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O interesse despertado pelo temainovacao é grande e multifacetado.
Por um lado, o novo sempre é atrativo; por outro, néo parece possivel
que a longo prazo e em um ambiente competitivo™ uma organizacao
cresca ou mesmo sobreviva prescindindo absolutamente da inovacao.
Obviamente, nao basta inovar para ser bem-sucedido; mais ainda, a
inovacéo nao é positiva por definicdo, mas apenas a medida que contri-
buir para os fins da organizacao. Ja o nao-inovar equivaleria a parar no
meio de uma corrida de que participam vérios atletas: a ultrapassagem
por um concorrente seria apenas questao de tempo.

Se a desatualizacdo de um produto ou de todo um know-how de
negdcio (acarretada pela n&o-inovag&o) é prejudicial para qualquer orga-
nizacao, talvez o seja de modo especial para uma rede de franchising:
esta precisa se manter sempre atualizada n3o s6 por razées de mercado,
mas também para nao perder os seus proprios membros (os franquea-
dos) e receber a adesao de novos, na medida em que tais membros sio
empresarios independentes cuja vinculacdo com a rede depende em
grande parte da qualidade e atualizacao do produto e do know-how que
o franqueador oferece.

Mesmo sendo de crucial importancia para uma rede de franchising,
a dinamica da inovagao neste tipo de organizacio é praticamente des-
conhecida. O sistema de franchising & uma realidade complexa, no qual
se entrelacam caracteristicas de diferentes formas de organizacao em-
presarial. Procurar elucidar como se da a inovacio em uma rede de
franchising é a principal contribuicdo que se pretende oferecer neste
trabalho.

NATUREZA DO FRANCHISING

O franchising é um arranjo organizacional peculiar para a distribui-
cao de produtos e/ou servigos. Hackett (1977), sintetizando definicées
de trés diferentes autores, arrola os elementos-chave do franchising
enquanto atividade:

* “a énfase & em um relacionamento continuo entre as duas partes
(franqueador e franqueado);
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# 0 relacionamento é contratual por natureza, o qual le-
galmente delimita as responsabilidades e obrigactes de
ambas as partes;

e existe a transferéncia ou concessao de bens tanto tan-
glveis quanto intangiveis, tais como servi¢os, marcas,
imagem ou conhecimento especializado do franqueador
para o franqueado, por uma taxa;

e 0 franqueado opera o negdcio substancialmente sob o
nome comercial e orientac&o gerencial do franqueador”.

Tanto a definicdo quanto os elementos-chave apre-
sentados referem-se ao que se convencionou chamar
business format franchising ou franquia
formatada. A rede Yarzigi, objeto deste estudo de caso,
esté assim organizada. Ainda que haja classificacées mais
extensas, em esséncia existem dois tipos basicos de
franchising (Cherto, 1988; Mendelsohn, 1990): o cita-
do business format e o product and tradename franchis-
ing; este Ultimo é também conhecido como tradicional
por ser o tipo de operacao caracteristica dos primérdios
do franchising, embora ainda hoje seja utilizado. Como
exemplos de franquia tradicional tem-se revendedores au-
torizados de veiculos, postos de combustivel, engarrafa-
doras locais de refrigerantes, entre outros.

Na franquia formatada o controle exercido pelo
franqueador sobre as atividades do franqueado é bem
maior do que no franchising do tipo tradicional. Seja como
for, ndo se pode perder de vista que o franchising cons-
titui forma muito peculiar de rede, composta por empre-
sas de personalidade juridica propria. De acordo com
Alderson (1965), citado por Stephenson & House (1978),
tais sistemas mantém-se coesos enquanto houver a ex-
pectativa, por parte de seus membros, de que “alcanca-
rdo um excedente sobre o que poderiam obter agindo
independente e individualmente”. O franqueado troca
parte da sua autonomia por maior sucesso e/ou menor
risco. Assim, quanto menores forem os ganhos reais que
o franqueado perceba como resultado de sua perda de
autonomia, tanto mais critico serd em rela¢do aos con-
troles (e a atuagdo em geral) do franqueador. Dai a im-
portancia de o franqueador, por exemplo, associar a
inspecao servicos que tragam beneficios significativos
aos franqueados ou justificar cada controle que exerca
sobre eles.

A despeito da relevancia do aspecto controle, a téni-
ca do relacionamento em franchising deve ser a coope-
racdo. Como o franqueador — na esfera do sistema de
franchising — alcanga o mercado através dos franquea-
dos, o sucesso destes Ultimos significa o sucesso do pri-
meiro?.

Conforme ja mencionado, o franchising & um arran-
jo organizacional peculiar; o que mais o distingue de ou-
tras formas de organizacao talvez seja seu carater hibri-

do, na medida em que contém elementos dos dois siste-
mas de canal dominantes: estabelecimentos pertencen-
tes a uma unica firma ou redes de propriedade centraliza-
da; e sistemas de distribuicio individual constituidos por
fabricantes, atacadistas e varejistas independentes e livre-
mente alinhados. O sistema de franchising assemelha-se
ao sistema individualista devido ao fato de os franquea-
dos operarem independentemente. Por outro lado, o re-
lacionamento contratual e continuado intrinseco ao
franchising assemelha-se ao sistema de marketing
verticalizado e corporativo que combina produgao e dis-
tribuicdo sob uma unica propriedade (Hackett, 1977).

