevistados indicaram
que o volume financeiro de ganho e a complexi-
dade da categoria (uniformidade entre parceiros e
dificuldades de negociacdo ou definicdo de forne-
cedores comuns) foram determinantes da escolha
das categorias que efetivamente foram negocia-
das, conforme apresentado no Quadro 3 (na pagi-
na seguinte).

Nesse sentido, o EntrC indicou que o projeto
nao é simples, mesmo com categorias de produ-
to que aparentemente ndo possuem alto grau de
complexidade. Exemplifica no caso de combusti-
veis, que foi um dos maiores gargalos de compra,
pela impossibilidade de negociacao com poucos
fornecedores, pela abrangéncia territorial entre as
frangueadas e de suas areas de atuacao.

Para a alianca, o EntrB informou que esta sendo
analisado um escopo maior, de até 50 categorias, com
previsdo de transferéncia da negociacdo individual
das franqueadas para a central de compras até 2015.
Nesses casos, 0s custos de negociacdo ocorrem em
dois momentos: (1) negociacao entre os membros da
rede na prioridade das categorias; (2) harmonizacao
dos itens, para consolidacao dos volumes.

Quanto ao papel de cada participante nos di-
Versos processos relativos as compras, foi definido,
em ambas as fases, que as negociacdes com os for-
necedores seriam realizadas fora do ambiente das
franqueadas. Na fase do projeto, foi realizada pela
empresa terceirizada, em sua sede e, na alianca, por
uma central de compras, com pessoal dedicado, na
sede da associacdo das franqueadas. No entanto,
pela propria natureza de aprendizado do projeto,
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Quadro 3: Categorias de compras: previsao versus execucao
Doc1 - projeto planejado

Nao prevista

Combustiveis e lubrificantes

Nao prevista

Embalagens

Doc8 - projeto realizado

Cesta Bésica (beneficio)
Combustiveis

Copos descartaveis
Embalagens

Energia elétrica

Nao adotada: diversidade nas formas de negociacao

Equipamentos de Protecao Individual (EPI)

Equipamentos de Protecdo Individual (EPI)

Nao prevista

Locacao de frota

Manutencao predial

Nao adotada: parcerias e contratos firmados anteriormente.

Material de escritério

Material de escritério

Refeicao Nao adotada: restricdes das areas que gerenciam nas empresas

Servicos terceirizados

Né&o adotada: diversidade de servicos e fornecedores

Tecnologia da informacao/telecomunicacoes

Nao adotada: restricGes das dreas que gerenciam nas empresas

N&o prevista Uniformes

Viagens e estadias

N&o adotada: diversidade de servicos e fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa.

houve a necessidade de participacao de membros
das franqueadas nas negociacdes da rede com os
fornecedores, conforme relata o EntrC.

Além disso, no projeto, ap6s a escolha dos
fornecedores, a terceirizada ofereceu suporte para
definicbes das condicbes comerciais no estabele-
cimento dos contratos, promovendo o aprendiza-
do das franqueadas e auxiliando na garantia dos
contratos firmados. Em ambas as fases, os proces-
sos de pedidos de compras, definicdo dos prazos
de entrega e pagamento sao realizados direta-
mente pela franqueada. Essa fase final diminui os
custos de transacao, por ser uma relacdo menos
complexa, entre um comprador e um fornecedor,
porém aumenta a incerteza quanto aos procedi-
mentos adotados por cada comprador, que podem
afetar a reputacao da rede, como uma eventual
inadimpléncia.

4.1.4. Implementar e gerenciar a parceria

Para a fase do projeto foi contratada uma
empresa para atuar nas negociacoes da rede. Ela
possui experiéncia nessa atividade e elencou pre-
missas para o sucesso da formacao da rede: deci-
sao dos fornecedores por empresa, ou seja, sem
imposicdes, e formacdo de contratos individuais;
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negociacao de todo o volume conjunto; a tercei-
rizada passa conhecimentos e metodologias para
as participantes da rede, de forma a continuar com
os ganhos apds o fim do projeto; alta dedicacdo
das franqueadas no fornecimento de informacoes
e participacao, conforme a necessidade, na vali-
dacao de materiais e auxilio na negociacdo com
fornecedores.

