FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

VALTER GENCHIN HIGA

COMPETENCIAS DE GESTAO NUMA UNIDADE FRANQUEADA

Necessidades de desenvolvimento na visdo de franqueados e franqueadores

SAO PAULO

2013



VALTER GENCHIN HIGA

COMPETENCIAS DE GESTAO NUMA UNIDADE FRANQUEADA

Necessidades de desenvolvimento na visédo de franqueados e franqueadores

Dissertacdo  apresentada a  Escola de
Administragdo de Empresas de S&o Paulo, da
Fundacao Getulio Vargas, em cumprimento dos
requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo Empresas.

Linha de Pesquisa: Estudos Organizacionais e

Gestao de Pessoas

Orientador: Prof. Dr. Renato Guimaraes

Ferreira

SAO PAULO - SP

2013



Higa, Valter Genchin.

Competéncias de gestdo numa unidade franqueada: necessidades de
desenvolvimento na visédo de franqueados e franqueadores / Valter Genchin
Higa. - 2013.

107 f.

Orientador: Renato Guimaréaes Ferreira
Dissertacdo (MPA) - Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo.

1. Franquias (Comércio varejista). 2. Administracdo de empresas. 3.
Desempenho. 4. Empreendedorismo. I. Ferreira, Renato Guimaraes. Il.
Dissertacdo (MPA) - Escola de Administragcdo de Empresas de Séo Paulo. Ill.
Titulo.

CDU 658.86/.87




VALTER GENCHIN HIGA

COMPETENCIAS DE GESTAO NUMA UNIDADE FRANQUEADA

Necessidades de desenvolvimento na visédo de franqueados e franqueadores

Dissertacdo  apresentada a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da
Fundacdo Getulio Vargas, em cumprimento dos
requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Administragdo Empresas.

Linha de Pesquisa: Estudos Organizacionais e

Gestao de Pessoas
Data de avaliacédo: 12/12/2013

Banca examinadora:

Prof. Dr. Renato Guimaraes Ferreira
(Orientador)
FGV-EAESP

Profa. Dra. Beatriz Maria Braga
FGV-EAESP

Profa. Dra. Graziella Maria Comini
FEA-USP



A minha esposa, Sueli, por todo apoio,
compreensdo e incentivo durante esta jornada.



AGRADECIMENTOS

Chegar ao final desta jornada, ou mesmo inicia-la, ndo teria sido possivel sem o apoio e
incentivo irrestrito da minha familia. Agradeco a minha esposa, Sueli, e aos nossos filhos,

Lucas e Leticia por esta oportunidade.

Ao0s meus pais e as minhas irmds, obrigado pela torcida e apoio de sempre.

Um agradecimento especial ao meu orientador Renato Guimardes Ferreira, por sua
disponibilidade, dedicacdo e por todas as valiosas orientacGes fornecidas durante todos esses

meses de intenso trabalho. Obrigado!

Aos professores Beatriz Maria Braga Lacombe e Sérvio Tulio Prado Janior, obrigado pelas

sugestOes durante a qualificacdo do projeto de pesquisa.

Aos professores Thomaz Wood Jr. e Miguel Caldas, obrigado pela contribui¢do ainda na fase

embrionéria deste trabalho.

A todos os professores do MPA, obrigado pelos grandes momentos de aprendizagem e,

principalmente, por toda transpiracédo e inspiracdo proporcionadas.

Por fim, aos amigos de MPA, um obrigado muito especial, pela convivéncia durante dois anos
num altissimo nivel, que permitiu muitas discussdes e reflexBes, colaborando

extraordinariamente para o meu desenvolvimento.
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RESUMO

O setor de franquias no Brasil vem passando por um “boom” de crescimento, que nos ultimos
anos superaram facilmente os dois digitos. Neste contexto, o tema franquias se apresenta
como uma area relevante para a linha de pesquisa de estudos organizacionais. O presente
estudo, mais especificamente, tem como objetivo compreender melhor as competéncias que se
mostram relevantes para a gestdo de uma unidade franqueada, pela perspectiva do negocio do
franqueado. Para tanto, foi analisada uma das maiores redes de franquias do pais, se
configurando em um estudo de caso exploratério, com uma abordagem qualitativa, onde se
buscou capturar a percepcao dos entrevistados sobre o tema. A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas, que foram divididas em trés etapas: (1) entrevistas
com franqueados, (2) entrevista com o gerente comercial e com (3) 0 gerente de recursos
humanos da franqueadora. Foram feitas comparacdes de percepgdes destas trés perspectivas, a
fim de identificar possiveis gaps de percepcdo entre elas. Os resultados foram analisados e
categorizados em quatro competéncias de gestdo: competéncias operacionais, competéncias
mercadoldgicas e comerciais, competéncias de RH e competéncias financeiras. O presente
estudo revelou que os franqueados, apesar da estrutura existente em um sistema de franquias,
necessitam, como qualquer outro empreendedor, ter competéncias de gestdo para gerir a sua
unidade franqueada, o que sera determinante para que 0 mesmo tenha sucesso na conducao do
seu negdcio. As competéncias que se mostraram mais relevantes foram: gestdo de pessoas,
gestdo de fluxo de caixa e capital de giro e gestdo da operagcdo. Um posterior confronto dos
resultados com o referencial tedrico revelou também que muitas das conclusGes, que a
principio se relacionavam somente ao estudo de caso, podem ser generalizadas para outros
contextos. As implicacdes praticas para franqueados e franqueadores € que por mais que O
sistema de franquias se beneficie pelo modelo, o dinamismo contemporaneo do mundo dos
negocios vai exigir cada vez mais competéncias que nao encontram no modelo predominante
nos sistemas de franquias — processos e normas padrdes - 0 melhor ambiente para que isto

aconteca.

Palavras-chave: Competéncias, gestao, capacitagdo de franqueados, franquia,
empreendedorismo.



ABSTRACT

Franchise sector has been increasing significantly in Brazil, such a “boom” that into numbers
it is possible to assert that the quantity of franchises has surpassed the two-figure mark in the
last years. This context signs franchise as being a relevant theme for academic research onto
organizational segment. This work is specifically concerned with the objective of bringing a
better understanding of the competences that are relevant for the management of the unit
franchise by franchisee’s perspective. For such an accomplishment, one of the largest
franchise network in the country was analyzed, setting an exploratory case of study by a
qualitative approach, in which the goal was to capture the perception of the interviewed
franchisees of the theme. Thus, the data collection was made through semi-structured
interviews in three steps: (1) interviewing the franchisees, (2) interviewing the Commercial
Manager and the (3) Human Resources Manager from the franchisor company. Analysis of
their different perceptions was made and compared in order to identify possible gaps among
them. The result of it was also analyzed and categorized into four management competences:
operational competences, commercial and market competences, Human Resources
competences e finance competences. The present work revealed that franchisees need — as per
any other entrepreneur and despite of the current structure they may be involved in — to have
competence and/or be skilled in management so that they will be able to do either,
successfully deal with their own unit franchise and build it for profitable outcomes. The areas
that turned out to be the most relevant for franchisees to build competence at are: management
of people, cash flow and working capital management and operation management. A posterior
comparison of the results from this study to theoretical referential also revealed that many of
the conclusions that at the beginning were only related to the study case could also be applied
to other contexts. The practical implications for both, franchisees and franchisors, are that
even though the system of franchises benefits from structured models, the dynamism of the
contemporary business world requires more and more competences, which cannot find in the
actual predominant franchising system — processes of standard norms — the appropriate
environment to allow them to come to realization.

Key words: Competences, management, franchisee training, franchising, entrepreneurship.



LISTA DE ILUSTRACOES

Lista de Figuras

Figura 1: Ciclo virtuoso da relacdo de competéncias individuais e organizacionais................ 31
Figura 2: Fluxo da reviséo da literatura e estudo PropoStO.........ccceeerverererinenierieniesie e 35
Figura 3: Etapas da estratégia macro da PESQUISA..........ccverueeierirerieiieseesieseesieeeesreesreesee e 43

Lista de Quadros e Tabelas

Quadro 1: Relagdo entre intento estratégico: competéncias organizacionais e competéncias

1T LAV Lo [N TSRS PPRRRTR 32
Quadro 2: Caracteristicas propostas para uma pesquisa qualitativa...........cc.ccocevvreerereenennn. 38
Quadro 3: Perfil dos participantes — FranqUeadOs............cccooereririnenieiieie e, 49
Quadro 4: Perfil dos participantes — FranqueadOres...........cccvevvieereeiiesieese e seese e see e 50
Quadro 5: Template Categoriza¢do das COMPELENCIAS.........cc.eiveieerueiiieieeie e 54
Quadro 6: Sintese dos resultados — Competéncias de gestao.........cccvvvvevesiiereeresieeseere e 79
Tabela 1: Sintese dos resultados QUANTITICAVEIS..........cccciiiiiiiiie e 79

Lista de Graficos

Gréafico 1: Sintese dos resultados qUANtITICAVEIS...........ccvveieeieiieiiese e 80



SUMARIO

1 INTRODUGAO.........ciieiieeeeeeeeseeese et es st ass st en s asn st en st saneneas 14
2 BASE TEORICA ...ttt sttt nsn s 17
2.1 FRANQUIAS ..ottt et sht et e e b e e et e e ere e e nbe e be e e nteenaeeenes 17
2.1.1 Breve HiStOrico doS ESTUAOS .......cc.eveiirieieisiisieieicsie e 17
2.1.2 O Sistema de Franquias — Definighes € CONCERITOS. ........ccovrverereririnieieesee s 18
2.1.3 Sistema de Franquia — RAzZ0OES € MOLIVOS .........cccuriiieiiiiiierie e 20
2.1.4 Gestdo na Unidade FranqUEAOA. .........cccoveruiiuiriiriiiieieieie et 21
2.2 RELACAO ENTRE FRANQUEADQOS E EMPREENDEDORES ..........ccooiiiiiiiinne 25
2.2.1 Conceito — EMPreendedoriSMO .......ccueieeiiiieeiiesie ettt 26
2.2.2 Estudos: Franqueados € EMPreendedores.........ccoovveiieiiieeiieciieesie et see et see e 26
A T 1101 o] o= Voo 1= SRS 28
2.3 COMPETENCIAS .....oceriireietseeeeesesesesseesesesess sttt 29
2.3. 1 COMNCEITOS ...ttt etttk b bbbttt e bbbt bbbttt et bbbt 29
2.3.2 CompetenCias INAIVIAUAIS ..........oiiiiiiiieie e 30
2.3.3 Competéncias Individuais e Competéncias OrganizaCionais...........c.ccevverververenenenennns 31
24 IMPLICAQC)ES DA BASE TEORICA PARA O PRESENTE ESTUDO........c..ccceuu.e... 32
3 METODOLOGIA ...ttt sttt e et sbe et esbe e beenneeenes 36
3.1 MELOAOS UE PESUUISA .. veuveeeriareerieriesieieseestestesteereeseeseeseesaestestesbesseaseaseeseeseesestessessessesrennes 36
3.2 ADOrdagem GEIAl.......cciiiiiiie et 37
3.3 Estratégias € ProCedimENtOS ..........cciuiiieiieiiieie e ste ettt sre e 39
3.3.1 EMPresa eStUAAAA. . .....coiuieitieiie et be e 40

3.3.2 Estratégia de Pesquisa- Abordagem MAaCIO ........cccoevveiieiieeie i 41



3.4 COLETA DOS DADOQOS ... .ot 43

3.4.1 Ferramenta — ENTrEVISTAS.........cciiiiiieiiieie et 43
3.4.2 Preparagdo e Realizag8do das ENreViStas. .........covririeieienieii s 45
3.4.3 SeleGao d0S PArtICIPANTES .........ccuiiiiieieieie et 47
3.4.4 Abordagem do ENreVIStAdOr .........ccveieiiiiiiiieiieeeee e 50
3.4.5 ANALISE A0S JAUOS. ... .c.eiuieiieiieie bbb et 51
3.4.6 Metodologia da ANALISE .........ccveiiiiiice ettt e 52
4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA .......ccoveveieieeeeeeeesenean, S7
4.1 APRESENTACAO DOS DADOS - PERCEPCAO DOS FRANQUEADOS................. 57
4.1.1 ComMPEENCIAS OPEIACIONAIS ......veiveevrerieitieiteere st e ste et e steeste e e st e ste e b e sseesbeete e e sreesreenee e 58
4.1.2 Competéncias mercadol0giCcas € COMEICIAIS...........cceieeieirieiiieieeresie e 61
4.1.3 ComMPEtENCIAS €M RH......ooiiiii e 63
4.1.4 COmMPEENCIAS TINANCEITAS......iiviiieiie et enee e 65

4.2 APRESENTACAO DOS DADOS DA PERCEPCAO DO FRANQUEADOR - AREA

COMERCIAL ...ttt sbe ettt e e e e nne e 68
4.2.1 COMPELENCIAS OPEIACIONAIS ......veiveereerieiteeteeiesteesteeeesteesteeaesreesteesesseesreenteaneesreesneenee e 68
4.2.2 Competéncias mercadol0gicas € COMEICIAIS...........ccvieeieerieiieeie e sie s 70
R I 0] 11 01 g (ol = N o SR 71
4.2.4 COMPELENCIAS TINANCEITAS. . ..veiveiiieitieie ettt sreeaeenee e 72

4.3 APRESENTACAO DOS DADOS - PERCEPCAO DO FRANQUEADOR - AREA DE
RECURSOS HUMANOS. ... ..o s 74

4.3.1 COMPELENCIAS OPEIACIONAIS ......veiveereerieireeteeiesteesteeeesteesteeee s e e steeaesreesreebeeseesreesreenee e 74

4.3.2 Competéncias mercadoldgiCas € COMEICIAIS . .........ururrerererieeiiie e 75



4.3.3 COMPELENCIAS BM RH......oiiiiiiic e nee e 76

4.3.4 COMPELENCIAS TINANCEITAS. .....eeveeiieieieite ittt ettt 77
4.4 SINTESE DOS RESULTADOS.......cooiiieiieeieeeieteeses e tessiss s sesses s sssesssnesansenensnes 78
5 ANALISE COMPARATIVA E DISCUSSOES ........cooviiieieeieeeeeereeeeeesens s, 81
5.1 Analise Comparativa - Competéncias OperaCionais. ..........cccerveererieerereneeieneseeseseneenes 81
5.2 Analise Comparativa - Competéncias Mercadoldgicas e Comerciais ............ccccceeeveeneenn.. 82
5.3 Analise Comparativa - Competéncias €M RH ..o 83
5.4 Analise Comparativa- Competéncias FINANCEIras .........cccccvevvevieieeiesic e 84
5.5 DISCUSSOES E ANALISES.......curiiiieieineisessesssssssssessessssssssssssssssssssessss s 85
6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS.......ovvveooeeoeeeeeeeeeeeeeeeeseeesaeeessersenenens 92
8.1 CONCIUSED . ...ttt bbb bbbt b et 92
6.2 CONSIAEraGhES FINAIS ......veivieiieieiiesie ettt et re e te e e sneenas 93
7 REFERENCIAS.......ooooeeteeeee et ee s es ettt sttt enaanans 96

8 APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS ......cooiiiieeeeeeeereree e 102



14

1 INTRODUCAO

O sistema de franquias teve sua origem nos EUA, por volta de 1900. Comegou a sua expansao
e desenvolvimento comercial na década de 40, primeiramente nos EUA, e, em seguida, se
expandiu para varios outros paises do mundo, desde entdo, vem se tornando cada vez mais

relevante na economia mundial (Frignani e Mendelsohn, 2009).

Um estudo apresentado em 2011 mostrou que o sistema de franquias estd presente em 71
paises, distribuidos em praticamente todos os continentes. Movimenta um montante de mais
de 1.93 trilhdes de ddlares. No mundo existem mais de 40 mil redes franqueadoras, com mais
de 3 milhdes de unidades franqueadas, gerando mais do que 25,4 milhGes de postos de
trabalho (Antonowicz, 2011).