O relacionamento empresarial resultante dessa uni&o
hibrida entre franqueador e franqueados é — ou deve ser
— t30 estreito que possibilita a criacdo de um negbcio —
franchising — paralelo a operagdo comercial, industrial
ou de servico propriamente dita. Singer, citado por Burck
(1973), também considera o franchising “um negdcio
em si mesmo. O consumidor é o franchisee (franqueado)
e o produto é o servico de consultoria oferecido a ele”.
Com tal consideraco, visa-se destacar o “duplo negé-
cio” (Deluca, 1989) inerente ao franchising: as opera-
¢bes, por um lado, e o sistema de franchising em si, por
outro, cada um deles com caracteristicas e exigéncias pro-
prias e essencialmente distintas.

A PESQUISA E SUA METODOLOGIA

Se inovagdo e franchising tomados isoladamente s&o
temas conhecidos, a unido de ambos constitui, mesmo
em termos internacionais, um campo de investigacao
original. Por essa razio, a pesquisa que se leva a cabo
pode ser considerada exploratéria. Como postulam Selltiz
et alii (1975), “no caso de problemas em que o conheci-
mento é muito reduzido, geralmente o estudo exploratério
é o mais recomendado”.

Com relacdo ao método de investigacao, optou-se pela
abordagem do estudo de caso, a qual permitiria conhe-
cimento mais aprofundado e, ao mesmo tempo, préatico
do funcicnamento do sistema de franchising — o que
era do interesse dos pesquisadores, autores deste texto.

Para a escolha do caso a ser estudado, definiu-se al-
guns critérios de selecdo: o sistema de franquia deveria
estar organizado nos moldes do business format
franchising (por ser esta a forma mais evoluida de
franchising); a organizacdo deveria estar praticando o
franchising ha pelo menos cinco anos (horizonte de tem-
po razoavel para a ocorréncia de fatos relevantes e res-
pectivos efeitos, bem como para que se pudesse distin-
guir uns e outros); a rede deveria ter franquias fora da
cidade em que o franqueador mantém a sua sede (de for-
ma a possibilitar a anédlise sobre os efeitos da distancia
entre franqueador e franqueados). Procedida averigua-
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cao na Associacéo Brasileira de Franchising e realizadas
seis entrevistas prévias em trés redes (Yazigi, Casa do
Pao de Queijo e DPaschoal), as quais preenchiam os cri-
térios minimos de sele¢ao e pareciam oferecer condicoes
adequadas para a realizacio da pesquisa, optou-se pela
rede de escolas de idiomas Yazigi. Tal opcao deveu-se
principalmente aos seguintes fatores: é a maior rede en-
tre as trés (em numero de unidades franqueadas), a mais
extendida (presente em todas as regides do Pais) e a mais
antiga.

Fundado em 1950 o Yazigi, bem-sucedido, iniciou sua
expansao com a criagao de filiais. Alguns anos depois —
segunda métade da década de 50 — comecou a utilizar o
esquema de joint ventures, pelo qual diretores dessas
filiais se tornaram sécios da empresa. Em 1963 vendeu
sua participacado nas escolas a empreséarios independen-
tes, passando a licenciar marca e método. Inicialmente
os licenciados eram, na sua maioria, ex-sécios do Yazigi.
Desta forma, a empresa nao mais administrava direta-
mente suas unidades, sendo responsavel basicamente por
aprimorar o método e produzir o material didatico utiliza-
do obrigatoriamente para o ensino de linguas na rede.
Mesmo sem o saber (pois desconhecia até entdo esse
tipo de arranjo organizacional), o Yazigi adotara na préati-
ca o sistema de franchising. Ainda que j& existissem al-
guns manuais administrativos e pedagégicos, a forma-
tacao completa sé ocorreu posteriormente, na segunda
metade da década de 80.

Atualmente, o Yazigi reine mais de 150 escolas
franqueadas, presentes em todas as regides do Pais, tan-
to em grandes quanto em pequenas cidades (com menos
de 100 mil habitantes). Alguns franqueados, escolhidos
pelo franqueador para desempenhar uma série de fun-
¢oes dentro da rede, destacam-se como elementos de li-
gacao entre o mundo das escolas ¢ o mundo do fran-
queador: diretores regionais, multiplicadores e assisten-
tes pedagodgicos de campo. Para se ter idéia da importan-
cia de tais elementos no sistema de franchising do Yazigi,
basta observar que os diretores regionais participam do
6rgao maximo de decisbes dentro da organizacdo — a
Reunigo de Coordenadorias. A excecao dos recém-ingres-
sos na rede, o franqueador treina diretamente multipli-
cadores e assistentes pedagégicos de campo, os quais sao
encarregados de treinar os demais franqueados.

Para a realizacdo do estudo na rede Yazigi, foram le-
vantadas informacdes sobre franqueador e franqueados,
sistema de franchising, processo inovativo, fatores organi-
zacionais relacionados com a inovacao e exemplos con-
cretos de inovagao.

A coleta de dados priméarios foi realizada por meio de
entrevistas semi-estruturadas. Foram elaborados trés ro-
teiros bésicos: um para levantar informacées sobre a
empresa franqueadora e seu sistema de franchising; ou-

tro para coletar informagdes sobre o franqueado, sua vi-

sdo do franqueador e do sistema de franchising da rede;

o terceiro roteiro foi utilizado para colher dados sobre

exemplos selecionados de inovacao (que n&o serdo anali-

sados neste artigo por limitacio de espaco, ficando para
oportundidades futuras).