Pode-se destacar a importancia das franque-
adas ndo efetuarem negociacdes paralelas, ou
seja, fora da rede, apontadas pelo lider do proje-
to como um risco potencializado pelo assédio dos
fornecedores. Segundo o EntrA, os fornecedores
percebem a negociacdo em conjunto como redu-
cdo de suas margens e tentam atuar diretamente
nas franqueadas, o que necessita comprometi-
mento delas para a nao ocorréncia. Destaca ainda
que isso enfraqueceria a parceria por ganhos de
curto prazo, com perdas das reducdes de custos
no longo prazo.

Também foram constatadas algumas obri-
gacdes contratuais (Doc2) previstas para as fran-
gueadas no projeto: instituir equipe e politicas
sobre a rede; indicar um gerente do projeto;
fornecer informacdes; validar cronograma, volu-
mes e outras partes, resultados de negociacoes
etc.; pagar a terceirizada; pagar despesas fora da
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proposta inicial. Alguns desses fatores elevam os
custos de operacionalizacao da rede, que preci-
sam ser compensados pelos ganhos obtidos nas
negociacoes.

Sob essas e outras premissas e obrigacoes
contratuais no projeto, foi apresentado um mo-
delo de seis fases para a implementacao das
compras, em cada categoria, realizado pela
empresa terceirizada, com apoio das franquea-
das: “1 — Validacao do levantamento preliminar
de dados; 2 - Analise do mercado fornecedor;
3 — Elaboracdo do modelo de contratacao; 4 —
Realizacao do processo de cotacao; 5 — Realizacao
do processo de negociacao; 6 — Suporte ao fe-
chamento dos contratos”. As franqueadas atua-
vam principalmente nas fases 1 e 6, tendo papel
de validacao conjunta nas demais.

Ainda no projeto, a empresa terceirizada pas-
sava a ter direito a remuneracdo dos ganhos a
partir da aceitacdo da etapa 5, na qual ela entre-
gava as franqueadas todo o resultado da nego-
Ciacdo. Isso reduzia a incerteza sobre manobras
das franqueadas que pudessem prejudicar sua
remuneracdo por desisténcias ou alteracdes de
intencao. Apesar disso, EntrB relatou o problema
ocorrido em uma categoria, em funcao do forne-
cedor ndo atender a demanda contratada, o que
incorreu na devolucao de parte do valor recebido
pela terceirizada.

Um fator preponderante para a implemen-
tacdo da rede foi sua aceitacdo pelos funciona-
rios das areas de compras das franqueadas. Em
casos assim ha incerteza sobre a manutencao
das estruturas vigentes, como uma economia de
custos para as franqueadas. O EntrA indicou que
tal aceitacao é ponto chave do processo, dado
gue o convencimento dos diretores foi mais sim-
ples, pois, tratava-se de reducao de custos, en-
guanto nas equipes de compras certas deficién-
Cias operacionais poderiam aparecer. Isso causou
certa resisténcia inicial, tratada diretamente nas
franqueadas.
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Além disso, os relatos das entrevistas indicam
gue a suspeita de reducao de estrutura interna nao
se concretizou, uma vez que os setores de compras
das franqueadas foram mantidos, principalmente
em funcdo da maior intensidade de trabalho na
implantacao da rede, relacionada ao envio de in-
formacoes e validacdo de cada etapa, de cada ca-
tegoria de compra. No projeto foram criados trés
grupos de trabalho, o que demandou atividades
extras das equipes das franqueadas. S&o eles:

1) comité diretivo: formado pela direcdo das
empresas e um representante da terceirizada, atua-
va em macro decisoes, conflitos, qualidade do pro-
jeto, apoio organizacional e acompanhamento da
evolucao;

2) geréncia do projeto: um responsavel por
franqueada e um gerente da terceirizada, para
coordenar equipes e decisdes, supervisao e vali-
dacdo das etapas e atividades, interacoes entre
areas, preparar materiais para comité e facilitar o
andamento do projeto;

3) equipe de projeto: setores de compras, cus-
tos e financas das empresas, um consultor e um
analista da terceirizada, responsaveis pelo levan-
tamento de dados, desenvolvimento de materiais,
cenarios, relatérios e validacao de produtos.