No Brasil, o desenvolvimento das redes de franquias também tem ocorrido com grande vigor
nos ultimos anos. A expansdo de grandes empreendimentos, como 0s shoppings centers e
grandes centros de comércio, em que se priorizam estabelecimentos pertencentes as redes de
franquias, sdo fatores determinantes para o crescimento deste modelo de negécio. Segundo 0s
dados da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), o mercado brasileiro de franquias
movimentou em 2012 um montante de mais de 103 bilhdes de reais. Um crescimento de mais
de 16% em relacdo a 2011 — perante a um crescimento do PIB de 1%, neste mesmo periodo.
Nos ultimos dez anos, este modelo de negdcio apresentou um crescimento médio de 21,70%

ao ano, evidenciando que estamos vivendo um “boom” neste setor.

Como consequéncia, o tema franquias vem recebendo uma atencdo especial por parte da
midia especializada, dos investidores e do empresariado em geral. Muitas publicacfes em
periddicos cientificos, tais como: Problems of Management in the 21st Century,
Small Business Economics, Journal of Small Business Management, Human Resource
Management, Entrepreneurship: Theory & Practice, Journal of Business & Economics
Research, Journal of Leadership & Organizational Studies, Journal of Marketing, entre
outros, vém abordando os mais diversos estudos ligados ao tema franquias, dentre eles, os
mais frequentes sdo de aspectos: econdmicos, financeiro, marketing, estratégia,
empreendedorismo, internacionalizacdo e organizagdes (Elango e Fried, 1997; Frignani e
Mendelsohn, 2009; Combs et al., 2011; Antonowicz, 2011; Arthur e Hisrich, 2011; Diaz-

Bernardo, 2012). Nota-se, porém, poucos estudos voltados para a gestdo (management) de


javascript:__doLinkPostBack('','ss%7E%7EAR%20%22Antonowicz%2C%20Alicja%22%7C%7Csl%7E%7Erl','');
http://ehis.ebscohost.com/ehost/results?sid=3f08a732-8345-4b13-bba6-f1113361a5fb%40sessionmgr14&vid=60&hid=27&bquery=XX+%22nucci%22%5b100%5d+AND+(XX+%22bates%22%5b65%5d+OR+XX+%22e%22%5b22%5d)&bdata=JmRiPWFwaCZkYj1idGgmY2xpMD1EVDEmY2x2MD0xOTg5MDEtMTk4OTEyJmxhbmc9cHQtYnImdHlwZT0wJnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d
http://ehis.ebscohost.com/ehost/results?sid=3f08a732-8345-4b13-bba6-f1113361a5fb%40sessionmgr14&vid=42&hid=121&bquery=XX+%22etzel%22%5b100%5d+AND+(XX+%22walker%22%5b48%5d)&bdata=JmRiPWFwaCZkYj1idGgmY2xpMD1EVDEmY2x2MD0xOTczMDEtMTk3MzEyJmxhbmc9cHQtYnImdHlwZT0wJnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d
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uma unidade franqueada. As publicacbes no campo de gestdo concentram-se no
gerenciamento das redes de franquias (Bates, 1995; Castrogiovanni, et al., 1993; Kaufmann e
Eroglu, 1999; Kaufmann, 1999; Altinay e Okumus, 2010; Chirico et al., 2011; Batik e
Edwards, 2012). S8o estudos, na sua grande maioria, com a perspectiva do negécio do
franqueador, como por exemplo: abordagem de critérios de selecdo para franqueados (Altinay
e Okumus, 2010); ou sobre aspectos de empresas familiares ou ndo familiares, na gestdo de
unidades franqueadas (Chirico et al., 2011); ou como controlar os habitos dos franqueados e
de seus funcionarios também fora do ambiente do trabalho, a fim de ndo haver riscos para a
reputacdo do franqueador (Batik e Edwards, 2012). Reforgam esta afirmacéo, recomendagdes

ou sugestdes encontradas em alguns estudos:

Little emphasis is placed on people and performance in franchise systems,
mirroring the leadership literature on system effects and its lack of emphasis on how
people and performance can affect the entire system. (DiPietro et al., 2007, p. 65,
grifo nosso).

[...] studies focused at the franchisee and unit levels are sorely needed, both to
improve understanding of franchise human resource practices and to test the
implications of fit hypotheses related to HRM. (Castrogiovanni e Kidwell, 2010, p.
234, grifo nosso).

The manner in which franchising systems actually work to create value has been
ignored. Operation of the franchising system involves important issues [...] The
literature tends to view the franchising system as a top-down relationship. The
franchisee is perceived to be a good franchisee if it does as the franchisor wishes.
The franchisee is viewed as a user of franchisor expertise and knowledge, not
capable of contributing to the system. However, the franchisee is in direct contact
with the customer and often adds much of the value sought by the customer [...]
(Elango e Fried, 1997, p. 68, grifo nosso).

Outros estudos, como o de Cappeli e Hamori (2008) e de Castrogiovanni e Kidwell (2010),
revelam que o foco do franqueador em relacdo a gestdo da operacdo das unidades franqueadas,
€ na padronizagdo dos processos e atendimento, com uma abordagem totalmente taylorista e
autoritaria. O franqueador demonstra ndo se preocupar como o franqueado fara isto acontecer
ou como engaja e motiva sua equipe. O reflexo disto, por exemplo, pode ser um turnover

muito alto, que segundo Cappeli e Hamori (2008) chega a ser de até 300% ao ano em algumas
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unidades franqueadas, nimero bem mais alto se comparado com estabelecimentos nao
franqueados do mesmo porte. Castrogioavanni e Kidwell (2010) citam ainda o fato que os
franqueadores fazem distingéo entre os objetivos de capacitacdo dos franqueados em relacéo a
seus gerentes proprios (a maioria das redes conta também com lojas proprias, além dos
estabelecimentos franqueados). Para os primeiros, o foco € o treinamento nos processos e na
padronizacdo, enquanto que para seus gerentes proprios, o foco é na gestdo da loja - como um

todo.

Neste contexto, dado o vasto crescimento deste modelo de negdcio e sua grande importancia
na economia mundial, ignorar a gestdo da operagdo das unidades franqueadas é ignorar uma
grande parcela de como o valor pode ser criado numa rede de franquias - o contato direto com
os clientes é feito nas unidades franqueadas, pelos franqueados e por sua equipe (Elango e
Fried, 1997).

Uma pesquisa focada na gestdo de uma unidade franqueada, que analise as percepg¢des do
franqueador e, principalmente, do franqueado, sobre quais as competéncias necessarias para
se gerir uma unidade franqueada, poderd contribuir com sugestdes para a elaboracdo de
programas de desenvolvimento de franqueados que efetivamente contribuam para melhorar o

desempenho na gestdo de uma unidade franqueada. Este, portanto, € o objetivo deste estudo.

A pergunta de pesquisa a ser respondida com este trabalho é: Quais as competéncias de

gestdo que um franqueado necessita para ser bem sucedido no negécio?

Este estudo foi divido em seis secOes: (1) parte introdutoria — onde o tema e 0 cenario séo
contextualizados, bem como evidenciada a relevancia e o objetivo da pesquisa; (2) revisao da
literatura — nesta secdo € desenvolvido o referencial tedrico tomado como base para as
analises dos resultados do presente estudo; (3) metodologia — nesta terceira se¢do é explorada
a abordagem metodoldgica adotada no estudo, bem como quais as estratégias utilizadas; (4)
apresentacdo dos resultados — nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa
empirica; (5) analise comparativa — nesta etapa é feita uma analise comparativa entre 0s
resultados e o referencial teédrico; (6) conclusdo — nesta Gltima secdo, sdo feitas as

considerac0es finais: limitacdes do presente estudo e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 BASE TEORICA

Este capitulo comeca com uma revisao da literatura relacionada a franquias, abordando a sua
relevancia e evolu¢do no mundo dos negocios e nos meios académicos. Numa segunda etapa
0 conceito de franquias e seus principais termos sdo definidos. Na terceira etapa a revisao da
literatura aborda quais 0s motivos levam o empresario a franquear seu negécio. A quarta etapa
traz uma revisao na literatura relacionada a gestdo nas unidades franqueadas. Na quinta etapa
é discutido sobre as caracteristicas de franqueados e empreendedores. Na ultima parte deste
capitulo é apresentada uma revisdo na literatura sobre o tema competéncias: conceitos,

competéncias individuais e competéncias organizacionais.

2.1 FRANQUIAS

2.1.1 Breve Historico dos Estudos

O sistema de franquias surgiu nos EUA, por volta de 1900, ou até mesmo antes, se
considerarmos que empresas como a Singer Sewing Machine (1863) e a GM (1898), ja
utilizavam este modelo de negdcio como um de seus canais de vendas (Walker e Etzel, 1973).
A sua expansao e desenvolvimento comercial, porém, se deram somente na década de 40, nos

EUA em varios outros paises do mundo. (Williamson, 1947; Walker e Etzel, 1973)

Os primeiro artigos académicos relacionados ao tema, da década de 40, 50 e parte da década
de 60, se concentram em estudos com uma perspectiva da area de marketing, onde o sistema
de franquia era visto como mais uma opc¢ao de canal de vendas e distribuicdo e como um meio
de padronizacdo (Walker e Etzel, 1973). Somente a partir de meados da década de 60 é que
comegam a se tornar mais frequentes estudos em outras areas do conhecimento, tais como
varejo, operacdes, direito, entre outros (Konopa, 1963; Silver, 1966; Mockler e Easop, 1968;
Thompson, 1968). Nas décadas de 70 e 80, o campo de estudos relacionados ao tema, se
expandem ainda mais, com a publicacdo de varios artigos: Fritzmeyer e MacKay (1970); Hunt
(1973); Calhoun Il (1975); Frazier e Summers (1986), também voltados para o
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gerenciamento estratégico, para fatores econdmicos e para um tema que viria a se tornar alvo
de muito outros estudos: a internacionalizacéo das redes, principalmente dos EUA para outros
paises (Antonowicz, 2011). Na década de 90, artigos sobre franquias, com perspectiva de
areas como: economia de empresas, finangas, contabilidade e de opera¢des, ganharam muita
relevancia no cenario académico, gerando uma serie de publicacOes, tais como: Peterson e
Dant (1990); Michael (1996); Morrison (1996); Morrison (1997); Cox e Mason (2007);
Clarkin e Rosa (2005); Dada, et al.(2012); Rahatullah e Raeside (2009); Rahatullah e Raeside
(2008); Meek, et al. (2011); Ketchen, et al. (2011).

Um estudo de meta-analise, publicado em 1997 por Elango e Fried corrobora a relevancia do
tema franquias como objeto de estudo nas mais diversas areas do conhecimento: “Nos tltimos
20 anos, uma quantidade significativa de pesquisas sobre franchising tem sido realizada em
varias disciplinas, incluindo economia, direito, gestdo, marketing e gestdo da ciéncia.”

(Elango e Fried, 1997, p. 68, traducéo nossa).

2.1.2 O Sistema de Franquias — Defini¢6es e Conceitos

Uma primeira definicdo importante sobre franquias, € que ndo se trata de um setor da
industria, como o da inddstria automobilistica, por exemplo, mas sim, um meio de fazer
negocios, utilizado por muitos empresarios como uma forma de se estabelecer em mercados
de alta competitividade, obtendo certas vantagens, tais como economia de escala na producao

e marketing (Elango e Fried, 1997).

O conceito de franquias, da maneira como conhecemos hoje, é conceituado, na sua esséncia,
ndo muito diferente que nos estudos do inicio do século passado. Para Hitt, Ireland, e
Hoskisson (2002), o sistema de franquias se baseia em um acordo contratual entre duas
companhias, legalmente independentes, em que o franqueador concede ao franqueado o
direito de vender o produto do franqueador ou fazer negdcios utilizando sua marca registrada

em determinado local durante um intervalo de tempo especificado.

Para Combs et al. (2011) o sistema de franquias envolve um acordo de longo prazo

contratual entre dois tipos de empresas - um franqueador que reconheceu a oportunidade e


javascript:__doLinkPostBack('','ss%7E%7EAR%20%22Antonowicz%2C%20Alicja%22%7C%7Csl%7E%7Erl','');

19

criou um novo empreendimento para exploré-lo e um grupo de franqueados, que veem valor

na oportunidade de adquirir o direito de replicar o negdcio em novos mercados geograficos.

A empresa que concede os direitos é chamada de Franqueadora. A empresa que paga pelos
direitos sdo os franqueados. A unidade ou estabelecimento comercial de propriedade e,
operada pelo franqueado é chamada de unidade franqueada. A empresa franqueadora,
normalmente, controla uma rede, formada por varias unidades franqueadas e também, com

grande frequéncia, por unidades préprias (Elango e Fried, 1997).

De uma forma geral, podemos dividir o sistema de franquias em dois grandes tipos. O
primeiro deles, mais usual nos primeiros estagios do sistema, € apenas uma licenca ao uso da
marca, com ou sem exclusividade de uso. Nao envolve qualquer tipo de suporte operacional,
vendas ou outro qualquer. No segundo modelo, a relagdo ndo se limita ao produto, servico, ou
0 uso da marca, em si, mas envolve o conceito do negdcio como um todo, onde ha
transferéncia do conhecimento entre as parte. Este segundo tipo é que normalmente mais se

relaciona ao sistema de franquias (Elango e Fried, 1997).

No Brasil, a Associacdo Brasileira de Franchising (2012), ndo faz uma classificagcdo entre
tipos de modelos de franquias, mas sim em termos de evolugdo de modelo. Comegando como
um mero licenciamento, com uma evolucdo para um segundo estagio, onde o suporte dado
pelo franqueador se limitava a abertura da unidade franqueada, através de fornecimento do
layout, projetos visuais e arquitetdnicos e indicagdo dos fornecedores, ndo havendo ai, a
transferéncia do conhecimento. Ja no terceiro estagio, que se compara ao segundo modelo de
Elango e Fried (1997), onde o sistema de franquias envolve todos os aspectos do negocio,
com transferéncia do conhecimento por parte do franqueador para o franqueado,
acrescentando apenas a questdo do forte monitoramento exercido pelos franqueadores sobre

os franqueados, a fim de manter a rede dentro dos padrBes pré-estabelecidos.

Em termos legais, a lei que regulamenta o sistema de franquias no Brasil, é a “Lei de
Franquia”, de dezembro de 1994 — Lei 8.955/94 — do Ministério do Desenvolvimento,

Industria e Comércio Exterior. Que define o sistema de franquias como:

e “Art. 1° Os contratos de franquia empresarial sdo disciplinados por

esta lei.”
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e “Art. 2° Franquia empresarial ¢ o sistema pelo qual um franqueador
cede ao franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao
direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servigos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de
implantacdo e administracdo de nego6cio ou sistema operacional
desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante remuneracao
direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo

empregaticio.”