Foram ainda coletados e analisados dados secunda-
rios, referentes a documentos internos, contratos e ma-
nuais de franchising do Yazigi.

Na organizagdo franqueadora foram entrevistados o
presidente, o diretor executivo, o diretor pedagégico, os
gerentes de expansao, de marketing, de operacdes e de
recursos humanos, além de trés dos cinco assistentes
pedagogicos que compdem o corpo técnico permanente
da area de P&D (que, no Yazigi, é denominada Centro
de Lingtiistica Aplicada). No que se refere aos franquea-
dos, foram entrevistados donos de 14 escolas da rede,
todas no estado de Sao Paulo.

Para orientar a tipificacéo das fun¢ées do franqueador
e dos franqueados no processo de inovacao, utilizou-se
um modelo simples, sintetizado da literatura (figura da
pagina seguinte), que agrega os principais elementos do
processo.

O modelo foi muito atil para facilitar a compreensao
do processo de inovagio e, em consequéncia, das fun-
¢des que franqueador e franqueados nele desempenham.

Duas questdes resumem os objetivos dos pesquisado-
res no estudo:

» Questéo principal: O franqueador e os franqueados do
Yazigi desempenham fung¢des tipicas no processo de
inovacgéo dentro da rede?

o Questao secundéria: Quais sdo os principais fatores
organizacionais favoraveis e quais os principais desfa-
voraveis a inovagéo na rede de franchising Yéazigi?

FUNCOES TIiPICAS DOS FRANQUEADOS NO
PROCESSO DE INOVAGCAO

Identificou-se trés funcdes desempenhadas tipicamente
por franqueados no processo de inovacao da rede Yéazigi:
e sensoreamento do campo;

o teste de novos produtos;
e feedback das inovacdes.

Sensoreamento do campo

Os proprios franqueados sdo o principal canal pelo
qual chegam ao franqueador informacées sobre necessi-
dades e oportunidades latentes na rede. Sao eles que
melhor conhecem a realidade das escolas e dos mercados
nos quais estao inseridos. Estando a frente dos negécios
locais, vivenciam essa realidade no dia a dia: utilizam
materiais e procedimentos de trabalho préprios da con-
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Modelo do Processo de Inovagao nas Organizagoes

ducdo de uma escola Yazigi e observam seus resultados
préaticos; sentem o impacto de campanhas publicitérias e
assim por diante. Tém a vantagem de conhecer muito
bem as caracteristicas do mercadc local — mesmo as mais
sutis — por estarem, na maioria das vezes, radicados ha
bastante tempo na cidade ou regiao onde estao instala-
das suas escolas (quando n&o sao naturais dessa mesma
cidade ou regiao).

Nem sempre a expressao de necessidades ou oportu-
nidades se da de forma explicita (até porque nem sempre
o franqueado é plenamente consciente delas). Sinaliza-
cdes do campo podem chegar ao franqueador na forma
de queixas, de duvidas, de solicitacbes de novos mate-
riais, de modificacdes nos existentes ou, ainda, na forma
de pedidos de sugestao as geréncias técnicas do fran-
queador. Nesse caso, o franqueador pode perceber ne-
cessidades ou oportunidades por tras de tais manifesta-
cbes espontaneas dos franqueados (perceber nao ape-
nas no sentido de notar a existéncia, mas também no de
detectar sua importancia e/ou urgéncia).

Concomitantemente & forma direta (nem sempre ex-
plicita), de fazer com que os sinais dos franqueados che-
guem ao franqueador, ha outra, indireta, mediada por
diretores regionais, assistentes pedagogicos de campo e
multiplicadores. Pela lideranca natural que representam e

pela funcdo de coordenagédo exercida, captam grande
quantidade de informagdes do campo repassando-as ao
franqueador; de outra forma, muitas vezes, tais informa-
coes nao lhe seriam transmitidas. Como ver-se-a no topi-
co seguinte, dois dos fatores organizacionais desfavora-
veis a inovacéo no Yézigi referem-se a precariedade dos
meios de comunicacio entre o campo e a Sede Nacional
e ao reduzido nimero de visitas do franqueador ao cam-
po. Em determinados casos pode haver barreiras psicolé-
gicas para a comunicacao direta entre o franqueado e o
franqueador: & mais facil para o franqueado comunicar-
se com outro franqueado do que com pessoas (do quadro
do franqueador) que vivem realidades sociais e profissio-
nais diferentes das suas e que podem ter uma visao de
mundo diferente (por exemplo, muito mais cosmopolita
que a do franqueado). Se as diferencas forem significati-
vas, a barreira & comunicacao direta pode ser maximizada.
Diretores regionais, assistentes pedagogicos de campo e
multiplicadores, quando franqueados e em estreito con-
tato tanto com os demais franqueados quanto com o
franqueador, constituem conexdo adequada entre eles,
superando em muitos casos a barreira referida.