Sobre a fase da alianca, os entrevistados indi-
caram que tais estruturas se mantiveram visto que
as atividades de negociacao foram substituidas por
outras relacionadas a colocacao de pedidos, controle
de manutencao dos contratos negociados pela cen-
tral, controle de estoques minimos e documentacoes
para certificacdes de fornecedores, entre outras.
Assim, elevaram-se 0s custos totais de transacao,
representados pela central de compras e pelas es-
truturas nas franqueadas. Isso pode ser resultado da
rede ainda estar em formacao, ndo negociando to-
das as categorias de compra, como indicado por um
dos entrevistados, afirmando que a nova central de
compras ird atuar de forma mais completa. Isso indi-
ca que a reducao das estruturas das empresas ainda
pode ocorrer, 0 que geraria economia de custos.
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4.1.5. Encerramento da parceria

No projeto havia a previsao de encerramento,
justamente pela proposta de testar e aprender na
formacao dessa rede, com numero restrito de par-
ceiros. Além disso, houve previsdo de eventos para
inibir o encerramento involuntario ou indesejado
da rede, com previsao de multa por desisténcia de
categoria de compra ou encerramento da rede sem
justificativa, obrigando a finalizacdo das ativida-
des ja em curso entre franqueadas e terceirizada.
A contratacdo da empresa trouxe a rede conheci-
mento para atuar com maior prevencao, devido a
terceirizada atuar com outras empresas, em am-
bientes de maior incerteza.

No modelo de alianca, ndao ha previsao.
Novamente, o ambiente de franquia com relacdes
anteriores e duradouras entre as empresas apresen-
ta-se como determinante. Os entrevistados indica-
ram como “muito dificil” o encerramento da rede,
pois, mesmo com a saida de uma empresa do sis-
tema de franquia, outra assumira suas atividades.

Isso reforca o entendimento do EntrA sobre a
necessidade de ser definida uma governanca da
rede (COCHET;, DORMANN; EHRMANN, 2008) ca-
paz de suprir tais lacunas, e tende a ser considerado
em futuros contratos, advindos da experiéncia de
atuar em conjunto (SOLIS-RODRIGUEZ; GONZALEZ-
DIAZ, 2012). Nesse ponto das conversas, a reacao
dos entrevistados foi de surpresa quanto a possi-
veis saidas de membros, afirmando ser algo impor-
tante que precisa de andlise. Isso indica uma maior
sensacao de seguranca, por causa da confianca nas
relacdes prévias entre as franqueadas.

4.2. Beneficios e dificuldades

As principais vantagens apresentadas pelos
entrevistados referem-se a dois aspectos: (a) eco-
nomia nos precos de aquisicao; (b) benchmarking
entre franqueadas e com a empresa terceirizada. A
rede também permitiu aprendizado, uniformizacao
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de materiais utilizados e melhoria nos processos in-
ternos das areas de compras.

Os documentos Doc5 e Doc6 apresentam es-
timativas parciais de ganhos por contratos ja fir-
mados e outros ainda em negociacao a época, o
gue elevou a expectativa para economias de 7%
nas compras das categorias. O Doc8 apresenta os
ganhos obtidos em contratos de diferentes pra-
zos, todos ja firmados, nas categorias listadas no
Quadro 3, que cumpriram as 6 etapas da operacio-
nalizacdo da rede. Os resultados financeiros indi-
cam economia efetiva de 2 milh6es de reais, 5,3%
do volume financeiro negociado, comprovando
a expectativa de economias de escala (PINDYCK;
RUBINFELD, 2010).

Os ganhos pela economia dos custos de tran-
sacdo ocorreram na centralizagdo das negociagoes,
reduzindo o numero de fornecedores e a frequén-
cia dos processos de compra, e pela elaboracao de
contratos de médio prazo (em sua maioria de 1 a
3 anos). No entanto, segundo os entrevistados, ha-
via uma expectativa de reducao na estrutura das
franqueadas, o que nao ocorreu. Isso foi necessa-
rio, pois somente as atividades de desenvolvimen-
to de fornecedores e negociacdo de precos foram
transferidas para a rede, nao reduzindo parte dos
custos. Assim, os custos de transacdo nao foram
foco principal, mas os ganhos de preco obtidos
pela escala.