2.1.3 Sistema de Franquia — Raz0es e Motivos

Varios sao os estudos e pesquisas sobre as razdes e 0s motivos para a existéncia do sistema de
franquias — 0os motivos para a escolha de um canal de distribuigéo via franqueados, ao invés
de um canal préprio (Diaz-Bernardo, 2012; Combs et al., 2011; Michael, 1996). Basicamente,
ha trés fatores para que isto ocorra: (1) teoria da escassez de recursos — possibilita um rapido
crescimento, proporcionado pelo acesso de recursos financeiros dos franqueados; (2) teoria da
agéncia — o investimento feito pelo franqueado na aquisicdo de seu negocio, por si SO,
garantem um incentivo muito maior para o franqueado buscar os resultados desejados, do que
qualquer plano de incentivos pagos a um gerente, através de remunerac@es variaveis; (3)
teoria da organizacdo plural — quando a rede é formada por unidades fraqueadas e por lojas
préprias, operando de forma idéntica, com 0 mesmo padréo e sob a mesma bandeira, sendo
transparente para os consumidores. A Unica diferenga € que uma tem a gestdo do franqueado e
a outra é operada por um gerente subordinado a franqueadora — em locais onde o
conhecimento da cultura local é escasso, a abertura do estabelecimento comercial, via
franqueado que resida na regido, seria 0 mais indicado, em relacdo a abertura de
estabelecimento préprio, gerido por um gerente. As trés teorias, desta forma, sdo
complementares e, de uma forma geral, explicam as razdes e motivos pelo qual o franqueador

decide franquear um negécio (Combs et al., 2011; Diaz-Bernardo, 2012).
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2.1.4 Gestdo na Unidade Franqueada

Os estudos no campo da gestdo de uma unidade franqueada sdo escassos e muitas vezes
divergentes. No artigo “A Comparison of Franchise and Independent Small Business Survival
Rates”, Bates (1995) apresenta evidéncias empiricas numa pesquisa que envolveu mais de 20
mil empreendimentos iniciados em 1987 entre negécios franqueados e negdcios nao
franqueados — revelando que, ap6s quatro anos, 34,7% de empresas franqueadas tinham
fechado, contra 28% de empresas ndo franqueadas, demonstrando que a taxa de fracasso em
negocios franqueados ¢ maior do que em negdcios ndo franqueados. Este estudo também
revela que os franqueados, em média, apresentam uma qualificacdo melhor, que dedicam mais
horas ao trabalho e investem mais capital no empreendimento, comparando-se com 0s

empreendedores ndo franqueados.

O questionamento do autor é sobre o porqué disto ocorrer, ja que o franqueado possui uma
melhor qualificacdo, dedica mais horas ao trabalho e tem um incentivo muito maior para fazer
0 negécio dar certo. A ldgica seria que os resultados dos estudos apresentassem numeros
favoraveis aos negocios franqueados. Uma das hipoteses levantada pelo autor, entre varias

outras, estd na competéncia do franqueado em gerir o negécio — foco do presente estudo.

Em outro estudo, porém, de Castrogiovanni et al. (1993), um resultado divergente dos
apontados por Bates havia sido apresentado, pois mostrava uma taxa de mortalidade das
unidades franqueadas de apenas 4% ao ano, isto é, uma taxa bem menor do que a apresentada
no estudo de Bates, que refutou estes dados argumentando que a divergéncia demonstrada em
relacdo ao seu estudo era devido a dois fatos: (1) que sua pesquisa teve como fonte de dados
empresas novas, com até 4 anos de vida, onde a taxa de mortalidade dos negdcios é muito
maior (Bates e Nucci, 1989); (2) a pesquisa de Castrogiovanni teve como fonte de dados
informacdes fornecidas pelos franqueadores, que tém total interesse de mostrar uma taxa de
mortalidade menor possivel. Portanto, para Bates (1995), o questionamento sobre a taxa de

mortalidade nas unidades franqueadas ainda continua.

Outro estudo que também apresentou resultados interessantes para 0 campo da gestdo e se
mostra alinhado com o artigo de Bates (1995), é a pesquisa realizada por Cappeli e Hamori
(2008). O estudo aponta que investimentos em treinamento e capacitacdo dos funcionarios nas

franquias sdo bem maiores se comparados a estabelecimentos do mesmo porte e setor da
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industria, este investimento maior, porém, ndo se reflete, por exemplo, em uma taxa de

turnover melhor nas unidades franqueadas.

An obvious question is why franchises invest more in training than do non-franchise
operations but also appear to have higher turnover [...] what is the comparative
advantage of franchises? Spending more per employee than non-franchise operations
do would appear to put franchises at a considerable cost disadvantage that somehow
has to be offset. [...] After all, training investments are lost when workers leave.
Franchise training and other arrangements could be structured to earn a
return in a shorter time period [...]. (Cappeli e Hamori, 2008, p.147, grifo nosso).

Cappeli e Hamori (2008) acrescentam ainda que o sistema de franquias apresenta um modelo
de gestdo muito semelhante ao da administracdo cientifica, onde a inteligéncia é separada da
execucdo, cabendo aos franqueados o papel da execucdo e aos franqueadores a “inteligéncia”,
que é passada em forma de normas e procedimentos, a fim de criar um padrdo e uma
rotinizacdo a ser seguida. A manutengdo deste modelo de gestdo, normalmente é sustentada
por praticas de gestdo de muito controle, hierarquizada e burocratizada, com pouquissima
autonomia aos empregados (Lidner, 1993). Este modelo de gestdo (imposto e disseminado
pelos franqueadores e executado pelos franqueados) € intrinsecamente menos motivador que
modelos mais flexiveis e com mais autonomia. Sendo este, talvez, umas das causas do alto

turnover nas franquias (Cappeli e Hamori 2008).

Michael (1996) também observa pontos muito importantes que se relacionam ao uso das
praticas tayloristas nos sistemas de franquias, que corroboram os estudos de Cappeli e Hamori
(2008) e de Lidner (1993). Segundo ele, a padronizagdo impde limitagdes ao capital humano
do franqueado — que vao além da qualificacdo ou de experiéncias anteriores, incluiu também o
conhecimento que franqueado tem sobre o contexto local/regional em que ele atua, incluindo
0s habitos de consumo de seus clientes —. “Este conhecimento é dificil de sintetizar e
comunicar a um tomador de decisdo central.” (Michael, 1996, p. 61, tradugdo nossa). Desta
forma, a atuacdo da empresa franqueada é condicionada e limitada a segmentos de mercado
onde menos do capital humano do franqueado seja exigido.

[...] the standardized product delivered by the franchise system requires that the
franchisor make certain decisions regarding marketing and product design centrally,
without employing the franchisee's human capital. In a world of heterogeneous
customers and sites, decisions made by the franchisor will not be optimal for each of
the franchisees and their customers. The more important human capital is to
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production, the larger these deviations and the higher the cost of franchising [...]”
(Michael, 1996, p. 61)

Outro estudo no campo de gestdo compara o nivel de confianga (Snyder, 2002 apud DiPietro
et al., 2007) entre os franqueados, franqueadores e executivos das empresas franqueadoras. O
estudo mostrou que o nivel de confianca dos franqueados, para surpresa do autor, era 0 mais
baixo entre os trés, o que sugere um estudo mais profundo do campo de gestdo e RH dentro
das unidades franqueadas, ja que é o franqueado e sua equipe que tem o contato direto com 0s
clientes finais. Segundo DiPietro et al. (2007), o estudo apresentado pode dar uma
contribuigéo para futuros estudos no campo de gestdo de pessoas e lideranga, temas estes que
0 autor reforca a grande necessidade de uma maior énfase nos estudos referentes ao tema

franquias.

Em 2010, Castrogioavanni e Kidwell publicaram um artigo que compara a abordagem do
franqueador, em préticas de recursos humanos, em relacdo aos franqueados e aos gerentes que
gerenciam as unidades proprias. A pesquisa foi feita, portanto, em redes de franquias com a
estrutura plural (Combs et al., 2011 e Diaz-Bernardo 2012). O autor sugere que o foco do
franqueador, na capacitacdo destes dois agentes, tem abordagens diferentes. O foco nas
unidades préprias é para capacitar gestores em préticas gerenciais (management), enquanto
nas unidades franqueadas, o foco é na padronizacao, através de normas e procedimentos, que
sdo passados para o franqueado, corroborando Michael (1996), Cappeli e Hamori (2008) e
Lidner (1993). Esta diferenca de abordagem do franqueador decorre, segundo o autor, por
diversos motivos, tais como: os critérios de selecdo de um franqueado ja levam em conta
experiéncia prévia em cargos de gerenciamento, logo, ndo ha necessidade de capacita-lo neste
quesito; o novo franqueado ndo conhece o0 negocio tdo bem quanto um gerente proprio, que
normalmente fez carreira na empresa, portanto, o foco deve ser na capacitacdo técnica. O
autor conclui que estas praticas de RH nas franquias, baseadas em vérias suposicdes, precisam
ser “urgentemente” estudadas e aprofundadas, tendo em vista o crescimento exponencial deste
modelo de negdcio no mundo (Antonowicz, 2011) e quantidade de pessoas inseridas no

processo.

Em uma reportagem para o peridédico Franchising World, Matusky (1998) relata abordagens
pouco convencionais para as redes de franquias, que sdo colocadas em praticas na rede The

Maids, onde sdo destinadas entre 6 e 8 semanas de treinamentos voltados, exclusivamente,
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para a capacitacdao do franqueado na gestdo do negécio (ndo inclui o treinamento operacional,
que é realizado separadamente, em mais uma semana). Durante este periodo de imerséo, sdo
abordados temas como: cultura e valores do negocio, técnicas administrativas, gestdo de
pessoas e lideranca, técnicas de vendas, enfim, o escopo € amplo, e visa capacitar o
franqueado, ndo sO para vender, mas também para gerir o negocio com sucesso, fugindo do
padrdo de capacitacdo do franqueado nas redes de franquias (Castrogioavanni e Kidwell,
2010). Apds este periodo, os franqueados sao acompanhados por mais trés meses, fase que a
empresa chama de “mundo real”, onde os treinamentos dados na imersdo séo refor¢ados na
pratica. Este exemplo corrobora o que diz Cappeli e Hamori (2008), sobre a viabilidade de se
adotar praticas de desenvolvimento de franqueados, diferentes dos adotados pela maioria das

redes de franquias.

Observa-se que tanto os artigos de Bates (1995), como o de Cappeli e Hamori (2008), mesmo
com um periodo de 13 anos entre eles, apontam para problemas semelhantes. Apesar do artigo
de Bates estar mais relacionado com a taxa de mortalidade, e o artigo de Cappele e Hamori,
com o nivel de turnover nas unidades franqueadas, eles mostram algo em comum e muito
relevante para o presente estudo: as unidades franqueadas, apesar de serem geridas por
pessoas mais qualificadas e investirem mais na capacitacdo de seus funcionarios, apresentam
taxas de mortalidade nos negocios e taxas de turnover de funcionarios maiores, se
comparados com empresas ndo franqueadas, de mesmo porte e setor da industria. Ndo ha,
porém, como afirmar, pelas conclusfes dos dois artigos, que a causa para estes problemas
esteja somente relacionado a incapacidade do franqueado na gestdo do negécio. Corroborando
estes dois artigos, os estudos de Castrogiovanni e Kidwell (2010) e Michael (1996) mostram
que o foco do franqueador na capacitacdo do franqueado é totalmente voltado para normas e
procedimentos, em detrimento & capacitagdo dos franqueados na gestdo do negdcio. Isto
sugere, no minimo, um aprofundamento maior em estudos focados na gestdo da unidade

franqueada.

Fazendo um contraponto importante aos artigos que coloca de uma maneira critica a
predominancia de praticas da administragdo cientifica (Cappeli e Hamori, 2008;
Castrogiovanni e Kidwell, 2010) nas redes de franquias, muitos estudos (Cox e Mason , 2007,
Kaufmann e Eroglu, 1998; Dada et al., 2012), defendem que é intrinseco ao sistema de
franquias seguir os procedimentos e métodos estabelecidos, que foram testados e

comprovados na pratica como eficazes. Para Cox e Mason (2007), a padronizagdo é um fator
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critico para o sucesso do sistema de franquias. Existem ganhos na economia de escala e de
escopo, reducdo de custo com propagandas, maior poder de barganha nas compras, ganhos

com a identidade visual da marca, entre outros. (Kaufmann e Eroglu, 1998; Michael, 1996).

Diante das evidéncias dos estudos (Castrogiovanni e Kidwell, 2010; Cappeli e Hamori, 2008;
Cox e Mason, 2007; Kaufmann e Eroglu, 1998; Dada et al., 2012; Michael, 1996 ) fica clara a
predominancia da administracdo cientifica no contexto das franquias, porém, nao estd no
escopo deste trabalho estudar se esta caracteristica traz ou ndo valor para o sistema de
franquias. A questdo central aqui é indicar as competéncias de gestdo que propiciem ao
franqueado melhorar os resultados na sua unidade franqueada, no contexto que o sistema de

franquias se apresenta.

Estes artigos, no campo da gestdo, foram muito relevantes para o embasamento do presente
estudo, pois demonstraram que uma abordagem focada em melhorar as competéncias de
gestdo dos franqueados pode contribuir muito para o sucesso dos negécios. Além disto, este
modelo de gestdo, dominante nas redes de franquias, ndo € definitivo e pode e deve ser

melhorado, como colocam os autores Cappeli e Hamori (2008):

If the essence of franchise management is to identify effective management practices,
then standardize and distribute them across franchise outlets, it is not obvious why
franchise operations would not also include high performance work practices in their
portfolio. Further, it is not obvious that the descriptive literature on franchise jobs is
definitive. (Cappeli e Hamori, 2008, p. 149).

2.2 RELACAO ENTRE FRANQUEADOS E EMPREENDEDORES

Para o desenvolvimento deste trabalho é muito relevante trazermos algumas consideragdes
sobre a relacdo entre o perfil de franqueados e de empreendedores, ja que isto pode ser um
fator importante para a descricdo de competéncias necesséarias para gerir uma unidade

franqueada.
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2.2.1 Conceito — Empreendedorismo

Para Arthur e Hisrich (2011) empreender € um processo de criacdo: de um produto, de um
servigo, de um novo mercado, que demanda tempo e esfor¢o para gerir 0 negocio, assumindo

todos o0s riscos e 0s retornos financeiros provenientes deste negocio.

O essencial para definir um empreendedor, segundo Lumpkin e Dess (1996), é a acdo de abrir
um empreendimento, um negocio. Pode ser atraves de um produto ou servigo inovador ou
mesmo com 0s ja existentes, pode ser em novos ou em mercados ja estabelecidos, pode ser
via startup ou através de empresas ja estabelecidas. A abertura de um novo empreendimento é

desta forma, o que define ser ou ndo um empreendedor.

Para Filion (1999) empreender é criar um negécio, estabelecendo e atingindo os objetivos,
mantendo-se sempre consciente do ambiente que o cerca para detectar as oportunidades de
negocio que surgem, tomando as decisdes moderadamente arriscadas que objetivam a

inovacdo, fazendo um ciclo continuo para continuar a desempenhar um papel empreendedor.

2.2.2 Estudos: Franqueados e Empreendedores

Muitos pesquisadores vém estudando o sistema de franquias e empreendedorismo sob a
mesma perspectiva em suas linhas de pesquisa, por entenderem que a opgdo pela franquia é
uma, entre varias outras opcdes, que o empreendedor escolhe para abrir ou expandir seu
negocio (Combs et al., 2011; Arthur e Hisrich, 2011; Melo e Andreassi, 2010; Castrogiovanni
e Kidwell, 2010; Machado e Espinha, 2010; Luiz et al., 2006; Combs e Ketchen Jr., 2003;
Kaufmann e Dant, 1999), porém, com estrutura e modelo de negdcio ja estabelecidos, testados
e aperfeicoados por experiéncias passadas que permitem reduzir riscos e as incertezas no

empreendimento (Luiz et al. 2006).

Para Combs, Ketchen e Short (2011) duas das principais caracteristicas de um empreendedor
sdo: a busca pelas oportunidades para seus negécios e ter que lidar com atividades
multidisciplinares — definir as estratégias do negocio, montar a estrutura e o time de pessoas,

lidar com questdes de marketing, questbes comerciais, questdes operacionais, questdes
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financeiras e legais do negdcio, entre outros —, que sao caracteristicas comuns, encontradas
tanto no franqueador como nos franqueados. Sendo, portanto, uma razdo Obvia para que o
sistema de franquias seja uma extensdo natural de estudos para os pesquisadores da area do

conhecimento de empreendedorismo.

[...] in this essay, we explore the relationship between franchising and
entrepreneurship in general, and their research domains in particular [...]. We
conclude with a brief discussion of the reasons for including the study of franchising,
franchisors, and franchisees as integral areas within the distinctive domain of
entrepreneurship research [...] (Kaufmann e Dant, 1999, p. 5).