Barreira a comunicacdo organizacional semelhante &
anterior e bastante citada na literatura é a que se poderia
denominar lingiiistica: diferentes grupos técnicos enfo-
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cam de forma diversa os mesmos problemas e expres-
sam-se com vocabulério técnico também diferente. No
Yézigi, tal problema lingiiistico praticamente nao existe
na area pedagdgica. Os membros do Centro de Linglisti-
ca Aplicada sao oriundos de escolas da rede e tém a mes-
ma formacio técnica (ndo no grau, mas na natureza) dos
orientadores pedagégicos e dos professores da rede. Ja
nas demais areas, o problema se faz sentir: os quadros do
franqueador tém formacao técnica especializada em suas
areas de atuacao (administracdo, propaganda e marketing,
andlise de sistemas etc.), mas carecem de experiéncia de
campo, exatamente o contrario da grande maioria dos
diretores de escola (cuja formagao técnica & majoritaria-
mente na area de educacio e, além de deterem experién-
cia de campo, nele atuam). Assim, diretores regionais e
multiplicadores cumprem importante papel de
decodificadores de sinais vindos da rede por possuirem
o conhecimento prético da realidade local. Além disso,
dominam melhor que a média dos franqueados parte do
jargao técnico e dos conceitos tedricos da area adminis-
trativa de uma escola — por maior contato com o
franqueador e, no caso dos multiplicadores, pelo treina-
mento diferenciado recebido.

Essa funcéo de sensoreamento esta muito relacionada
com a nocao de gap de desempenho — precondi¢do para
a inovacao segundo diversos modelos do processo
inovativo. Quando um franqueado se manifesta — seja
por meio de um pedido, seja por meio de uma queixa —
muitas vezes estd insatisfeito com determinada situacao
organizacional que afeta a sua escola. A partir da insatis-
facao manifesta (gap de desempenho) surge, com freqiién-
cia, uma inovagao.

Teste de novos produtos

O teste de campo de novos produtos (no jargéo do
Yazigi, pilotagem) é realizado exclusivamente por fran-
queados.

Na &rea pedagogica hd um sistema formalizado de
acompanhamento de testes e avaliacdo de seus resulta-
dos. Na area administrativa existe sistema semelhante,
mas menos desenvolvido.

Assistentes pedagégicos de campo e multiplicadores
sao, no Yazigi, os pilotos de teste por exceléncia: por
funcao, ja que a pilotagem faz parte de suas atribuicGes;
pelo treinamento que recebem; e por suas caracteristicas
pessoais (lideranca, conhecimento técnico, experiéncia e
sucesso na conducio de suas escolas). Contudo, ndo sé
assistentes técnicos de campo e multiplicadores testam
produtos; franqueados também o fazem, a pedido (e sob
orientacdo) do franqueador.

Além de testes formais, coordenados pelas geréncias
técnicas do franqueador, também existem testes infor-

mais de produtos. Ocorrem quando um franqueado, por
iniciativa propria e sem acompanhamento do franqueador,
comeca a utilizar um produto de forma pioneira, por exem-
plo, um texto didatico de apoio ou um folheto promo-
cional. Evidentemente, a confiabilidade desses testes é
relativa, ndo se podendo comparar & dos testes formais
que contam com acompanhamento técnico muito mais
rigoroso.

Feedback das inovacdes

No Yéazigi, a maior parte do feedback envolvido no
processo inovativo fica a cargo dos franqueados. Sao
eles que testam as inovagdes e, em ultima analise, fa-
zem uso delas; com freqiiéncia participam inclusive de
sua concepcao e de seu desenvolvimento em ativida-
des de grupos de trabalho em conjunto com o fran-
queador e de consultas que o franqueador faz aos fran-
queados.

O feedback deve-se tanto as solicitacdes do fran-
queador (formalizadas ou nao) quanto a iniciativa dos
proprios franqueados. Tal iniciativa, que poderia ser
chamada de feedback espontaneo, é bastante comum
no Yazigi. Constatou-se que os franqueados sdo ex-
tremamente criticos com relacao a atuagao do
franqueador, na medida em que, sendo empresarios,
estao pessoal e diretamente interessados no sucesso
do negécio. Por esse motivo participam, fornecem esse
feedback espontaneo. Além do mais, a filtragem de
informacdes — problema de comunica¢éo que pode
ocorrer entre subordinado e superior hierdrquico limi-
tando tal feedback (Rogers & Shoemaker, 1971) —
nao faz sentido em um sistema de franchising sadio
(como é o caso do Yazigi), simplesmente por nao exis-
tir a relacdo subordinade/superior hierarquico entre
franqueados e franqueador. Na auséncia desse filtro,
o fluxo de informacées para controle (ou feedback)
tende a ser mais intenso.

Do mesmo modo que no sensoreamento do campo,
diretores regionais, assistentes pedagogicos de campo e
multiplicadores exercem destacado papel na funcao de
feedback. Por um lado, pelo maior envolvimento no pro-
cesso de inovagdo; por outro, por representarem contato
legitimo e facil que o franqueador tem & sua disposicéao
para ir calibrando a concep¢éo, o desenvolvimento e a
implantacdo de uma inovacao: como ja mencionado, néo
é possivel e sequer necessario envolver ou consultar toda
a rede sempre e para tudo. Deve-se levar em conta tam-
bém nao ser raro diretores regionais, assistentes pedago-
gicos de campo e multiplicadores receberern, sintetiza-
rem e transmitirem ao franqueador percepges e criticas
de grupos de franqueados a respeito de variados assun-
tos, entre os quais se incluem inovagdes.
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FUNGCOES TiPICAS DO FRANQUEADOR NO
PROCESSO DE INOVAGAO

Foram identificadas cinco funcdes desempenhadas ti-
picamente pelo franqueador no processo de inovacao da
rede Yazigi:
¢ captacdo de sinais provenientes do campo;

e sensoreamento do ambiente externo a rede;

e concepcao e desenvolvimento das inovagoes;
e gestao da implantacdo das inovacdes;

» coordenacao da colaboracdo dos franqueados.