Como esperado na escolha dos parceiros da
rede na fase do projeto, as economias obtidas em
organizacbes de portes semelhantes também se
comportaram da mesma forma. As franqueadas A,
C e D obtiveram economias de 4%, 6% e 4%, en-
guanto a menor delas, franqueada B, obteve 12%,
confirmando o pressuposto de que empresas me-
nores possuem custos de compra superiores, tendo
maiores beneficios com a rede.

Os ganhos nao financeiros foram apontados
pelos entrevistados e identificados nos documen-
tos analisados, assim como durante a observacao.
No Doc6 é destacado o “potencial aumento dos
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beneficios gerados através da padronizacdo de pro-
cessos, especificacdes, nivel de servico e condicoes
comerciais”. Nas observacdes, os participantes do
setor de compras da franqueada B mostraram os
documentos de padronizacao dos materiais por
meio dos quais aprenderam sobre novas caracte-
risticas de itens que ja utilizavam. Questdes sobre
rotinas dos processos de compras e a indicacoes
de fornecedores sdo trocas que passaram a existir
mais fortemente entre as franqueadas, para as ca-
tegorias ainda negociadas fora da rede. O compar-
tilhamento de experiéncias entre os funcionarios
das franqueadas também foi um ponto destacado
pelo EntrB, como potencial para sinergias em no-
vas atividades conjuntas.

Outros aspectos foram identificados nas apre-
sentacbes utilizadas em reunides ou destacados
pelos participantes como limitacbes ou desvan-
tagens da atuacao na rede de compras. O EntrB
destacou a perda de autonomia e flexibilidade de
acao, impedindo negociacdes individuais que ge-
rem economias, mesmo quando apresentadas por
em propostas de possiveis novos fornecedores. O
EntrB ilustrou o caso de contato voluntario de um
fornecedor que apresentava precos menores para
negociacao, porém sem potencial de atender to-
dos os integrantes da rede. Essa abordagem de for-
necedores as franqueadas foi mencionada também
pelo EntrA como potencial ameaca de enfraqueci-
mento da rede, caso alguma franqueada perceba
tais economias como melhor pratica.

Outros pontos destacados como limitadores
desse processo em rede estdo relacionados a sua
implantacdo. Os contratos j& existentes nas fran-
gueadas com seus fornecedores e as multas de res-
cisdo podem incorrer em maior tempo de entrada
de um parceiro na rede ou da obtencdo dos be-
neficios de determinada categoria. Mesmo sendo
um processo normal em transicoes, isso incorre em
menores volumes de compra, o que potencialmen-
te reduz o poder de barganha e as economias de
escala.
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Além disso, dificuldades de uniformidade das
especificacoes técnicas entre os parceiros da rede
e resisténcia das areas consumidoras nas empre-
sas foram destacados pelos entrevistados. Isso im-
pediu, por exemplo, que as negociacoes de plano
de saude para funcionario fossem feitas pela rede.
Mesmo que o processo de atuacao conjunta pre-
cise de harmonizacdo, sua ndo ocorréncia resulta
no mesmo efeito do limitador anterior, volume de
compra inferior e potencial reducdo nas economias
de escala.

4.3. Discussao dos fatores condicionantes e
resultados

A escolha dos parceiros ¢ um dos fatores con-
siderados criticos na criacdo de redes (MEDCOF,
1997; WEBER e SPARKS, 2004) que apresenta ele-
mentos que contribuem para a formacao da alian-
ca analisada. Sao fatores promotores dessa escolha
o sistema de franquia, com relagdes ja existentes, a
maturidade da franquia, a continuidade dos fran-
gueados (BAUCUS; BAUCUS, HUMAN, 1996) e
territérios de atuacao definidos (MICHAEL, 2000),
gue nao permitem competicoes de mercado entre
os franqueados, assim como a prépria relacado con-
tratual com a franqueadora em que ha maior nivel
de comprometimento com o sistema.