Numa outra vertente, pesquisadores defendem que o sistema de franquias, com o seu modelo
de crescimento atraves de processos padronizados e repetitivos, ndo podem ser totalmente
comparados ao empreendedorismo. Um franqueado, por exemplo, deve ter competéncias e
habilidades para gerir um negdcio ja existente, com a estratégia j& definida, enquanto que um
empreendedor independente (que abre seu negdcio sem entrar numa rede de franquias) precisa
criar 0 negocio e sua estratégia, antes de fazer a sua gestdo, o que demandam competéncias
distintas (Seawright et al., 2013; Williams, 1999).

Clarkin e Rosa (2005) colocam que muito pesquisadores relutam em ver o sistema de
franquias com alguma relagdo com empreendedorismo. Para eles ndo ha possibilidades de
empreender em um contexto padronizado e altamente restrito das franquias. O sistema de
franquias é apenas uma maneira de copiar o conceito criado pelo franqueador, desta forma, o
empreendedorismo é considerado intrinsicamente ilegitimo e, portanto, negligenciado pelas

empresas franqueadoras.

Seawright et al. (2013) observam que num sistema de franquias o franqueado participa da
criacdo do negocio uma unica vez, e ainda sob orientacGes e padrdes pré-estabelecidos pelo
franqueador. Kaufmann (1999) e Williams (1999) acrescentam o fato de o franqueado nao ter
sido a pessoa que criou 0s produtos ou o0s servigos ofertados pela empresa, ou seja, ndo ter
criado, efetivamente, o neg6cio, onde aprenderia com 0s erros e 0s acertos de experiéncias
passadas. Desta forma, apresenta menos competéncias que um empreendedor independente
para gerir o negocio. O franqueado, nesta perspectiva, se assemelha mais a um gerente

corporativo (Seawright et al., 2013).
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Outro dado relevante apontado por Williams (1999) é que o modelo de franquias acaba
atraindo pessoas com um maior grau de escolaridade, com mais experiéncia de trabalho
dentro de organiza¢Ges e com menos experiéncia em empreendedorismo, quando comparado
com pessoas que optam por empreender por meio de um negdcio independente. Esta
condicdo acaba levando as redes de franquias a terem uma selecéo adversa, ja que elas tendem
a selecionar pessoas com mais qualificacdo, porém, com menos competéncias para conduzir

um empreendimento, que sao determinantes para o sucesso do negécio.

Kaufmann (1999) ainda observa dois dados muito importantes para os estudos na éarea das
franquias: (1) ao contrario dos empreendedores independentes, muitos franqueados abrem seu
negocio sem um prévio conhecimento do setor industria que passara atuar, atraidos pelo
suporte oferecido pelo sistema de franquias; (2) os franqueados demandam mais ajuda em
questbes de gestdo do negocio, enquanto os empreendedores independentes requerem mais

ajuda em termos de acesso a financiamentos.

Franchisees were more likely to purchase a franchise outside their area of expertise
than within, i.e., 70% did so. In fact, they were significantly more likely to do so
than independent business owners [...]. Again, it is important to remember that the
sequencing of the organizational form/sector decisions had an important impact on
this relationship. (Kaufmann, 1999, p. 345).

2.2.3 Implicagdes

Para o presente estudo, uma conclusdo se os franqueadores ou os franqueados devem ser
considerados empreendedores ou ndo, ndo € um fator relevante, até pelo fato de os estudos
sobre o tema serem muito divergentes (Seawright et al., 2013; Combs et al., 2011; Melo e
Andreassi, 2010; Castrogiovanni e Kidwell, 2010; Machado e Espinha, 2010; Luiz et al.,
2006; Combs e Ketchen Jr., 2003; Kaufmann e Dant, 1999; Williams, 1999 ). Ao contrario,
porém, parece ser muito relevante para a atual pesquisa, saber que os estudos mostram que
existem caracteristicas diferentes entre aqueles que optam por empreender através de um
negocio independente, daqueles que optam por empreender através de uma franquia.
(Seawright et al., 2013; Kaufmann, 1999; Williams, 1999).
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A primeira implicacdo para o franqueador é em relacdo aos treinamentos e desenvolvimento
da sua rede de franqueados (Seawright et al., 2013). Sob a luz dos estudos que mostram que
franqueados tendem a apresentar competéncias e habilidades diferentes dos empreendedores
independentes (Seawright et al., 2013; Williams, 1999; Kaufmann, 1999), a abordagem para o
desenvolvimento e capacitacdo dos mesmos também deve ser diferente, evitando assim

desgastes e conflitos desnecessarios (Williams, 1999; Kaufmann, 1999).

Esta parte da revisdo bibliografica apresenta uma contribuicdo muito importante para o
presente estudo. Em suma pode ser ilustrada pelas seguintes colocacfes: “Nossos estudos
sugerem que os franqueadores devam garantir um modelo de negdcio, uma estrutura, que
possa compensar possiveis falta de habilidade, capacidade e senso de oportunidade dos
franqueados.”" (Seawright et al., 2013, p. 216, traducdo nossa) e "Franquia é muitas vezes
apontada como um meio para estar em seu negocio proprio, mas nao por si mesmo.”

(International Franchise Association, 1988, tradugdo nossa).

2.3 COMPETENCIAS

2.3.1 Conceitos

Ao contrario das definicdes de sistema franquia, franqueado ou franqueador, vistas
anteriormente, 0 conceito de competéncia, ndo aceita um tratamento homogéneo e unilateral.
Segundo Dutra, Fleury e Ruas (2008), o conceito de competéncia tem uma diversidade de
perspectivas, que vao da educacdo até o da economia e estratégia, passando pela perspectiva

da administracdo — que serd o foco desta revisdo de literatura.

O conceito de competéncia € uma transformacdo de longo prazo, que extrapola o modelo
profissdo/posto de trabalho (tdo difundidos pelos conceitos taylorista) e emerge da
necessidade de atender uma sociedade que passou de uma modernidade sélida, inflexivel,
para uma modernidade liquida, mutavel e complexa (Bauman, 2000). A competéncia nao
substitui a profissdo, mas lhe da um novo significado, vai além do cargo, e passa ao individuo

que toma a iniciativa e assume responsabilidades em situagdes com as quais se confronta. A



30

competéncia € uma préatica das situacdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e 0s

transforma, a medida que a diversidade das situacdes aumenta (Zarifian, 2001).

Para Fleury e Fleury (2001) o conceito de competéncia se contrapde, ou melhor, surge como
uma alternativa a um padrdo estabelecido com as praticas da administracdo cientifica
(Taylorismo e Fordismo), que predomina até hoje nas organizagdes, onde as pessoas Sao
moldadas a partir de desenhos de cargos pré-estabelecidos para atender as organizacdes, isto €,
qualificacOes que as pessoas devem ter para atender ou preencher os cargos estabelecidos
pelas empresas — como, por exemplo: soldador, torneiro mecanico, eletricista, analista de
crédito, etc. Ha, portanto, nesta perspectiva, uma clara distingdo entre qualificacdo e

competéncia.

[...] enquanto prevaleceu o modelo taylorista e fordista de organizacéo do trabalho e
de definicdo das estratégias empresariais, o conceito de qualificacdo propiciava o
referencial necessario para se trabalhar a relacdo profissional individuo-organizagao.
A qualificacdo é usualmente definida pelos requisitos associados a posicdo, ou ao
cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, 0s quais podem ser
classificados e certificados pelo sistema educacional. (Fleury e Fleury, 2001, p. 183).

2.3.2 Competéncias Individuais

A competéncia individual nas pessoas € formada por sua historia de vida: biografia,
socializagdo, formacgéo académica e pela experiéncia profissional, que se traduz em um saber
agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado
Le Boterf (1995 apud Fleury e Fleury, 2001).

A competéncia individual, portanto, € a pratica dos conhecimentos e experiéncias pessoais e
profissionais, adquiridos pelas pessoas ao longo dos anos, em um determinado contexto. As
competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos ndo adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento em que
se insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere a

competéncia. (Fleury e Fleury, 2001).
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Desta forma, segundo Fleury e Fleury (2001) a nocdo de competéncia se associa a verbos
como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes maltiplos e complexos, saber aprender,

saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao estratégica.

Do lado da organizagdo as competéncias devem agregar valor econdémico para a organizacao e
valor social para o individuo. Portanto, ainda segundo os autores, competéncia € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos

e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo.

2.3.3 Competéncias Individuais e Competéncias Organizacionais

Segundo Dutra (2007), da mesma maneira que as competéncias individuais trazem vantagens
para as pessoas, 0 mesmo se pode falar das organizacbes, que terdo vantagens se tiverem
competéncias. Existe entdo, uma relacdo intima entre as competéncias organizacionais e

individuais.

A organizacéo transfere seu patrimonio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
capacitando-as a enfrentar novos desafios (Dutra, 2007). Forma-se assim um ciclo virtuoso,

que se retroalimenta, fortalecendo as competéncias organizacionais e pessoais (ver figura 1).

B
Competéncias
Individuais

3 ™
Pessoas ( Organizagdes
J

Competéncias
Organizacionais

Figura 1 — Ciclo virtuoso da relagdo de competéncias individuais e organizacionais
Fonte: proprio autor, baseado em Dutra (2007).
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Com base nessa relagdo, Dutra (2007) propde que ndo se pode pensar em competéncias
individuais de forma genérica e sim atreladas as competéncias essenciais (Mills et al., 2002)
das organizag0es, e, mais ainda (Fleury e Fleury, 2000), atreladas as intengdes estratégicas das
empresas (exceléncia operacional, produtos ou clientes, ). Desta maneira, é possivel verificar
que a forma de competir influencia o estabelecimento de competéncias organizacionais, ou
seja, existem competéncias organizacionais tipicas de uma organizacdo que se engquadra em
determinada categoria, da mesma forma, cabe o mesmo raciocinio para as competéncias
individuais (Dutra, 2007).

Dutra (2007) exemplifica a relagdo entre as competéncias individuais e organizacionais com

base na estratégia empresa (quadro 1):

Estratégia Competéncias Competéncias Individuais
Organizacionais
Exceléncia Operacional | - Custo - Orientacdo para custo
(Volume de vendas, bens | - Qualidade - Gestdo de recursos e prazos
de consumo e - Processo Produtivo - trabalho em equipe
commodities). - Distribuicao - Planejamento
Foco em Customizagdo | - Inovagdo Produtos e - Capacidade de inovagéo
(diferenciacéo) Processos - Comunicacdo eficaz
- Qualidade - Articulacdo interna e externa
- Monitoramento Tecnologico. | - Participacdo em projetos.

Quadro 1 — Relagdo entre intento estratégico: competéncias organizacionais e competéncias
individuais

Fonte: Dutra, 2007, p. 27

O exemplo acima € particularmente importante para o presente estudo, pois oferece uma
metodologia que contribuira para levantar as necessidades ou gaps de gestdo dentro das

unidades franqueadas.

2.4 IMPLICACOES DA BASE TEORICA PARA O PRESENTE ESTUDO

A revisdo da literatura nos mostra que o sistema de franquias é um contrato entre duas

empresas, sendo uma a detentora da marca (franqueadora) e a segunda, a empresa que compra
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o direito de explorar esta marca (franqueado). A teoria da escassez de recursos, teoria da
agéncia e teoria de formas plurais, € que ddo embasamento tedrico para a criacdo de uma
franquia. O cenario que se configura, portanto, num sistema de franquias, sdo de
relacionamentos entre pessoas juridicas independentes, que tém por tras de sua criacdo fatores
meramente econdmicos. Talvez seja este 0 motivo da escassez de estudos voltados para
gestdo e RH dentro das unidades franqueadas, o que também reflete nas praticas de gestdo nos

sistema de franquias.

Neste cenario, o franqueador, como empresa independente, pensa na transferéncia do
conhecimento para rede como sendo um mero processo de estabelecer normas e
procedimentos a fim de estabelecer os padrfes desejados. O franqueado por sua vez, é
cobrado para manter seu estabelecimento dentro das normas e padrbes estabelecidos
(Castrogiovanni e Kidwell, 2010; Cappeli e Hamori, 2008). H4, portanto, um forte viés para

que as praticas da administracdo cientifica sejam predominantes.

Este contexto, porém, segundo alguns pesquisadores, mais do que um viés, é intrinseco ao
sistema de franquias e vital para seu sucesso (Cox e Mason , 2007; Kaufmann e Eroglu, 1998;
Dada et al., 2012). A padronizacdo e a uniformidade, por exemplo, possibilitam ganhos de
escala, ganhos de escopo, maior poder de barganha junto aos fornecedores, redugéo de custos

e maior eficiéncia na rede como um todo (Kaufmann e Eroglu, 1998; Michael, 1996).

Por outro lado, também é latente a necessidade de atender uma sociedade contemporanea, que
passou da modernidade sélida, inflexivel — que combinava com o modelo da administracdo

cientifica, tdo somente — para uma sociedade mais flexivel e mais complexa (Bauman, 2000).

Estudos recentes (Seawright et al., 2013; Combs et al., 2011; Melo e Andreassi, 2010;
Castrogiovanni e Kidwell, 2010; Machado e Espinha, 2010), que abordam as relagdes entre
empreendedorismo e franquias, corroboram a necessidade de outros métodos de transferéncia
de conhecimento que ndo seja sO através de um roteiro pré-moldado, pois, ha uma grande
necessidade por parte dos franqueados por competéncias voltadas para gestdo do negocio
como um todo. Os franqueados, sendo empreendedores, lidam com atividades
multidisciplinares, que vao desde buscar novas oportunidades, para continuar a expandir seu
negocio, passando pela definicdo das estratégias e montagem da estrutura do negdcio, até
atividades gerenciais: montar e manter o time de trabalho, lidar com questdes operacionais,

comerciais, financeiras, entre outros (Combs et al., 2011).



34

Desta forma, a padronizacdo e uniformidade, presentes nos sistemas de franquias, a0 mesmo
tempo em que sdo necessarias, acabam sendo um limitador para o capital humano, que em
muitas situacGes, como em mercados mais dindmicos e flexiveis, podem tornar o negocio

muito menos atrativo (Michael, 1999).

Trazendo o que diz Fleury e Fleury (2001) para o conceito de competéncia, como uma
alternativa a um padrdo Taylorista e Fordista (administracdo cientifica), onde as pessoas sao
moldadas a partir de desenhos de cargos pré-estabelecidos para atender as organizacdes,
podemos fazer uma analogia, colocando os franqueados como as “pessoas a serem moldadas”,
através de normas e procedimentos, para 0s “cargos pré-estabelecidos” e os franqueadores

como sendo as “organizagdes’.

O conceito de competéncia mostra-se, portanto, como uma alternativa aos modelos vigentes
hoje nas franquias, e atenderia as necessidades de um mundo muito mais dinamico e mutante,
retratados claramente no universo empresarial, altamente competitivo, que o0 modelo Taylor e

Fayol ja ndo atende mais por completo.

A revisdo teorica também mostrou a evolucdo e o crescimento do sistema de franquias ao
longo dos anos, tornando-se um modelo de negdcios muito importante e relevante em todo o
mundo, inclusive no Brasil, local que sera foco do presente estudo. Neste cenario, um
aprofundamento nos estudos de gestao nas unidades franqueadas, com abordagens conceituais
voltadas para as competéncias do franqueado, se mostram muito importantes para contribuir
com o desenvolvimento, ndo sé do sistema de franquias, mas principalmente, para o
desenvolvimento dos franqueados, o que aumentariam suas probabilidades de sucesso na

conducdo de seu negdcio.

A seguir, podemos observar um fluxo (figura 2) com os principais artigos da revisdo da

literatura que serviram de base para a proposta deste estudo.



Historico e
Evolugao
Elango e Fried, 1997
Antonowicz, 2011

Franqueados e
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Williams, 1999
Kaufmann ,1999
Seawright et al., 2013
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Bates, 1995 Zarifian, 1999
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Combs et al.,, 2011
Diaz-Bernardo,2012

Figura 2 — Fluxo da revisao da literatura e estudo proposto
Fonte: préprio autor.