Captacao de sinais provenientes do campo

O franqueador funciona como uma espécie de central
de informagdes, para a qual convergem sinais oriundos
do campo (manifestacdes de necessidades ou oportuni-
dades). Esses sinais, como visto no subtépico Sensorea-
mento do campo (uma das funcdes tipicas dos franquea-
dos), podem chegar a Sede Nacional indiretamente, medi-
ados por diretores regionais, assistentes pedagégicos de
campo e multiplicadores, ou diretamente, expressos expli-
cita ou implicitamente pelos franqueados.

Outra forma direta de captacao de sinais do campo
refere-se as visitas que membros do franqueador fa-
zem aos franqueados. Nessas visitas, o contato com o
franqueado da-se em seu proprio ambiente, facilitan-
do a compreensio da situacdo particular do mesmo
pelo franqueador; alem do mais, estando em sua esco-
la, o franqueado tende a se expressar com maior es-
pontaneidade.

Atendimento aos franqueados é uma expressao
que sintetiza o contexto dentro do qual acontece princi-
palmente a captacao de sinais do campo. Atendimento
que, no Yazigi, é capilar e continuo, prestado seja por
geréncias ou diretoria do franqueador, seja por diretores
regionais, assistentes pedagdgicos de campo ou multipli-
cadores®,

Sensoreamento do ambiente externo a rede

Entre os fatores ambientais considerados por Rogers
& Rogers (1976) em seu modelo do processo inovativo
estdo conhecimento de inovacées do ambiente —
que aumenta a probabilidade de a organizacdo adotar
maior nimeroc de inovagdes — e contabilidade exter-
na. Sobre este fator, Clark e Staunton (1989) afirmam
que, “de modo geral, quanto maior o nimeroc de relacio-
namentos externos nos quais a organizacao toma parte,
mais expectativas ela criara, e maior sera a probabilidade
de empreender a busca de solu¢des que podem culminar
em inovacdes”. No Yazigi, a Diretoria Executiva, o Con-
selho Diretor e, no que se refere a assuntos técnicos da

area pedagogica, o Centro de Lingiiistica Aplicada sao os
6rgaos que mantém maior contato com o ambiente ex-
terno da organizacdo. Seus membros participam ativa-
mente de associagdes nacionais e internacionais relacio-
nadas com franchising, educacdo — em geral — e ensi-
no de linguas estrangeiras — em particular — bem como
de congressos, simpdsios e conferéncias que versam so-
bre tais temas.

Esse maior contato do franqueador com o ambiente
externo nao é casual. Por um lado, os membros da Sede
Nacional tém consciéncia de que detém o know-how do
neg6cio e de que este precisa ser constantemente atuali-
zado, sob pena de perder ndo s6 espaco para a concor-
réncia, mas também os proprios franqueados. Dessa preo-
cupacdo com a atualizacdo decorre maior atencdo para
com as tendéncias ou novidades dos meios empresarial,
técnico e cientifico. Por outro lado, cabe ao franqueador a
direcao da rede como um todo, enquanto aos franqueados,
apenas a direcdo das suas proprias escolas; logo, o campo
de informacdes relevantes do franqueador & bem maior do
que o dos franqueados, incluindo elementos como admi-
nistracao de rede, editoracio, meios graficos etc.

Outra razdo para o maior contato da Sede Nacio-
nal com o ambiente externo é o fato de o franqueador
possuir maiores recursos do que os franqueados, se
tomados isoladamente. Recursos necessarios para im-
portar material, participar de conferéncias, simpésios
etc., e imprescindiveis também para nao se deixar ab-
sorver totalmente por atividades de rotina — ao con-
trario do que acontece com a maioria dos franquea-
dos, obrigados a dedicarem-se quase que integralmen-
te ao dia a dia de suas escolas.

No monitoramento do meio técnico-cientifico exter-
no destaca-se, dentro do Yazigi, o Centro de Lingiiistica
Aplicada. Ainda que esse centro de pesquisa e desenvol-
vimento tenha outras responsabilidades — algumas tipi-
camente de rotina, como é o caso do atendimento técni-
co aos franqueados —, desempenha adequadamente a
funcdo de sensoreamento, tanto por seus recursos hu-
manos e financeiros quanto pela politica da organizacao,
a qual se reflete na sua programacéo de atividades, sem-
pre incluindo diferentes formas de acompanhamento do
referido meio.

Concepcao e desenvolvimento das inovacoes

A mailoria das inovacbes implementadas em toda a
rede é concebida e desenvolvida pelo franqueador. Trés
razdes principais para tanto foram identificadas: necessi-
dade de permanente atualizacdo do know-how (respon-
sabilidade do franqueador); diferentes volumes de recur-
sos disponiveis para a inovacao; diferenca nas estruturas
organizacionais do franqueador e do franqueado. As duas
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primeiras questdes ja foram comentadas no tépico ante-
rior. Quanto & Ultima, enquadra-se na discussao de es-
trutura para rotina versus estrutura para inova-
cao, tratada, entre outros autores, por Vasconcellos
(1987). A estrutura de uma unidade Yézigi est4 essencial-
mente orientada para a execucdo de tarefas de rotina:
captacao de alunos, controle por sua secretaria, prepara-
cao de aulas, aulas propriamente ditas, pedidos de mate-
rial etc. O franqueado ¢é o diretor da escola, responsavel
portanto por sua administracao, nao-raro acumulando os
cargos de orientador pedagdgico e de professor. Os pro-
fessores, por sua vez, normalmente sao contratados para
trabalhar em regime de tempo parcial, o que também
acontece com muitos orientadores pedagogicos. De modo
geral, é reduzido o pessoal que trabalha nas escolas da
organizacao Yazigi, habitualmente muito absorvido pelas
tarefas de rotina.