Ainda, o fato de haver um pequeno numero
de empresas, todas de grande porte, estd rela-
cionado ao alto nivel de investimentos em ativos
especificos da rede, indicando maior autonomia
nas decisdes em relacao a franqueadora. A espe-
cificidade dos ativos, elemento dos custos de tran-
sacao (WILLIAMSON, 1989) foi identificado por
Mumdziev e Windsperger (2013) como positiva-
mente relacionado a alocacao da decisdo no fran-
gueado, em que a confianca, tal como destacada
pelos entrevistados desta pesquisa, se apresenta
como fator moderador que contribui para essa
realidade.
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Medcof (1997) e Wright e Grace (2011) abor-
dam as questoes de compatibilidade operacional,
confianca e comprometimento, congruéncia de
objetivos e cultura organizacional, fatores também
identificados nessa pesquisa. Todas as franqueadas
atuam de forma semelhante em suas atividades de
producdo, marketing e vendas, tendo produtos e
processos padronizados pela estrutura de franquia.
No entanto, apesar dessa semelhanca nas opera-
coes principais, as demais atividades, nas quais sao
utilizados os produtos adquiridos pela rede, algu-
mas especificacoes técnicas de cada franqueada
impediram a efetivacdo de todas as categorias,
tendo como principal exemplo a dificuldade de
obtencado de servicos de qualidade em uma Unica
operadora de telefonia movel. Porém, os determi-
nantes de ndo uniformidade estdo mais relaciona-
dos a infraestrutura dos fornecedores do que as
escolhas das empresas, mesmo que existam restri-
¢oes internas.

Nessa linha, percebeu-se um nivel mais ele-
vado de comprometimento com a rede nas areas
diretamente envolvidas (setor de compras) e maior
restricdo a mudancas pelas areas cliente dos pro-
dutos, demonstrando variacbes nos determinante
comprometimento de Medcof (1997). Isso foi iden-
tificado nas entrevistas, sobre as areas de Recursos
Humanos (categoria refeicdo) e Tecnologia da
Informacao (categoria telefonia), o que pode en-
fraquecer as economias geradas e a prépria rede. O
EntrA reforcou a necessidade de tratamento dessas
restricdes nas préprias franqueadas, ou seja, abor-
dar o problema individualmente e nao pela rede.

O modelo de atuacdo em franquia permite
uma maior percepcao de confianca, fator igual-
mente previsto na literatura, tanto entre as empre-
sas (BIERLY; GALLAGHER, 2007; SILVA; BRADLEY;
SOUSA, 2012) pelas relacoes ja existentes no am-
biente da franquia (HOLMBERG; MORGAN, 2003;
WRIGHT; GRACE, 2011; GILLIS; COMBS; KETCHEN
JUNIOR, 2014) como pelas empresas atuarem em
conjunto ha muito tempo em outras atividades,
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como na compra de matérias-primas e realizacao
de eventos. Da mesma forma, contribuiram para
a formacao da rede, a confianca e a proximida-
de entre os membros das organizacbes (BIERLY;
GALLAGHER, 2007), demonstrando a importancia
das relacdes pessoais, identificadas entre os presi-
dentes das franqueadas.

Os beneficios financeiros percebidos durante a
pesquisa sao fatores importantes que condicionam
a existéncia da rede, pois sao seu objetivo e promo-
vem a continuidade do interesse dos participantes,
alinhados a Medcof (1997) e Chatterjee (2002). Os
ganhos obtidos no projeto foram demonstrados
em apresentacoes feitas pela empresa terceiriza-
da aos integrantes da rede (Doc5, Doc6 e Doc8).
A continuidade do interesse das franqueadas que
iniciaram e a insercao das demais na alianca, que
perceberam a economia de custos, também sao in-
dicativas desse fator, tal como encontrado no estu-
do de Chatterjee (2002). No entanto, esse fator é
moderado pelo ambiente de franquia, que promo-
ve a participacao de todos, assim como pelo porte,
em que a maior empresa decidiu por nao operar
em conjunto.

A premissa de motivacdo da formacao de uma
alianca interorganizacional, da obtencao de recur-
sos que sozinha uma empresa ndo conseguiria, fi-
cou evidente tanto nas entrevistas, pelo interesse
na consolidacao dos volumes de compra e obten-
cao de ganhos de escala, como no Doc3. Nesse
documento ha a demonstracdo da expectativa de
ganho de uma das franqueadas, caso contratasse
a empresa terceirizada para fazer suas compras.
Indica economia de 3% caso atuasse sozinha e 6%
se operasse suas compras pela rede.