36

3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda a metodologia utilizada na realizacdo da pesquisa empirica do presente
estudo. Ele foi dividido em 5 sec¢des, comecando com uma (1) breve revisdo da literatura
sobre as metodologias de pesquisas mais utilizadas pelos pesquisadores: qualitativa,
quantitativa ou método misto, onde sdo observadas as principiais diferencas entre essas trés
perspectivas. Na segunda etapa deste capitulo (2) sdo explorados os motivos da escolha da
abordagem qualitativa pelo presente estudo. Em seguida, (3) as estratégias gerais e especificas
do estudo sdo apresentadas: defini¢do pelo estudo de caso, apresentacdo da empresa estudada
e estratégia especifica de pesquisa. Na quarta etapa os (4) procedimentos para a coleta de
dados séo explorados: abordagem das entrevistas, preparacdo e realizagdo das entrevistas,
selecdo da amostra dos participantes e a abordagem do entrevistador. Na ultima secdo (5) a

elaboracdo do template e dos procedimentos para a analise dos dados, foram detalhados.

3.1 Métodos de pesquisa

Os métodos de pesquisas mais comuns apresentados pela literatura sdo os da abordagem
qualitativa e quantitativa ou o método misto, que incorpora elemento das duas primeiras.
(Anyan, 2013; Cassell e Symon, 2011; Creswell, 2010; Maanen, 1979).

Os métodos qualitativos e quantitativos apresentam muitas diferencas, tanto na coleta, como
na andlise dos dados. Enquanto o primeiro prioriza a qualidade e um aprofundamento na

coleta dos dados, o segundo prioriza 0s hiumeros e 0s volumes dos dados (Anyan, 2013).

A decisédo sobre um projeto de pesquisa, segundo Creswell (2010), deve basear-se na natureza
do problema ou na questdo de pesquisa que estd sendo tratada. Deve refletiras concepcdes
que o pesquisador traz para o estudo, os procedimentos da investigacdo (estratégias) e 0s

métodos especificos da coleta e da analise e interpretacéo dos dados.

O presente estudo, seguindo a estrutura proposta por Creswell (2010), adotou uma
abordagem qualitativa (Anyan, 2013; Cassell e Symon, 2011; Creswell, 2010; Cassell e
Symon, 1994; Maanen, 1979).
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3.2 Abordagem Geral

Uma abordagem qualitativa pode apresentar perspectivas de diferentes concepcoes filoséficas
(Creswell, 2010). Possui uma maior flexibilidade nas estratégias de investigacdo, o que
permite ao pesquisador fazer alteracBes e adaptacGes em sua pesquisa conforme o seu
desenvolvimento ou conforme ocorram alteragdes no contexto pesquisado. E um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos do grupo de individuos atribuem a
algum tipo de problema. Para Maanen (1979), a abordagem qualitativa é um conjunto de
técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar e traduzir os fenbmenos em

termos de significados.

O processo de pesquisa € emergente e 0s dados sdo coletados no ambiente do participante
(Cassell e Symon, 2011; Creswell, 2010). “A matéria prima dos estudos qualitativos sao
gerados ao vivo, préximo do ponto de origem” (Maanen, 1979, p. 520, traducdo nossa). As
analises dos dados sdo feitas de maneira indutiva e construida a partir das interpretacdes sobre
os significados dos dados, feitas pelo pesquisador (Creswell, 2010). Para Maanen (1979) ha
uma mistura do racional e o emergencial, com a intuicdo, em que a particular da experiéncia
do pesquisador, sobre o contexto estudado, muitas vezes, desempenha um papel chave para a

interpretacdo dos dados.

Uma pesquisa qualitativa, a principio, ndo lida com fendmenos quantificaveis e sdo mais
associadas com analises de um conjunto de entrevistas, faladas ou escritas, ou de observacéao
direta de comportamentos, que possibilitam aprofundar-se em detalhes, de importancia
relevante, que uma abordagem quantitativa dificilmente permitiria, possibilitando analisar 0s

“como” e os "porqués” dos acontecimentos (Cassell e Symon, 1994; Anyan, 2013).

In organizations, it may make “sense” to count numbers of employees in different
departments, profits, numbers of computers in use, numbers of products processed.
However, when looking beyond these data for explanations of the behaviours
surrounding this differential distribution of “facts”, counting may well become
inappropriate. (Cassell e Symon, 1994, p. 4).

No quadro (2) a seguir, com base numa série de caracteristicas que acompanham as pesquisas

qualitativas e s&o amplamente aceitas entre os pesquisadores (Anyan, 2013; Cassell e Symon,
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2011; Creswell, 2010; Cassell e Symon, 1994; Maanen, 1979), procuramos validar o presente

estudo na abordagem qualitativa:

Caracteristicas Sugeridas por Creswell Serd Adotado no Presente Estudo
(2010) Proposto? (Sim, N&o, Parcialmente)
O estudo € realizado no ambiente real dos Sim — com franqueados e franqueadores,
participantes — ndo é feito em laboratério. em relacéo ao negdcio real.
O proprio pesquisador € quem coleta 0s Sim — através de entrevistas

dados, pessoalmente. Nao usam dados

secundarios.

Séo utilizadas multiplas fontes de dados: Sim — entrevistas com franqueados, com
entrevistas, documentos, observacoes. franqueadores e observacoes.
Analise Indutiva Sim — através da interacdo com 0s

franqueados e analise de suas percepgdes.

Significado dos Participantes — foco com Sim — a percepcao sera a do franqueado e
perspectiva do participante. A percepc¢do é do | de pessoas da area comercial e de recursos

participante, ndo do pesquisador. humanos da empresa franqueadora.

Projeto emergente — isto €, ndo é rigidamente | Sim — o plano de pesquisa tem uma base de
prescrito. partida, mas a construcéo total serd de uma

maneira emergente.

Lente tedrica — sdo usadas lentes para Sim — construtivista.
enxergar os estudos, tais como cultura,

contexto social, politico, etc.

Interpretacdo - possibilita mais que uma Sim — serdo apresentadas trés percepcdes
interpretacéo. sobre 0 mesmo tema, que possibilita

interpretagdes diferentes.

Quadro 2 — Caracteristicas propostas para uma pesquisa qualitativa
Fonte: adaptado de Creswell, 2010, p. 208



39

Desta forma, a abordagem qualitativa (Anyan, 2013; Cassell e Symon, 2011; Creswell,
2010; Cassell e Symon, 1994; Maanen, 1979), apresentou-se como a que melhor suporta a
natureza do presente estudo, que adota uma concepgao construtivista (Creswell, 2010), onde
foram analisadas as percepcOes sobre as competéncias necesséarias para a gestdo de uma
unidade franqueada, entre franqueados e franqueador, através de entrevistas e observagdes “in
loco”, “confiando ao maximo possivel nas visdes que os participantes tém da situagio a qual
estd sendo estudados” (Creswell, 2010, p. 31), em diferentes contextos organizacionais, que

estéo sujeitos aos mais diversos tipos de influéncias e varidveis. (King, 1994).

Os construtivistas sociais defendem suposi¢des de que os individuos procuram
entender o0 mundo em que vivem e trabalham. Os individuos desenvolvem
significados subjetivos de suas experiéncias, significado dirigido para alguns objetos
ou coisas. Tais significados sao variados e multiplos, levando o pesquisador a buscar
a complexidade dos pontos de vista em vez de estreita-los [...] (Creswell, 2010, p. 31,
grifo nosso).

3.3 Estratégias e Procedimentos

A pesquisa conduzida foi exploratéria, por abordar um tema ainda pouco estudado, como
evidenciado anteriormente, e empirica, pois foi feita através de estudo de caso (Yin, 2005;
Harltley, 1994).

Yin (2005) observa que um estudo exploratério tem como objetivo o desenvolvimento de
hipoteses e proposi¢Oes pertinentes a inquiricbes adicionais e sdo perfeitamente compativeis
com uma estratégia de pesquisa que se utilize de um estudo de caso. Ainda segundo Yin, um
estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos contemporaneos da vida real. Permite ainda, a observacéo
direta dos acontecimentos e entrevistar as pessoas nelas inseridas; lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacées (Yin, 2005). Para
Harltley (1994), o estudo de caso é uma maneira de investigar detalhadamente, uma ou mais
organizagdes, ou grupos dentro das organiza¢fes, com uma perspectiva que possibilita uma

anélise do contexto e dos processos envolvidos no fendmeno pesquisado.
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3.3.1 Empresa estudada

O presente estudo foi realizado numa rede de franquias brasileira de chocolates. A escolha
deste estudo de caso foi motivada, em primeiro lugar, pelo fato da empresa foco vir
ganhando grande relevancia no cenério brasileiro de franquias, sendo a maior em nimero de
lojas e de abrangéncia territorial do setor de chocolatarias, e entre uma das maiores no setor
de franquias do Brasil (ABF, 2013). Em segundo, pela facilidade de acesso as informac6es da
empresa, ja que o pesquisador atua como franqueado desta rede ha mais de cinco anos. Em
terceiro, e o principal, é o fato deste estudo de caso poder contribuir com um tema pouco
explorado no meio académico (Castrogiovanni & Kidwell, 2010; DiPietro et. al., 2007,
Elango e Fried, 1997; Bates, 1995), que é sobre competéncias de gestdo em redes de franquias,
com uma abordagem que adota a perspectiva da gestdo das unidades franqueadas, pelos

franqueados.

A rede de franquias em questdo conta atualmente com mais de 1,3 mil unidades franqueadas,
com abrangéncia em todo territorio nacional. Encontra-se entre as maiores redes de chocolates
finos do mundo. Iniciou suas atividades com lojas padronizadas em 2001, com a abertura das
primeiras lojas no interior de S&o Paulo e grande Sdo Paulo. O inicio da rede de franquias
aconteceu a partir de 2004, atingindo, ja no ano de 2010, a marca de mil unidades franqueadas.
Em 2012 obteve um faturamento de mais de 2 bilhdes de reais (ABF, 2013). Segue abaixo

mais algumas informacg6es da empresa estudada (ABF, 2013):

e Data de fundacdo: 1988.

e Numero de funcionarios: Aproximadamente 1200 colaboradores na sede
administrativa e industrial.

e Localizacdo (cidade e estado em que estdo sede e franquias): Sede — Itapevi/SP;
Unidades Franqueadas — todos os estados brasileiros.

e Tempo como franqueador: Associado a ABF desde 2004 (8 anos).

e Segmento de atividade e principal negécio: Alimentacdo/Producdo e Comercializacéo
de Chocolates Finos.

O sistema adotado na rede enquadra-se no segundo estagio de modelos de franquias (ver

Elango e Fried, 1997). Envolve todos os aspectos do negécio, desde suporte na abertura da
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unidade franqueada, a transferéncia do conhecimento por parte do franqueador para o

franqueado e 0 acompanhamento constante da operacdo da loja. Veja abaixo:
Suporte ao Franqueado (ABF, 2013):

o Direito de uso de marca;

e Apoio juridico;

e Apoio na montagem e inauguracéo da loja;

e Auxilio na analise e escolha do ponto comercial;

o Assisténcia inicial a operacdo da franquia;

« Treinamento inicial do franqueado;

e Manuais de Implantacdo, Administracdo, Controle, Marketing e Vendas;

e Treinamento constante focado em resultados da equipe da loja (em formato e-
Learning);

o Desenvolvimento do material promocional,

e Indicacdo de fornecedores;

e Marketing institucional estruturado;

« Apoio no marketing local;

o Assessoria de Imprensa;

o Consultoria permanente.

3.3.2 Estratégia de Pesquisa- Abordagem Macro

O escopo do presente estudo manteve o foco na analise de gestdo nas unidades franqueadas,
ndo abrangendo os levantamentos e analises de aspectos setoriais da industria e nem do

macro ambiente onde a rede de franquias esta inserida.

A deciséo tomada a respeito do escopo do trabalho, no entanto, levou em consideragéo a
questdo colocada por Dutra (2007), a respeito das competéncias organizacionais, no
momento da elaboracdo da estratégia de pesquisa: selecdo da amostra — quando procurou
envolver participantes com perspectivas amplas, que pudessem contribuir de maneira
relevante para a melhor contextualizacdo do cenério onde a rede de franquias esta inserida;

na preparacdo e na realizagdo das entrevistas; durante a andlise dos resultados, enfim, a
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questdo da competéncia organizacional, mesmo ndo sendo levantada diretamente, sempre

foi considerada na abordagem deste estudo.

A estratégia adotada nesta pesquisa, evidentemente, foi elaborada com o objetivo de
responder a pergunta de pesquisa deste estudo: Quais as competéncias de gestdo que um

franqueado necessita para ser bem sucedido no negdécio?

Para tanto, buscou-se levantar diretamente, numa primeira etapa, a percepcdo dos principais
envolvidos na pesquisa, que sdo os franqueados. Na sequéncia, também foram ouvidos os
representantes da franqueadora — ouvir também o lado da franqueadora teve como objetivo
criar um contexto mais rico, onde fosse possivel o confronto das perspectivas e percepgdes, 0
que proporcionaria uma melhor compreensdo dos resultados, e também, atender o que foi
observado a respeito das competéncias organizacionais (Dutra, 2007), ja que de certa forma,
estas competéncias, influenciam diretamente a percep¢do do franqueador.

A segunda etapa, portanto, foi dedicada a colher a percepcdo do franqueador, mais
especificamente o gerente comercial, responsavel pela area que lida diretamente com o0s
franqueados — sob o0 seu comando, estdo os consultores de campo, que sdo as pessoas que

controlam, monitoram e ddo suporte operacional as unidades franqueadas.

Na terceira etapa buscou-se levantar a percepcdo do gerente de recursos humanos da
franqueadora, responsavel pela area de capacitacdo de franqueados — esta area responde pelos
treinamentos presenciais e também pelos treinamentos on-line, direcionados para 0s

franqueados e também para os funcionarios das unidades franqueadas.

Na quarta etapa foram analisados os resultados separadamente: percepcao dos franqueados;

percepcédo dos franqueadores — gerente comercial e gerente de recursos humanos.

Na ultima e quinta etapa buscou-se fazer uma analise comparativa entre as trés perspectivas,

com o objetivo de levantar possiveis gaps de percepgdes.

Abaixo segue um esquema conceitual (figura 3) que ilustra a estratégia macro de pesquisa do

presente estudo.
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Etapa 1

Levantamento da
percepcao do
Etapa 2 Franqueado Etapa 3
Levantamento da Levantamento
percepcdo do percepgdo do

Franqueador - Franqueador -
area comercial area de RH

Etapa 4

Andlise dos
resultados

Etapa 5
Levantamento de

possiveis gaps de |
percepcoes

Figura 3 — Etapas da estratégia macro da pesquisa
Fonte: proprio autor

3.4 COLETA DOS DADOS

Na etapa anterior foram abordadas as macro estratégia da pesquisa, ja nesta secdo o foco dado
€ na execucdo da pesquisa, isto €, como foram levantadas e analisadas as percepcdes dos

participantes da pesquisa.

Os dados do presente estudo foram coletados através de entrevistas semiestruturadas,
(Creswell, 2010; King, 1994; Harltley, 1994; Cassell e Symon, 2011; Vergara 2009 e Godoi e
Mattos, 2006) com uma selecdo intencional dos participantes e do local da pesquisa (Creswell,
2010; King, 1994).

3.4.1 Ferramenta — Entrevistas

A entrevista € um dos meios mais comuns e poderosos para tentar entender certos fenémenos

da natureza humana. E um meio de gerar dados empiricos sobre um contexto social, onde
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perguntas séo feitas para as pessoas falarem sobre suas experiéncias. As entrevistas sdo de
certa forma, uma maneira diferente de se conversar e estas conversas podem ser conduzidas
através de uma grande variedade de formatacao: estruturadas; semiestruturadas; ou totalmente
livres, sem formatacGes; podem ser individuais, ou grupais, enfim, sua formatagdo e também a
sua utilizacdo sdo altamente flexiveis (Fontana e Frey, 2005; Holstein e Gubrium, 1997; King,
1994). Além disto, possibilita uma grande interacdo entre o entrevistado e entrevistador,
criando a condigdo necessaria para que o pesquisador possa lidar melhor com os aspectos
racionais e emergenciais, fazendo melhor uso da sua intuicdo, que o ajudam a interpretar

melhor os fenémenos pesquisados (Maanen, 1979).