A implantacdo de uma inovagdo néo
termina com a sua transferéncia
para a rede: é preciso acompanhar
de perto as reagbes do campo.

dJa a estrutura do franqueador é mais propicia a inova-
¢ao. O centro de pesquisa e desenvolvimento para a area
pedagodgica — Centro de Lingiiistica Aplicada — tem or-
¢amento e pessoal préprios, cujo chefe é um dos trés
diretores executivos do Yéazigi. Esse departamento & con-
siderado o de maior prestigio e influéncia do franqueador,
sendo muito respeitado tanto no ambito da Sede Nacio-
nal quanto entre os franqueados.

E grande a motivacio da equipe desse centro para
inovar, motivagao que se explica de modo principal pelo
desejo de néo frustrar as expectativas da rede para com o
departamento — inovacao e exceléncia s3o marcas his-
téricas do centro. Por um lado, as escolas acostumaram-
se a um fluxo elevado de inovagées e, por outro, os pro-
prios membros do Centro de Lingiiistica Aplicada sen-
tem-se premidos a manter seu status historico, nao frus-
trando as expectativas das escolas.

Ainda que a influéncia do centro de P&D no processo
inovativo da rede seja indubitavel, n&o partem desse de-
partamento as idéias para a maioria das inovacdes de
grandes impactos estratégico, mercadoldgico ou finan-

ceiro (inovacdes radicais). Estas normalmente tém sua
origem na Diretoria Executiva, cujas preocupacdes prin-
cipais sao exatamente as questdes estratégicas, merca-
dolégicas e financeiras maiores. Deve-se também atri-
buir a Diretoria Executiva o importante papel de apoio
e incentivo ao desenvolvimento das inovacdes — atri-
buicdo com a qual concordam os membros do Centro
de Lingtistica Aplicada e dos demais departamentos
técnicos do Yazigi.

As areas nao-pedagbgicas nao contam com cen-
tros de P&D equivalentes ao de Lingiiistica Aplicada,
mas de qualquer modo os diversos departamentos téc-
nicos da Sede Nacional dispdem de melhores condi-
¢bes para desenvolver projetos de inovacao do que os
franqueados.

Gestédo da implantagéao das inovagoes

Sendo o franqueador o coordenador da rede, é de se
esperar que seja sua funcao a implantagao de inovacées.
Cabem a ele as decisées, o planejamento e o controle da
implantacéo.

Quando ha testes de campo envolvidos, o franqueador
encarrega-se de planeja-los e avalia-los; trata-se de im-
portante procedimento para garantir o sucesso de uma
inovacao, nao sé pelos ajustes que ensejam antes de sua
implantacédo em toda a rede, mas também pela credibi-
lidade que proporcionam entre os franqueados, na medi-
da em que a inovagao passa a ser algo testado com rigor
técnico e aprovado por franqueados.

Outro aspecto que deve ser considerado pelo fran-
queador na implantacao de uma inovacéo é sua explica-
¢ao detalhada aos franqueados: ndo apenas o que é e
como funciona, mas também para que serve e por que
funciona. Tal procedimento é importante para vencer
as barreiras & compreensao do potencial de uma novi-
dade, comuns em muitas pessoas. Denoual (1980)
denominou tais barreiras de “bloqueios cognitivos”.
Além disso, em uma rede de franchising, cujos mem-
bros habitualmente questionam as decisdes do fran-
queador, reveste-se de especial importancia detalhar o
porqué de uma inovacao.

Ainda que seja freqiiente transferir inovacées (normal-
mente pequenas) para o campo exclusivamente via mate-
rial escrito, por vezes torna-se necessario apresenta-las
em encontros regionais de franqueados do Yazigi. Nes-
ses encontros, além da apresentacio da inovacao, pode
ocorrer também o treinamento dos franqueados, dado
por assistentes pedagoégicos de campo ou multiplicadores.

A implantag¢do de uma inovacio n&o termina com a
sua transferéncia para a rede: é preciso acompanhar de
perto as reacdes do campo {repetindo o que j4 foi tantas
vezes frisado: o franqueado nao é funcionario do fran-
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queador, mas um empresério independente). Para qual-
quer implantacdo na rede, nao basta a vontade do
franqueador. E preciso ouvir e esclarecer as davidas dos
franqueados, encaminhar as suas queixas e sugestdes.
Diretores regionais, assistentes pedagdgicos de campo e
multiplicadores desempenham destacado papel no pro-
cesso de implantagdo. Além de exercerem varias tarefas
formais de orientacdo e treinamento, sdo as linhas ra-
pidas de que o franqueador dispde para contatar os fran-
queados.