Alinhado a RBV (BARNEY, 1991; 1995), o aces-
so a conhecimentos e experiéncias (EBERS, 2001;
SOEKIJAD e ANDRIESSEN, 2003) estdo presentes
nas entrevistas como uma consequéncia das trocas
de documentos e conversas entre as areas de com-
pras das franqueadas, bem como o compromisso
da empresa terceirizada em repassar isso a elas.
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Foi destacado também o acesso a fornecedores e
conhecimentos sobre especificacbes de produtos,
tal como aquisicdo de energia elétrica em mercado
livre e a utilizacdo de paletes antes considerados
inadequados. No entanto, isso ficou mais destaca-
do entre as franqueadas que tinham menor con-
tato anterior. O EntrC salientou que j& havia uma
sinergia mais forte com a franqueada D, o que
resultou em menores ganhos nesse sentido, pois
ja atuavam conjuntamente em outras atividades,
inclusive pela proximidade fisica entre elas.

No ambiente da franquia as questdes de pro-
tecdo a entrada de novos concorrentes (POULIS;
YAMIN; POULIS, 2012) e insercdo em novos merca-
dos (CHETTY; WILSON, 2003) nao sao fatores con-
dicionantes da existéncia da rede. O primeiro esta
relacionado ao fato de a empresa nao se associar
a um concorrente com o qual divide determinado
mercado e o segundo pela impossibilidade da fran-
gueada atuar fora dos limites territoriais definidos
em contrato com a franqueadora. No entanto, es-
ses mesmos fatores que inibem o crescimento da
nova rede restringem o crescimento individual das
franqueadas e contribuem para a alternativa en-
contrada por elas para melhorar o desempenho.

Assim, a coopeticdo (BENGTSSON; KOCK,
2000) nao é um fator determinante da relacdo ana-
lisada, levando a existéncia de pontos dos acordos
regulados apenas pela confianca entre as franque-
adas, como questdes de atrito com fornecedores
e saidas da rede. Elas formam a rede para coope-
rar, o que reduz custos (DAHLSTROM; NYGAARD,
1999), porém ndo competem diretamente. A com-
peticdo nao ocorre no nivel de mercado, mas ha a
possibilidade de uma franqueada adquirir outra e a
semelhanca das operacdes é um fator contributivo
para isso. O EntrA apresentou a competicao para
fora da rede, quando falou da economia de custos,
destacando as franqueadas menores e a necessida-
de de serem mais competitivas. Isso, mesmo que
indiretamente, contribui para reducao da incerteza
da incorporacao entre companhias.
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Por fim, foi identificado que a relacdo de fran-
quia, mesmo que contribua para reducao de risco
e maior confianca, assim como aproxima parceiros
para a formacao de rede, afasta novos integrantes.
Nao ha previsao para entrada de novos parceiros de
fora do sistema de franquia ja existente, o que limi-
ta a expansao da consolidacdo dos volumes, fator
gue motivou a criacao da rede de compras. Outro
limitador dessa realidade ocorre pelo controle da
franqueadora sobre os materiais primarios, restan-
do para as franqueadas uma maior liberdade exclu-
sivamente na compra dos demais itens relativos a
escolha dos materiais e dos fornecedores. Esses ma-
teriais secundarios correspondem, no caso estuda-
do, a 1/3 do valor total de aquisicoes das franquea-
das. Esse é um fator relevante, e sua andlise prévia é
importante para conhecer as potenciais economias
de escala e oscilacoes nos custos de transacao por
estruturas adicionais de manutencdo da rede.

5. CONCLUSAO

A presente pesquisa abordou a formacado de
uma rede horizontal entre franqueadas para a con-
solidacao de volumes de compras, independente-
mente da relacdo formada pela franquia em que
atuam. Fatores apontados por Powell (1990) como
a complementariedade, o ambiente relacional, o
médio grau de flexibilidade, o alto grau de com-
promisso e a visdo de beneficios mutuos foram
identificados, com reducao da importancia da preo-
cupacao com a reputacdo da rede e a resolucdo de
conflitos, por causa do maior grau de confianca ja
existente, tendo por base as relacoes existentes no
ambiente da franquia.