A entrevista como uma ferramenta de coleta de dados, pelas caracteristicas apresentadas
acima, apresenta-se totalmente alinhada com as necessidades exigidas por uma pesquisa
qualitativa, desta forma, é o método mais utilizado neste tipo de abordagem (Holstein e
Gubrium, 1997; Silverman, 1997; King, 1994).

Without doubt, the most used qualitative method in organizational research is the
interview. It is easy to see why this should be the case: it is a highly flexible method,
it can be used almost anywhere, and it is capable of producing of great depth. Above
all, it is a method with which most research participants feel comfortable [...] (King,
1994, p. 14)

O roteiro da entrevista do presente estudo foi elaborado com objetivo de responder a pergunta
de pesquisa, pela perspectiva dos entrevistados, analisando os “como” e os “porqués” desta
perspectiva. Para atingir este objetivo, King (1994) sugere que a entrevista num estudo

qualitativo, preponderantemente, deve apresentar algumas caracteristicas, tais como:
e Pouquissima estruturacdo imposta pelo entrevistador;
e Predominancia de questfes abertas;
e Foco numa situacgdo especifica relacionada a pergunta de pesquisa e
e Que as sequéncias das atividades sejam no ambiente, no contexto, do entrevistado.

As entrevistas deste estudo foram conduzidas pelo préprio autor, que estava totalmente

inserido no contexto pesquisado, pois, atua também como proprietario de trés unidades
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franqueadas da rede pesquisada, 0 que possibilitou uma total interacdo e um estreito
relacionamento com os entrevistados. Este fator e forca uma caracteristica que King (1994)
coloca como sendo uma das principais, em se tratando de uso da entrevista como coleta de

dados:

[...]In contrast the qualitative research believes that there can be no such thing
as a ‘relationship-free’ interview. Indeed the relationship is part of the research
process, not a distraction from it. The interviewee is seen as a ‘participant’ in the
research, actively shaping the course of interview rather than passively responding
to the interviewer’s pre- set questions. (King, 1994, p. 14, grifo nosso).

Este fato também contribuiu na elaboracdo do questionério (roteiro) para as entrevistas, onde
0 conhecimento prévio do contexto, pelo pesquisador, foi muito relevante para que as
questdes fossem direcionadas para que a entrevista ndo enveredasse para uma conversa
generalista, como alerta King (1994, p. 15, traducao nossa): “[...] o foco na situacéo especifica,

em vez de abstragdes e opinides gerais.”

3.4.2 Preparacéo e Realizacdo das Entrevistas

Foram elaborados dois roteiros para apoiar as entrevistas, antes, porém, foram feitas duas
entrevistas-piloto, sem qualquer estruturagdo ou formalidade, com apenas alguns
direcionamentos, para que a conversa nao fugisse muito do foco do tema pesquisado. Os dois
entrevistados foram selecionados, intencionalmente (Creswell, 2010), por terem uma grande
experiéncia na conducdo dos negdcios, com mais de trés anos na rede, gerenciando mais que
uma unidade franqueada e por estarem dia-a-dia na conducdo dos negécios de suas

respectivas unidades franqueadas.

A partir destas duas entrevistas-piloto e também pela percepcdo e conhecimento do proprio
autor da pesquisa, foram montados dois roteiros para que as entrevistas fossem mais
produtivas e ndo perdessem o foco especifico na questdo a ser respondida pelo estudo (King,
1994).
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O primeiro roteiro (Roteiro A) foi elaborado com a finalidade de capturar as percepcoes
gerais, dentro do tema pesquisado, dos entrevistados. Ja o segundo (Roteiro B), foi elaborado
mais como um suporte para as analises dos resultados coletados na entrevista com o roteiro A,
pois os resultados sdo apresentados de uma maneira mais quantificavel, porém, sem a
pretensdo de ser utilizado com fins estatisticos avangados, como pede uma abordagem
quantitativa, ja que se trata de uma pesquisa qualitativa e ndo de um método misto. A
introducdo deste segundo roteiro, como um apoio ao principal, mostra-se totalmente

pertinente e alinhado com uma pesquisa qualitativa, como coloca Maanen:

Although the use of qualitative methods does not prohibit searcher's use of the logic
of scientific empiricism, the logic of phenomenological analysis is more likely to be
assumed since qualitative researchers tend to regard social phenomena as more
particular and ambiguous than replicable and clearly defined. (Maanen, 1979, p.
520)

Entrevista com o roteiro A (apéndice A): entrevistas semiestruturadas com um roteiro com
seis perguntas abertas, que davam total liberdade para o entrevistado expressar, suas

percepcdes sobre o tema colocado.

Exemplos: “Em termos de capacitacdo de franqueados, referente a gestdo da unidade
franqueada, se vocé fosse a franqueadora faria alguma altera¢do na forma como ¢ feita hoje?”
ou “Quais recomendagdes vocé faria a um franqueado novato, referente a gestdo de uma

unidade franqueada?” (ver roteiro B no apéndice A).

Esta etapa da entrevista foi toda gravada e parcialmente transcrita. Cada entrevista durou em

média 1 hora.

Entrevista roteiro B (apéndice A): posteriormente, ao mesmo entrevistado, era solicitado a
responder sobre algumas questbes, estruturadas com resposta sem escala Likert onde o
participante pontuava entre 01 e 05, para temas de competéncias de gestdo, quanto a sua
relevancia para a gestdo da unidade franqueada. Para esta mesma questdo, também era
questionada qual era a sua percepcao sobre o quanto a franqueadora capacitava o franqueado

nesta competéncia. (ver roteiro B no apéndice A).

Apesar do uso de um roteiro estruturado, a abordagem continuou sendo aberta e flexivel,
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possibilitando continuar a “conversa” iniciada com 0 roteiro A. Desta forma, o entrevistado
sempre atribuia a pontuacdo apds manifestar suas percepcdes e justificativas sobre os temas.
Com esta abordagem, essa etapa da entrevista passou a funcionar como um checklist sobre
competéncias de gestdo, que eventualmente ndo foram comentadas ou néo foram percebidas
na primeira etapa da entrevista. Este fato fez com que houvesse uma mudanca na estratégia
desta etapa da entrevista, que a principio, para facilitar a coleta de dados e reduzir tempo
requerido dos entrevistados, seria através de um questionario on-line, mas passou a ser

presencial, e gravada, e, de certa forma, tornando-se também, numa entrevista semiestruturada.

Esta alteracdo no decorrer dos estudos estd totalmente de acordo com uma abordagem
qualitativa (ver Creswell, 2010) e possibilitou um maior aprofundamento nas entrevistas, ao
mesmo tempo em que manteve seu objetivo inicial, de dar suporte “quantitativo” a primeira

etapa da entrevista.

Esta parte da entrevista durou certa de 30 minutos, também foi gravada, parcialmente
transcrita e tabulada, originando graficos que foram apresentados na fase de analise dos

resultados.

3.4.3 Selecéo dos Participantes

A selecdo intencional dos participantes numa pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2010),
ndo sugere, necessariamente, um grande numero de participantes, como é o0 caso de uma
pesquisa quantitativa, mas sim, selecionar aqueles que podem dar uma maior contribuicéo a
entender melhor o problema e a questdo de pesquisa. Marshall e Rossman (1999) sugerem a
possibilidade de selecionar um grupo de “elite”, principalmente em estudos de casos, com
participantes que tém, reconhecidamente, maior conhecimento, experiéncia e expertise no
tema pesquisado, que possam contribuir, de uma maneira mais efetiva, com o objetivo do
estudo — este conceito se aplicou na selecdo das amostras de participantes franqueados e
também da franqueadora — o fato do pesquisador, também ser um franqueado da rede,

possibilitou e facilitou muito o processo de selecao intencional dos participantes.

A selecdo do grupo de participantes franqueados foi feita com base em trés critérios: (1)

serem todos (ou terem sido — ver critério 03) franqueados da “elite” (Marshall e
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Rossman,1999), para que pudessem passar uma perspectiva mais estruturada e sistematica em
relacdo ao problema de pesquisa; (2) ter no grupo franqueado(s) com experiéncia na conducao
de outros negdcios e/ou outras atividades em paralelo ao da franquia, 0 que sugere um
enriquecimento nas suas percepg¢des devido a possibilidade de fazer uma anélise comparativa
entre 0s negocio se, por ultimo, (3) ter franqueado(s) que ja sairam da rede, hd menos de um
ano, e partiram para um negdécio independente, para haver uma contribuicdo com uma
perspectiva de alguém que ainda conhece muito bem o negécio na rede de franquias, porém,
agora, com uma visdo de fora do sistema, e a0 mesmo tempo, podendo fazer comparagoes

com seu negocio atual.

Por parte da franqueadora, foram entrevistados o gerente da area comercial e 0 gerente da area

de treinamento, que lidam diretamente com a rede de franquias.

A intencdo foi selecionar participantes que pudessem contribuir com suas perspectivas
individuais — construidas a partir de suas experiéncias pessoais com 0 negocio — para uma

perspectiva mais ampla e geral (Miller e Glassner, 1997).

We start with the experiencing person and try to share his or her subjective view.
Our task is objective in the sense that we try to describe it with depth and detail. In
doing so, we try to represent the person’s view fairly and to portray it as consistent
with his or her meanings. (Miller e Glassner, 1997, in Siverman, 1997, p. 100).

Foram realizadas oito entrevistas com franqueados (ndo contando com as duas entrevistas-
piloto) e duas entrevistas com representantes da empresa franqueadora. Os quadros 3 e 4 a

sequir, caracterizam o perfil dos participantes da pesquisa:
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Tempo na Unidades Possui outras
Participantes | Rede de Franqueadas | atividades fora da Observagdes
franquias gue possui rede de franquias
Sim — Trabalha em
) uma empresa de
Alexandre 08 anos 02 unidades
grande porte no setor
de comunicagdes
Jorge 03 anos 02 unidades | Nao
) J& chegou a ter 06
Sim — Duas outras )
) ) ) unidades
José Roberto | 08 anos 04 unidade franquias no setor de
franqueadas na rede
beleza _
pesquisada
Sim — possui dois * Saiu da rede de
negocios franquias em 2012
Paulo 2,5 anos 01 unidade* | independentes no para abrir um
setor de atacado e negocio
varejo independente
Chegou a ter 4
Sheila 3,5 anos 03 unidades | Néo unidades
franqueadas
Sim — possui uma
franquia no ramo de | Chegou a ter 3
Vanessa 09 anos 01 unidade vestuario e um unidades
negdcio independente | franqueadas
no setor de servigos.
Glenda/Fabio | 04 anos 02 unidades | Ndo
Tinha uma empresa
o 02 unidades 3 de distribuigéo de
Cristiane 09 anos Néo
Franqueadas doces, antes de se

tornar franqueada.

Quadro 3 — Perfil dos participantes / Franqueados
Fonte: proprio autor
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- Tempo de . 3
Participantes | Cargo Responsabilidades Observacdes
empresa
Responsavel
comercial das Experiéncia em
) Gerente )
Ricardo _ 03 anos Unidades Franqueadas | grandes empresas
Comercial ) Ny
da Capital e Grande do setor varejista.
Séo Paulo
Experiéncia
) ) anterior em outra
Responsavel pela area
Gerente de _ grande rede de
Gerson _ 02 anos desenvolvimento de ) )
Treinamento franquias na area
franqueados _ )
de ensino, porém,
como franqueado.

Quadro 4 — Perfil dos participantes / Franqueadores
Fonte: prdprio autor

3.4.4 Abordagem do Entrevistador

Capturar a real e sincera percepcdo dos entrevistados sobre os fatos passa por adotar uma
abordagem adequada nas entrevistas. Para Silverman (1997), independente do tipo de
entrevista, & fundamental que o entrevistador entenda que existe uma pessoa por tras do
entrevistado, e que cabe ao entrevistador compreender que o processo da entrevista nao se
resume apenas em seguir um script, para obter as informacgdes desejadas. Cabe ao
entrevistador criar um ambiente que propicie uma comunicacdo aberta e sincera, entre 0

entrevistador e o entrevistado.

If the interviewing process goes ‘by the book’ and is non-directional and unbiased,
respondents will validly give out what subjects are presumed to merely retain within
them — the unadulterated facts and details of experience. Contamination emanates
from the interview setting, its participants and their interaction, not the subject, who,
under ideal conditions serves up authentic reports when beckoned to do so. (Miller e
Glassner, 1997, in Siverman, 1997, p. 100).



51

As entrevistas do presente estudo foram realizadas seguindo-se as recomendacdes de
Silverman (1997) e também as de Marshall e Rossman (1999, p. 110): “O entrevistador deve
demonstrar através de um esquema conceitual que ilustre o objetivo e propdsito do estudo,
enfatizando que a perspectiva do entrevistado é a que importa”. Todas as entrevistas, desta
forma, foram iniciadas com uma breve explicacdo do trabalho, com a apresentacdo de um
esquema conceitual (ver apéndice A) que, a0 mesmo tempo em que introduzia o entrevistado
no contexto do trabalho, proporcionava um “quebra gelo” inicial para estabelecer uma relagéo

mais aberta e de confiangca com o entrevistado.

3.4.5 Analise dos dados

“A analise de dados € um processo de ordenacdo, estruturacao e interpretacdo da massa dos
dados coletados. E um processo confuso, ambiguo, criativo, que toma muito tempo, porém, é

algo fascinante”. (Marshall e Rossman, 1999, p. 150, traducdo nossa).

Apesar de ndo haver uma regra Unica para analise dos dados, é possivel identificar certas
caracteristicas comuns nas analises dos estudos que podem oferecer aos pesquisadores um
guia, uma estrutura, ou modelos que possam ser seguidos (King, 1994). Para Marshall e
Rossman (1999), existem varias maneiras de analisar os dados — ser definido antes da coleta
dos dados, comecar durante o processo de coleta, ou somente ap6s a coleta de todos os dados.
O importante é que sua escolha esteja relacionada com a natureza do estudo que esta sendo

realizado, e que possa fornecer uma estrutura que possibilite uma analise confiavel.

There is no singularly appropriate way to conduct qualitative data analysis, although
there is general agreement that analysis is an ongoing, iterative process that begins
in the early stages of data collection and continue through out the study. (Bradley et
al., 2007, p. 1760).

Dentro das vérias possibilidades para analise dos dados, Crabtree e Miller (1992, apud King,
1994; Marshall e Rossman, 1999;), sugerem quatro tipos de abordagem, partindo de um

modelo totalmente estruturado até um altamente flexivel, como segue:
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e Quasi-Statistical: € um modelo totalmente estruturado, procura transformar dados
textuais em dados quantitativos, possibilitando a manipulagéo dos dados de uma forma
estatistica.

e Template: ¢ um modelo semiestruturado, onde os dados sdo analisados com o suporte
de um template, elaborado de uma forma a categorizar os dados especificos em temas
mais amplos. Este processo, ao mesmo tempo, que facilita a analise dos dados, torna a

interpretacdo dos dados mais generalista.

O template pode ser elaborado a priori, isto €, antes da coleta dos dados, com base no
referencial tedrico ou a posteriori, ou seja, ap6s o inicio das analises dos dados,

justamente por ter como base os dados das entrevistas.

e Editing: ¢ um modelo muito mais flexivel que os outros dois anteriores. E baseado,
como préprio nome sugere, na edi¢do dos textos coletados, onde o seu conteudo é
editado, conforme sdo feitas as interpretacfes, até chegar-se num minimo possivel de

sumarizagdo, sem que se perca o real significado dos dados.

e Immersion / Crystallization: € um modelo totalmente flexivel, totalmente emergente,
que depende exclusivamente da interpretacéo e do “feeling” do pesquisador, que passa

um longo periodo de tempo imerso no ambiente do objeto de estudo.