Coordenaciao da colaboracio dos franqueados

Franqueados e franqueador devem ser parceiros no
negocio. Entretanto, sob o ponto de vista da prestacao
de servicos, os primeiros sao clientes do sequndo, como
observado quando considerou-se a questao do duplo ne-
gocio inerente ao franchising. Brown (1991) sugere que
o cliente atue como parceiro no desenvolvimento das ino-
vacdes. No Yézigi, é intensa a participacao de franquea-
dos no processo de inovacao da rede. A colaboracio do
campo é coordenada pelo franqueador, que se encarrega
de consultar os franqueados a respeito de uma inovacéo
(ou de uma idéia de inovaczo), bem como de convida-los
a participar mais diretamente do processo, organizando
tal participacao.

Cabe ao franqueador, por exemplo, definir e adminis-
trar o envolvimento — habitualmente significativo — de
diretores regionais, assistentes pedagégicos de campo e
multiplicadores no processo de inovacao. E o franqueador
quem organiza um comité de desenvolvimento de inova-
¢30, do qual podem tomar parte franqueados. E também
o franqueador quem prepara e avalia os testes de pro-
dutos e as reunides de reciclagem — levados a cabo por
franqueados.

Mansfield et alii (1971) mencionam a importancia de
se utilizar “abordagens paralelas” para lidar com a incer-
teza do processo inovativo. Em certo sentido, tal meca-
nismo ¢é utilizado no Yéazigi quando algumas pessoas {ou
grupos de pessoas) trabalham paralelamente em uma
mesma inovacao. Ainda que, normalmente, a aborda-
gem paralela envolvendo franqueados nao seja fruto de
uma estratégia planejada, quando ocorre passa a ser co-
ordenada pelo franqueador — no minimo, por centrali-
zar as informacdes provenientes dos diferentes grupos
ou pessoas que trabalham ao mesmo tempo na inovacao
em questao.

FATORES ORGANIZACIONAIS FAVORAVEIS E
DESFAVORAVEIS A INOVACAO

A questdo secundéria da pesquisa refere-se a fatores
organizacionais relacionados com a inovacao; os favo-

raveis a inovacdo seriam aqueles que a incentivam ou a
facilitam ou que contribuem para o seu sucesso; e desfa-
voraveis, os que a inibem ou a dificultam ou que contri-
buem para o seu fracasso. Quer favoraveis, quer desfavo-
raveis, para esta pesquisa interessa apenas fatores con-
trolaveis pela organizaco, razio pela qual sdo denomi-
nados organizacionais.

Sao relacionados a seguir os fatores considerados muito
favoraveis e muito desfavoraveis a inovacio no Yazigi.

Fatores organizacionais muito favoraveis
a inovacgao

» Presenca de pessoas criativas, competentes, arrojadas
e tecnicamente preparadas;

e existéncia de mais de um orcamento ou uma fonte de
recursos para investir nos projetos propostos;

o comprometimento de um ou mais individuos com a
inovagado (product champion ou technological entre-
preneur);

e atitude positiva da alta administracdo com relacéo a

inovacao;

clima receptivo a inovacao;

o estratégia da firma orientada para o aprimoramento
tecnolégico;

e interacio entre as pessoas que trabalham no proble-
ma. Cooperacéo interna e colaboracao efetiva;

e trabalho eficiente de desenvolvimento do produto.

Fatores organizacionais muito desfavoraveis
a inovagao

« Inexisténcia de laboratérios de P&D, ou seja, de unida-
des-piloto;

o desinteresse das geréncias em assuntos de longo prazo;

e comunicacéo interna ineficiente;

e inovacdes comercializadas de forma deficiente.

CONCLUSOES

A resposta para a questdo basica de pesquisa apre-
sentada neste artigo & sim: no Yazigi, como pdde-se cons-
tatar pelo estudo realizado, franqueador e franqueados
tomam parte no processo de inovacdo segundo padrdes
de atuacdo mais ou menos tipicos. Em outras palavras,
franqueador e franqueados desempenham funcées razoa-
velmente distintas e bem-delineadas no processo de ino-
vacdo, a ponto de poder-se apontar funcdes tipicas de
um e de outro no referido processo. Tipicas, isto &, habi-
tual e predominantemente desempenhadas por um dos
lados (franqueador ou franqueados), mas nao Unicas e
nem exclusivas. Por exemplo, os franqueados muitas ve-
zes desenvolvem espontaneamente inovacdes (normal-
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mente pequenas), apesar de nao ser essa a sua funcao
tipica. A maior parte das inovagdes que tém utilidade para
toda a rede & desenvolvida pelo franqueador. Sao essas
inovacgdes as enfocadas neste estudo, por serem as que
possibilitam a compreensao do processo de inovacao de
uma rede de franchising (Andrade, 1993).

Por uma série de razdes, a atuacdo dos franqueados
no processo de inovacao esta longe de ser uniforme. Pri-
meiro, porque sao empreséarios independentes, o que sig-
nifica dizer, autodeterminados. Segundo, por serem dife-
rentes entre si em termos de conhecimento, capacidade
e mesmo motivacdo, o que torna suas contribuicdes po-
tenciais também diferentes. Terceiro, porque a partici-
pagdo de todo o campo em todas as etapas e proces-
sos da inovagdo nao é viavel e sequer necessaria. Fi-
nalmente, por haver alguns franqueados {diretores re-
gionais, assistentes pedagégicos de campo e multi-
plicadores) que, exercendo funcdes especificas dentro
da rede a convite do franqueador, se envolvem no pro-
cesso de inovacdo de forma mais regular e direta que
os demais. Assim, a expressdao funcao tipica dos
franqueados no processo de inovacdo deve ser
entendida como funcéo tipicamente desempenha-
da por franqueados, mas nao necessariamente por
todos os franqueados.