Foi identificada, como principal motivadora, a
economia de custos de compras, pelos ganhos de
escala (PINDYCK; RUBINFELD, 2010). No entanto,
as economias de custos de transacdo ocorreram
parcialmente, uma vez que as estruturas das em-
presas foram mantidas, sendo uma oportunidade
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ainda nao explorada. A troca de conhecimentos e
experiéncias aparece como um ganho nao finan-
ceiro para as franqueadas, alinhada a RBV (GILLIS;
COMBS; KETCHEN JUNIOR, 2014).

O ambiente de franquia contribuiu para aproxi-
macao dos participantes da rede, pelo conhecimen-
to prévio e atuacao conjunta, reduzindo incertezas
de comportamento (MUMDZIEV; WINDSPERGER,
2013; JELL-OJOBOR; WINDSPERGER, 2014) e pro-
movendo maior confianca. No entanto, eleva os
riscos vinculados no nivel de confianca, como a
nao previsao do tratamento de litigios, assim como
eventuais desisténcias de integrantes por causa da
incompletude dos contratos (SOLIS-RODRIGUEZ;
GONZALEZ-DIAZ, 2012), o que elevaria os cus-
tos de transacdo ex ante para evitar os ex post
(WILLIAMSON, 1989; MICHAEL, 2000).

A atuacao em franquia também limita a ex-
pansao da rede, pois o ambiente é fechado nas
relacbes ja existentes, impedindo crescimentos
adicionais na consolidacdo dos volumes de outras
empresas de fora da franquia e nas compras de
materiais primarios, regulados pela franqueadora.
Entretanto, percebe-se que os mesmos fatores que
inibem o crescimento da nova rede restringem o
crescimento individual das franqueadas e contri-
buem para a alternativa encontrada por elas para
melhorar o desempenho, ou seja, a partir restricao
é gerada a oportunidade.

No entanto, os limites definidos pela fran-
gueadora sao elementos importantes da relacao,
evitando comportamentos prejudiciais a marca e
ao nome da franquia (COMBS; KETCHEN JUNIOR,
2003; COCHET, DORMAN; EHRMANN, 2008). No
caso analisado, ela estd préoxima a rede forma-
da pelas franqueadas com interesse em obter os
mesmos beneficios de economia de custos, o que
aumenta o nivel de governanca por controles rela-
cionais sobre o comportamento dos franqueados,
elevando os custos de agéncia (GILLIS; COMBS;
KETCHEN JUNIOR, 2003; COCHET, DORMAN;
EHRMANN, 2008).
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Essa pesquisa contribui tanto para a literatura
de redes de empresas como, em particular, para as
franquias ao discutir elementos de autonomia de
empresas franqueadas e a formacao de redes en-
tre elas, indicando fatores determinantes e os prin-
cipais limitadores. Analisar tal situacdo pelo lado
positivo requer o foco na nova rede, tal como aqui
realizado, o que abre caminho para estudos rela-
cionados aos modelos de governanca e o papel da
franqueadora, tendo configuracdo passiva nessa
relacao. Para as empresas, demonstra-se uma nova
forma de obter ganhos mesmo em um ambiente
com baixa liberdade de acdo e com maior nivel de
regulacdao contratual.

Mesmo com as contribuicoes identificadas,
seus resultados estao vinculados ao caso analisado
em que as relacées de franquia sao de longo pra-
z0, porém a rede estd em consolidacdo. Também
ha um numero limitado de franqueadas atuando,
sendo todas de grande porte. Provavelmente em
ambientes com maior nimero de franqueadas de
médio e pequeno porte essas relacdes sejam di-
ferentes, principalmente pelos custos adicionais
de negociacao e a multiplicidade de opinides. Os
custos de transacdo para criacdo e consenso entre
membros da rede de franqueadas podem, inclusi-
ve, ndo compensar as economias de escala da atua-
cao em conjunto, devido ao numero de empresas
participantes.

A existéncia de uma associacdo de franquea-
dos, com papel de comando e hierarquia de de-
cisdes, pode reduzir tais custos, configurando-se
como uma organizacao adicional ao préprio sis-
tema de franquia. Nesse sentido, novas pesquisas
também podem contribuir para os estudos sobre
redes em ambientes com limites contratuais de
acdo, como as franquias, assim como realizadas
em relacbes mais pulverizadas e empresas de me-
nor porte. A busca por redes com maior tempo de
atuacdo também poderd suprir lacunas identifica-
das nesse estudo, como a existéncia de contratos

incompletos.
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