3.4.6 Metodologia da Anélise

O presente estudo adotou 0 uso de um template (Crabtree e Miller, 1992, apud king, 1994;
Marshall e Rossman, 1999), fazendo as analises através de categorias. Para isto, baseou-se nas

seguintes etapas, propostas por Bradley et al. (2007):
1. Organizagéo, tabulagdo e arquivamento dos dados:
As entrevistas foram gravadas e transcritas e armazenadas eletronicamente.

2. Profunda familiarizagdo com os dados:
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As entrevistas foram ouvidas inumeras vezes, bem como as transcri¢fes, que também

foram relidas inimeras vezes, antes de edi¢Ges ou agrupamentos dos dados.

Para King (1994), estar familiarizado com os dados é essencial para o pesquisador, por
este motivo, a leitura das transcricdes e a escuta do &udio das gravacdes, devem ser
executados diversas vezes antes do inicio da etapa da analise dos dados. Esta etapa do
processo permitiu uma revisdo mais profunda nos dados ainda em estado “original” o que
possibilitou identificar temas e questdes emergentes, sem a perda da conex@o entre 0s

conceitos e seu contexto. (Bradley et al., 2007).

Criacéo de Categorias para os dados: nesta etapa do processo, seguiu-se 0 conceito, que
na literatura é chamada de codificacdo (Bradley et al., 2007; Marshall e Rossman, 1999;
king, 1994). “A codificagdo ¢ criar tags ou etiquetas que sdo atribuidas ao texto,
integralmente ou em partes (exemplos: paragrafos, sentencas ou palavras), que ajudam a
catalogar os principais conceitos, a0 mesmo tempo em que se preserva o contexto [...]”.

(Bradley et al., 2007, p. 1761, traducdo nossa).

Desta forma, foi elaborado um template para suportar analise dos dados. Este modelo
partiu da base das entrevistas-pilotos e também pela percep¢do do proprio autor, antes,
durante e depois das entrevistas. Observe como foi feita a categorizacdo dos temas no

quadro a seguir (Quadro 5):
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Competéncias Especificas Competéncias Gerais
Planejamento de Compras
Gerenciamento de Estoque
TI
Logistica Competéncias Operacionais

Implementar processos de trabalho eficientes

Manter normas e procedimentos padrdes

N o gk~ w PP

Gerir um negd6cio de alta sazonalidade — Grandes Picos e

Vales / Natal e Pascoa

8. Criagdo de campanhas promocionais e de Merchandising
no PDV

9. Exposicdo dos produtos no PDV

10. Adocdo de estratégias taticas no PDV mediante analise de

Competéncias

vendas de produtos .
P Mercadoldgicas /

11. Precificacdo dos Produtos (custo, margem e preco) o

. Comerciais

12. Conhecer 0 mercado de franquias do mesmo setor da
indUstria

13. Conhecer bem o produto vendido

14. Habilidades para vendas no PDV

15. Habilidades para vendas externas ao PDV

16. Recrutamento, selecdo e formacdo da equipe de trabalho.
17. Capacita¢do dos Funcionarios ..
N Competéncias em RH
18. Gestéo das Pessoas

19. Lideranca e Motivacao da equipe

20. Gestédo do Fluxo de caixa
21. Gestdo do Capital de Giro
22. Gestdo de Custos Competéncias Financeiras
23. Contabilidade (analise do resultado do negécio)

24. Analise de viabilidade financeira para novos negécios

Quadro 5 — Template Categorizacdo das Competéncias
Fonte: prdprio autor

Na coluna de “Competéncias Especificas”, encontram-se as 24 competéncias que
apresentam perspectivas especificas sobre temas de competéncias de gestdo, no contexto
estudado. Na coluna “Competéncias Gerais” encontram-Se quatro categorias onde cada

perspectiva especifica foi relacionada. Desta forma, na analise dos dados, todas as
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percepcOes dos entrevistados sobre determinado tema especifico, foram categorizados em
uma competéncia geral. Por exemplo; os temas relacionados com custos ou capital de giro
foram categorizados no campo de Competéncias Financeiras, os temas relacionados a

lideranca ou motivacado, foram categorizados no campo de Competéncias em RH.

E importante ressaltar algumas observacdes na elaboragdo desta estrutura: primeiro, 0s
cuidados para que os temas ndo fossem forcados em alguma categoria, somente para
atender o modelo de analise elaborado — 0 modelo deve atender a anélise e ndo a anélise
atender o modelo. Segundo, ter a certeza que nenhum tema relevante fique fora da
anéalise por n&o estar, a principio, incluido no modelo, isto é, 0 modelo deve estar aberto
para incluir qualquer tema, do inicio ao fim do estudo (Bradley et al., 2007; Marshall e
Rossman, 1999; king, 1994): “If, during analysis, a conceptual gap is identified the
researcher should expand the sample to continue data collection to clarify and refine
emerging concepts and codes”. (Bradley et al., 2007, p. 1764). Terceiro, a elaboracao
deste modelo foi a posteriori (ver King, 1994), isto é, a partir do inicio da coleta de dados,
e foi sendo modificado até chegar a um modelo que melhor atendesse aos propdésitos do
estudo. Sendo assim, o modelo final, com a apresentacdo dos resultados, foi sendo
ajustado conforme a analise foi se desenvolvendo, desta forma, nem todos os temas que
figuravam no template base foram analisados — o tema Tl ou Tributos, por exemplo, ndo
foram considerados relevantes pelos entrevistados, portanto, ndo figuravam na

apresentacéo final dos resultados.

A elaboracédo deste template criou um sistema formal de analise dos dados, possibilitando
um maior foco nas questbes mais relevantes que ajudaram a responder a pergunta de
pesquisa. Além disso, Marsahall e Rossman (1999, p. 150) acrescentam ainda: “Tightly
structured, highly organized data-gathering and data-analyzing schemes, however, often
filter out the unusual, the serendipitous - the puzzle that if attended to and pursue would

provide a recasting of the entire research endeavor”.

Segmentacdo dos dados com base no template: Nesta etapa, trechos das entrevistas
foram segmentados com base no modelo elaborado na etapa anterior. Assim, em
momentos em que, por exemplo, o franqueado relatava suas experiéncias, tais como: “eu
nao sei onde esta o lucro” ou “motivagao da equipe sempre foi um problema para mim”,
estes trechos foram segmentados nas categorias de “Competéncias financeiras” e

“Competéncias de RH”, respectivamente. (Marshall e Rossman, 1999).
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Esta segmentacdo, no presente estudo, se configura, efetivamente, na apresentacdo dos

resultados da pesquisa empirica, o que pode ser observado no capitulo seguinte.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo teremos a apresentacdo dos resultados da pesquisa empirica, seguindo a ordem
das etapas da estratégia da pesquisa, isto é, apresentacdo dos dados com (1) entrevistas com 0s
franqueados, (2) entrevistas com o representante da area comercial da franqueadora, (3)
entrevista com o representante a area de recursos humanos da franqueadora e, posteriormente,

uma (4) analise comparativa entre as percepc¢des apresentadas.

Os dados foram apresentados em trechos de depoimentos, originados das entrevistas com 0s
roteiros A e B (apéndice A), que revelavam as percepgdes dos entrevistados sobre
determinado tema, que foram relacionados em suas respectivas categorias, com base na
segmentacdo proposta no template (quadro 5): Competéncias Operacionais; Competéncias

Mercadologicas e Comerciais, Competéncias em RH e Competéncias Financeiras.

No final da apresentacdo de cada categoria, também foram apresentados os dados
“quantificaveis”, originados do questiondrio do roteiro B, desta forma, foi dada uma
pontuacdo que representava o quanto o entrevistado atribuia de relevancia a cada categoria de
competéncias, bem como o quanto ele achava que a franqueadora capacitava o franqueado

naquela respectiva categoria de competéncias.

O objetivo deste capitulo, enfim, foi apresentar e analisar os resultados da pesquisa empirica,

respondendo a pergunta de pesquisa deste estudo.

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS - PERCEPCAO DOS FRANQUEADOS

Todos os entrevistados atuam na regido metropolitana de Sdo Paulo e como ja mencionado
anteriormente, foram intencionalmente selecionados, conforme critérios estabelecidos (ver

secdo de selecdo da amostra).
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4.1.1 Competéncias operacionais

As competéncias operacionais mostraram-se totalmente necessarias e relevantes para a
gestdo de uma unidade franqueada. Dentre elas, trés em especifico, revelaram-se como as
mais importantes: Planejamento de Compras, Logistica (interna) e a Operacdo da Loja.
Uma observacdo importante a ser feita € o fato de o negocio ser de alta sazonalidade
(principalmente devido a P&scoa e o Natal), caracteristica que foi fortemente mencionada
durante as entrevista, por praticamente todos os franqueados, como um fator que torna a
operacdo das unidades franqueadas muito mais complexa — se comparada a um negdcio mais
estavel, sem grandes picos e vales de demanda operacional —, tornando as competéncias

citadas acima ainda mais necessarias.

A competéncia planejamento de compras, tema que foi abordado por todos os entrevistados,
é evidenciada por relatos que indicam, primeiramente, que ndo existe uma sugestdo de
compras confidvel por parte da franqueadora. Segundo, as realizacbes dos pedidos acontecem
com muita antecedéncia (entre 6 e 9 meses) em relacdo as vendas, com muitas variaveis a
serem consideradas, e sem a possibilidade de qualquer alteragdo posterior. Terceiro, existe um
risco financeiro efetivo, que pode comprometer o negocio caso o planejamento de compras
néo tenha sido bem elaborado. Segue abaixo alguns depoimentos que exemplificam o que foi

exposto:

“Eles (franqueadora) nos passam uma sugestao de compra baseado numa média, que ¢
feita com base totalmente errada, pois ndo consideram aspectos locais, caracteristicas
locais, concorrentes da regido de cada loja [...].” (Alexandre).

“Se tivesse seguido a sugestdo de compra da franqueadora, teria quebrado na minha
primeira Pascoa”. (Paulo)

“[...] Vocé é que precisa fazer o seu planejamento de compras, comegando com base
nas suas proprias vendas em anos anteriores e depois, considerar varios aspectos, tais
como: a data que vai cair a Pascoa, se vai ser perto da data de pagamento ou ndo, ou se
vai cair num feriado; se o Natal vai cair num fim de semana; tentar prever até como
estara 0 mercado, a economia, daqui a uns sete meses; pensar na possibilidade da
entrada de concorrentes na regido... em sete, 0ito meses, muita coisa pode acontecer”.
(Vanessa).

“Este negocio da compra é muito grave, porque quando a gente fala que tem um
negdcio sazonal e vocé ganha dinheiro em praticamente s6 duas épocas do ano, se
vocé for naquilo que a franqueadora te orienta, e nés deveriamos ir de forma mais
segura, muitos se prejudicam e ai é o comeco do fim, muita gente, por causa de um
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pedido errado, entra no banco e nao sai nunca mais [...].” (Sheila).

“O risco ndo ¢ compartilhado, o risco ¢ todo do franqueado, pois se comprar errado, €
houver sobras, 0 prejuizo é todo do franqueado, ja que ndo existe devolucdo para as
compras, mesmo tendo sido feita quase que com um ano de antecedéncia da data”.
(Jorge)

Nas declaracBes a seguir os entrevistados relatam suas percepg¢des quanto a importancia da
competéncia em logistica (interna), percebe-se que sdo necessidades, predominantemente,
focadas no controle e organizacdo do estoque, com o principal objetivo de garantir o controle
dos vencimentos dos produtos. Este tema foi fortemente citado pelos franqueados, que
demonstraram uma grande preocupacdo com possiveis perdas de produtos por vencimento,

relacionando-as com relevantes perdas financeiras.

N&o foram identificadas citacOes relacionadas a entregas ou encomendas — do franqueador
para as unidades franqueadas ou da unidade franqueada para seus clientes — 0 que sugere que

as atividades que envolvem a logistica externa ndo sao relevantes para os franqueados.
Seguem alguns relatos sobre o tema:

“No Natal e na Pascoa o seu estoque tem que estar muito bem organizado, tem que
estar tudo separado por familia, para que nao aconteca de um produto ficar parado e
vocé ndo perceber que ele ndo estd vendendo como esperado. Como é muito corrida, a
gente faz o controle muito no visual mesmo, a gente vé se a pilha estd descendo ou
ndo esta descendo.” (Cris)

“Vocé pede com muita antecedéncia, vocé recebe com muita antecedéncia [...]. A
logistica disto ¢ ruim e dificil [...]”. (Sheila)

“Tem que ter um controle muito grande de estoque, qualquer perda de produtos por
vencimento, afeta muito a lucratividade.” (Paulo)

“O gerenciamento do estoque ¢ muito critico porque ndo pode ter sobras [...], como
nossa margem de lucro é muito baixa, qualquer pequena sobra pode ser justamente o
nosso lucro [...]. Nosso negodcio ndo permite erro, tem ser muito bem calculado.”
(Jorge).

Ja a operacdo da loja é evidenciada nos relatos dos entrevistados como uma competéncia
necessaria, principalmente, nas datas sazonais, onde se exige do gestor do negocio atuar
efetivamente na operacao da loja — planejar, organizar, dirigir e controlar — isto é, administrar

a operacdo da sua unidade franqueada. Outro fato importante, mencionado pelos entrevistados,
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¢ a auséncia de um suporte ou de uma melhor capacitacdo, da franqueadora para a rede de

franqueados, em relacdo a esta competéncia. Segue abaixo alguns relatos:

“[...] acertar ou errar numa Pascoa e fazer com que ela aconteca, sdo as decisdes que
vocé toma dentro do momento do jogo. Vocé faz um levantamento numa segunda,
numa terca, na Gltima semana de Pascoa, e vocé vé que esta muito quente, que nao
estamos muito perto do ultimo dia Gtil, e que a Pascoa ndo esta acontecendo como diz
0 histdrico, ai vocé tem que ir |4, contar seu estoque e ver se vocé receber seu publico
maximo, vocé tem capacidade de vender tudo”. (Vanessa).

“Nas datas mais corridas eu fico gerindo a operacdo mesmo, eu ndo fico s6 no caixa.
Eu vou até o caixa, vejo como ele esta, vejo se a loja estd sempre bem abastecida,
venho para estoque abro as caixas, abasteco o estoque intermediério... entdo eu cuido
para que a loja ndo fique sem mercadoria e a0 mesmo tempo eu controlo qual produto
esta saindo menos [...]”. (Cris)

“A operagdo ¢ primordial, ndo pense que um franqueado novo, entrando numa
franquia, a loja vai andar sozinha. Se o franqueado, realmente, ndo estiver 14 fazendo a
gestdo ‘direitinho’ e tendo o controle de tudo, a loja ndo vai andar sozinha [...]”
(Paulo).

“0 franqueado tem que ser bom na operacdo da loja, pois a franqueadora nada oferece
em termos de treinamento para capacitar o franqueado [...]”. (Jorge)

A percepcao do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias operacionais
tém para os franqueados e o quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro

B)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para 0 seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Meédia de pontuacdo: 4,5

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Média de pontuacdo: 2,4

Observa-se que os franqueados atribuem uma grande relevancia as competéncias operacionais,

0 que é refletido numa alta pontuacéo (4,5). Por outro lado, eles entendem que a franqueadora

ndo ofereca uma capacitacdo adequada para esta categoria de competéncia, atribuindo uma

baixa pontuagéo (2,4).
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4.1.2 Competéncias mercadoldgicas e comerciais

Os depoimentos dos franqueados, relacionados na categoria competéncias mercadoldgicas e
comerciais, se mostraram muito relevantes para a o sucesso do negécio, principalmente
aquelas voltadas para acdes dentro de ponto de venda, tais como: estratégia operacional de

vendas e técnicas de exposicao de produtos.