Ao longo deste artigo, foi exaustivamente menciona-
do o fato de os franqueados n&o serem funcionérios do
franqueador, mas empreséarios independentes e, portan-
to, especial e pessoalmente interessados no sucesso do
negécio. Como conseqiiéncia, sdo extremamente criti-
cos e exigentes com relacdo a atuacido do franqueador:
dizem o que acham ser necessario dizer sem receios e
sem filtrar informacées, com a liberdade de quem se
considera empresario e parceiro. Sinalizam oportunida-
des ou necessidades que freqiientemente levam a inova-
¢do (ou seja, a partir de uma nova expectativa criada no

NOTAS

manos para a empresa competitiva.

(1) Vide artigo Competitividade e recursos hu-
manos de Albuquerque (1992), no qual é pro-
posto um modelo de Gestao de Recursos Hu-

campo — gap de desempenho — pode decorrer uma
inovacéo), bem como enviam informagdes ao franqueador
sobre o processo inovativo {feedback espontaneo).

Em virtude do questionamento continuo por parte dos
franqueados com relacao as decisdes do franqueador, é
importante que este detalhe aqueles as razdes que justifi-
cam determinada inovacdo. Pela mesma razao, a implan-
tacdo de uma inovacdo ndo termina com a sua transfe-
réncia para a rede: é preciso acompanhar de perto a rea-
¢ao de campo, ouvindo e esclarecendo diwvidas, encami-
nhando queixas e sugestdes.

Se os franqueados sao criticos e exigentes, sao tam-
bém propensos a colaboracdo. Por exemplo, respondem
as consultas técnicas que o franqueador lhes faca e ace-
dem aos convites para participar no desenvolvimento
ou no teste de determinada inovacao, colaborando dedi-
cadamente.

Do mesmo modo que, por serem empresarios inde-
pendentes, os franqueados alavancam o processo de
inovacéo, também podem lhe criar entraves: resistindo a
programas de investimento ou simplesmente a acdes que
levemn a despesas extras, descumprindo prazos, descon-
tinuando procedimentos etc. Ainda que o novo nao deva
necessariamente ser equiparado ao bom (neste sentido,
em certos casos pode ser {til e mesmo desejavel a resis-
téncia & mudanga), pode acontecer que, por miopia, in-
dependéncia mal-entendida ou simplesmente acomoda-
¢ao, um franqueado se oponha a uma inovacéo de fato
benéfica para ele e para toda a rede.

Na colocagéo sobre algumas conseqiiéncias de o fran-
queado ser empreséario independente {ou, dito de outra
forma, da natureza hibrida do franchising) esta implicita
uma das conclusdes a que se chegou pela pesquisa: co-
municacao e negociacdo sio elementos extremamen-
te importantes na rede de franchising Yazigi — como,
de resto, em qualquer rede de franchising. ¢

belecimento franqueado como uma empresa in-
dependente. Bons (ou maus) desempenhos de
cada franqueado individualmente sao atribuidos
a rede {(conceito coletivo), o que beneficia (ou
prejudica) o conjunto como um todo — isto &, os

A relacao entre o sucesso do franqueador e o
do franqueado da-se de duas formas basicas: a
remuneracao do franqueador provém de algum
tipo de taxa {como royalties sobre vendas ou
lucro ou ainda uma porcentagem do preco dos
insumos que porventura venda aos franquea-
dos) que normalmente varia de acordo com os
resultados do franqueado. Além disso, ha o efei-
to rede. Como os sinais externos sao idénticos
ou similares, o publico nao reconhece um esta-

(3)

franqueados, que a compdem, e o franqueador,
que é dono da marca.

Em uma rede de propriedade (por exemplo, uma
empresa com filiais), o cuidado da matriz com o
atendimento aos seus clientes internos (fun-
cionérios, particularmente das filiais) tende a ser
menor do que em uma rede de franchising, pois
nesta os clientes internos nao sao funcionéa-
rios, mas empresarios-parceiros.
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Neste artigo tem-se por objetivo analisar o processo de inova¢ao na rede de franchising Yéazigi, particularmente
as funcbes tipicas desempenhadas pelo franqueador e aquelas usualmente realizadas pelos franqueados
nesse processo. A natureza hibrida do franchising, estreitamente relacionada com as referidas funcées, é
caracteristica marcante desse arranjo organizacional peculiar: o franqueado, sendo membro de uma rede
uniforme e centralizada no franqueador, nao é funcionério deste, mas empresario. Procurou-se analisar as
conseqiiéncias — beneficios e dificuldades — de tal composicao para o processo de inovacao.

RESUMO

Palavras-chave: inovacao, franchising, estrutura para inovacao, processo de inovacéo.

The main objective in this paper is to analyse the innovation process in the Yéazigi franchising network
(schools of languages), particulary the typical functions performed by the franchiser and those usualy realized
by the franchisees in this process. The hybrid nature of the franchising system, closely related with these
functions, is the most notable characteristic of this particular organizational arragement: the franchisee,
member of one uniform and centralized network coordinated by the franchiser, is not his employee, but is
entreprenuer. In this article, are analysed the consequences — benefits and difficulties — of this arrangement

ABSTRACT

to the innovation process.

Uniterms: innovation, franchising, structure for innovation, innovation process.
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