Nota-se, por outro lado, que ndo houve uma abordagem de temas macros, como
posicionamento da marca, dos produtos, de pregos ou planos de comunicagdo, isto é, a
estratégia de marketing num plano mais gerencial. Aspectos relacionados a

vendas/comerciais, também ndo foram mencionados pelos entrevistados.

A necessidade de competéncia na estratégia operacional de vendas é evidenciada em varios
momentos das entrevistas, onde sdo expostas as dificuldades em seguir as orientacOes
sugeridas. Os entrevistados apontam que as estratégias da franqueadora nem sempre sdo as
melhores para cada unidade franqueada, ja que sdo orientagdes macros, com base em médias
estatisticas do todo, que muitas vezes ndo refletem as caracteristicas locais e especificas de

cada loja — 0 que pode comprometer os resultados das unidades franqueadas.

Em muitos depoimentos nota-se também, que ao mesmo tempo em que criticam a
franqueadora, os entrevistados fazem uma autocritica, ao afirmarem a necessidade de o0s
franqueados ‘“‘assumirem mais a responsabilidade da gestdo do negodcio”, o que remete a

questdo central deste estudo.
Seguem abaixo alguns relatos que exemplificam o exposto acima:

“A franqueadora faz uma andlise macro, nao faz uma analise mais localizada, mais
especifica. Ndo pode chegar como um bolo s6... ttm lojas que estdo cercadas de lojas
concorrentes, e tém lojas que ndo tem nenhuma concorréncia.” (Sheila)

“[...] ndo importa se a franqueadora esta dizendo que vai crescer 40%, que vai crescer
20%]...].Ele ndo tem que se apegar ao planejamento da franqueadora, ele tem que se
apegar ao planejamento dele, porque sé ele tem condi¢cbes de fazer estratégias
especificas para sua loja”. (Vanessa).

“Vocé tem que vender o que te traz maior custo beneficio, maior lucro, ndo adianta
vender um monte de trufas e tabletes na promocdo (seguindo a orientacdo da
franqueadora) e deixar de vender um produto com maior margem. Isto s6 é bom para
eles [...]1.” (Alexandre).
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“O foco da franqueadora ¢ te capacitar para vender mais, ter mais faturamento, isto
nao quer dizer que a loja vai ser lucrativa”. (J. Roberto)

Em relacdo as técnicas de exposicdo dos produtos os depoimentos evidenciam que na
percepcdo do franqueado, a venda é muito relacionada com o que expor, € como se da a
exposicdo dos produtos nas prateleiras. Desta forma, a exposicdo dos produtos se configura na
execucdo das estratégias operacionais de venda, mostrando-se, portanto, como uma
competéncia muito relevante para o bom desempenho comercial nas unidades franqueadas,

como é exemplificado nos depoimentos abaixo:

“A franqueadora te passa como devem ser expostos os produtos, porém, cada loja ¢
diferente de outra, vocé é que tem que conhecer 0s ‘pontos quentes’ das suas
prateleiras, para expor aqueles produtos que te vocé quer vender mais”. (Sheila)

“Na Pascoa, determinados produtos, tém que durar até o fim da campanha [...] Entdo,
0 que eu faco... eu controlo sua exposicao nas prateleiras, para que eles durem até o
fim da campanha.” (Vanessa)

“[...] As vezes vocé esta lotado de algum produto no estoque, por qualquer motivo,
assim, vocé tem que expor melhor este produto dentro da loja, e expor menos aqueles
produtos que vocé nao tem muito em estoque [...].” (Alexandre).

A percepcdo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias
mercadoldgicas e comerciais tém para os franqueados e 0 quanto a franqueadora os
capacita neste tema (ver roteiro B)

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Media de pontuacéo: 3,8

Media de pontuacdo: 2,8

Os franqueados percebem esta competéncia como relevante (3,8), apesar de ndo atribuir uma
pontuacdo alta como nas competéncias operacionais. Em relacdo a capacitacdo recebida da
franqueadora, 0s entrevistados atribuiram uma nota um pouco acima da média (2,8). Observa-
se que as pontuacdes dadas se mostram alinhadas com os relatos na etapa anterior, onde varias
atividades importantes ligadas a aspectos comeciais e de marketing ndo foram mencionadas
pelos franqueados, sugerindo que estas atividades sdo bem suportadas pela franqueadora, ndo

exigindo assim uma maior competéncia do franqueado.
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4.1.3 Competéncias em RH

Nos depoimentos dos franqueados percebe-se a presenca de praticamente todos 0s aspectos
que envolvem o RH de qualquer empresa. Problemas e também boas préaticas de gestdo, que
vao deste o recrutamento e selecdo, passando por turnover, capacitacdo e até problemas

trabalhistas, foram abordados pelos entrevistados.

Pelos relatos dos entrevistados estes aspectos se tornam ainda mais desafiadores devido as
caracteristicas do negdcio, tais como: (1) exigéncia por um perfil de funcionario multitarefa
tornando a selecdo e a capacitacdo deles mais complexa; (2) fortes exigéncias quanto ao
desempenho dos funcionarios, tanto por parte do franqueado como do franqueador, exigindo
mais investimento em treinamentos, 0 que 0s tornam mais capacitados, para a unidade
franqueada, mas também para os outros lojistas, o que pode ser um motivador para aumentar
o0 turnover da loja — foram muitos os relatos indicando a perda de funcionérios para outros
estabelecimentos comerciais; (3) o fato de pertencer a uma grande rede de franquias néo
parece trazer beneficios para a gestdo de pessoas. Ao contrario, parece tornar a unidade

franqueada mais “atraente” para possiveis acdes trabalhistas.

Desta forma, fica evidente a necessidade para o franqueado das Competéncias em RH, mais
especificamente em gestdo de pessoas e lideranca, seja para recrutamento e selecdo, para
capacitacdo do funcionério, para reté-los ou para motiva-los, entre outras. Por outro lado,
nota-se a auséncia de temas relacionados a aspectos legais, tais como: elaboracdo de contrato
de trabalho, relacionamento com sindicatos, com fiscais trabalhistas, entre outros —

demonstrando ndo ser esta uma competéncia relevante para os franqueados.

Segue alguns dos depoimentos que exemplificam as dificuldades dos franqueados com as
questdes expostas acima:

“Tem menina que fica um dia, dois dias e vai embora [...] Elas acham que é muita
coisa ao mesmo tempo [...]”. (Alexandre).

“Pelo fato das meninas fazerem tudo, ¢ um treinamento demorado. Elas t€ém que se
preocupar com o vencimento dos produtos, se preocuparem com a aparéncia pessoal,
com a limpeza e higiene da loja, com todas as exigéncias da franqueadora e ainda
atender os clientes com bom humor e vender! Entdo leva um tempo para elas se
acostumarem.” (Sheila).
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“Eu ja estou cansada de perder funcionarios para as outras lojas vizinhas. A gente
treina, investe, da prémios, mas se oferecerem 100 reais a mais elas vao embora
mesmo”. (Cristiane).

“A minha maior dificuldade na loja ¢ em relacdo as minhas funcionarias [...]” (J.
Roberto).

“Quando a franquia ndo era tdo conhecida, tdo grande, eu néo tinha estes problemas. A
gente resolvia muita coisa na conversa. Agora, a menina ja entra pensando em sair
para entrar com um processo (se referindo a processos trabalhistas) contra a gente”.

(Fabio).
Nos depoimentos abaixo seguem exemplos de praticas de gestdo, adotadas por alguns
franqueados, para lidar com as dificuldades relatadas acima. Percebe-se que muitas dessas
praticas estdo muito relacionadas com a competéncia em lideranca (relacionamento,
confianga, delegacdo, motivacdo, entre outras), o que muda a abordagem da gestdo de

pessoas do “controle” para o “comprometimento”.

“[...] acho que vocé tem que criar nas pessoas a consciéncia do que € certo ou errado.
Se elas ndo entenderem isto, fica dificil controlar tudo.” (Vanessa).

“[...] eu tinha que ter muito didlogo com as funcionérias, tinha que ser muito realista e
eu mostrava tudo isto para elas, ndo escondia nenhum numero delas. Acho que é por
isto que tinha muito pouco problema com relagdo a empregados.” (Paulo).

“acredito que o franqueado tem que se colocar no lugar delas, s6 assim da pra
entender melhor o que elas pensam [...].” (J. Roberto).

“Eu acho um conceito errado, que o franqueado estar sempre dentro da loja,
controlando tudo. Assim vocé poda sua equipe [...].” (Vanessa).

“[...] O negdcio funciona porque ndo sdo todos iguais. E um rel6gio que cada um tem
sua funcdo e vocé tem que saber delegar conforme as competéncias que eles te
mostram.” (\Vanessa).

A percepcao do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias em RH tém
para os franqueados e o quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro B):

Pensando no retorno para 0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para 0 seu negocio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Média de pontuacéo: 5,0

Meédia de pontuacao: 2,0
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Os entrevistados atribuiram a pontuagdo maxima para a relevancia desta categoria de
competéncia, refletindo exatamente a percep¢do passada durante os depoimentos, onde muita
énfase e citacbes foram colocadas nas questdes envolvendo as competéncias de RH. Por
outro lado, os franqueados atribuiram uma pontua¢do muito baixa para a capacitagéo recebida
da franqueadora, sugerindo um grande gap de percecdo - estes resultados foram mais bem

analisados e discutidos na sequéncia deste trabalho.

4.1.4 Competéncias financeiras

As competéncias financeiras também se mostraram muito importantes para a gestdo do
negocio, mais especificamente, a gestdo do fluxo de caixa, do capital de giro e também,
conceitos contabeis, ja que os relatos indicam a existéncia de um montante consideravel de
recursos financeiros envolvidos no negdécio, que se ndao forem bem administrados, podem
coloca-lo em risco. “A gente parecia um banco, é muito dinheiro que entra, mas vocé nao

pode esquecer que nao é teu [...]”. (Paulo)

Nos depoimentos ficam claras as dificuldades encontradas pelos entrevistados em lidar com
os fluxos financeiros que entram e que saem e também em saber quanto exatamente de
recursos devem deixar a disposicao do negdcio. Desta forma, a gestdo do fluxo de caixa e do
capital de giro aparece como competéncias muito relevantes para os franqueados, ja que
podem proporcionar um melhor controle das movimentacdes financeiras diarias e também
uma projecao de quais 0s recursos necessarios para um determinado periodo no futuro. Segue

alguns depoimentos a respeito:

[...] estamos na campanha do Dia dos Namorados, porém, pagando a campanha do Dia
das Maes que ainda nem recebemos tudo que foi vendido no cartdo. “Entao, utilizamos
0 dinheiro que entra no caixa da campanha dos Namorados e, no proximo més nédo
teremos dinheiro para pagar o boleto dos produtos de namorados, e assim por diante...”
(J. Roberto).

“Nos temos compras de campanhas o ano inteiro, entdo eu tenho um estoque muito
superior a trés semanas, que eu posso estar vendendo agora, com o dinheiro entrando
agora, sO que o pagamento destes produtos vai ser s6 no préximo més. Entdo, se eu
gastar todo este dinheiro que entrar, eu posso ndo ter para pagar as contas no més
seguinte. [...]” (Sheila).
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“A gente sai de um Natal, de uma Péascoa, sem saber exatamente o que se pode gastar
[...], pois sdo tantas as campanhas e boletos para pagar que a gente acaba se
confundindo.” (Féabio).

“[...] ¢ muito importante terminar a data mais importante do ano (Pascoa) com um
bom caixa, porque no decorrer do ano a gente vai precisar usar este caixa. Entdo, é um
negocio que vocé jamais pode terminar esta data, e sacar tudo que vocé tem em conta
[...].” (Cris).

Outra questdo que ficou muito evidente, em varios depoimentos, € a necessidade de o0s
franqueados terem uma base conceitual contabil, o suficiente para poder fazer uma leitura e
analise dos resultados, ja que em muitos relatos percebe-se que uma avaliacdo errada sobre 0
desempenho financeiro do negocio, pode levar o franqueado a tomar importantes decisdes de
maneira equivocada. Os entrevistados também demonstraram que ndo ha um suporte da
franqueadora para esta questdo, reforcando ainda mais a necessidade de o franqueado ter

competéncias financeiras. Veja abaixo alguns depoimentos que abordam esta questéo:

“Os franqueados que ndo tém esta base financeira, se complicam, pois ter lucro ndo
significa que vocé pode pegar aquele dinheiro e gastar” (Fabio).

“Muitas vezes voc€ tem um més que apresenta um resultado positivo, porém, vocé
comprou e pagou muita mercadoria, entdo, o seu lucro ndo vai estar na sua conta, mas
sim, no estoque. Por outro lado, se no més seguinte, mesmo que o resultado da loja
apresente prejuizo, mas vocé ndo comprou mercadorias, vendeu os produtos que
estavam em estoque, provavelmente vocé vai ver muito mais dinheiro na sua conta, se
comparar com o saldo do més anterior. Entdo, o lucro no papel, nem sempre significa
dinheiro no bolso.” (Jorge).

“Se eu tivesse 0 conhecimento que eu tenho hoje, avaliando os resultados daquela loja,
jamais eu a teria comprado.” (Sheila).

“A franqueadora ndo aborda esta questfo, eles ndo falam sobre isto. Quando eles
conversam com os franqueados e fazem uma demonstracdo de nimeros, sentam para
fazer um balango, assim, genericamente, eles dizem: seu faturamento foi este, suas
despesas foram estas e seu lucro foi este, estdo aqui 0s seus nimeros. A conversa seria
em outro nivel se a gente comecasse a entender sobre fluxo de caixa, dar esta visdo ao
franqueado, pois é uma conta simples. A franqueadora diz que o capital de giro
necessario é de 20 mil, mas como vocé identifica se este é o capital de giro correto
para a sua loja?” (Vanessa).

A percepcéo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias financeiras
tém para os franqueados e o0 quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro
B)
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A - Pensando no retorno para o0 seu negocio,
Pensando na relevancia do dominio desta N
vocé entende que a Franqueadora te

competéncia para o seu negécio, pontuar de .
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante) capacita ou Ihe _de_SlN,IpOI‘te para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo

Média de pontuagio: 4.7 totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Media de pontuacdo: 1,5

As competéncias financeiras também foram fortemente citadas pelos entrevistados, o que foi
refletida na alta pontuacdo atribuida a relevancia desta categoria de competéncia. Também

nesta ocasido, uma pontuagcdo muito baixa foi dada para a capacitacéo rebida da franqueadora.
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4.2 APRESENTACAO DOS DADOS DA PERCEPCAO DO FRANQUEADOR - AREA
COMERCIAL

O entrevistado, representante da empresa franqueadora, responde diretamente pela &rea
responsavel pelas lojas franqueadas, sob a sua lideranca estdo os consultores comerciais, que
tém o contato direto com os franqueados. O gerente em questdo atua na regido metropolitana
de Séo Paulo, regido que concentra o maior nimero de lojas e também o maior faturamento da
rede. Trabalha na empresa ha trés anos, com experiéncia prévia no comércio varejista onde

trabalhou em grandes empresas do setor.

4.2.1 Competéncias operacionais

No ponto de vista do gerente comercial da empresa franqueadora, sdo dois os principais
aspectos relacionados a competéncias operacionais: a Logistica (interna) e o planejamento

de compras.

Segundo o entrevistado, uma boa gestdo do estoque envolve a presenca constante do
franqueado no negdcio, com a andlise constante do giro dos produtos, tendo assim, a clara
nocdo do nivel de estoque ideal para sua loja. Para ele, esta pratica de gestdo ¢ fundamental
para ter a loja sempre bem abastecida, 0 que evitara perdas de vendas por falta de produtos.
Ele afirma ainda que a franqueadora orienta os franqueados a terem um nivel de estoque de
trés semanas, mas que isto ndo significa que seja 0 mais indicado para todas as lojas, que
apresentam caracteristicas diversas. Veja a seguir alguns de seus depoimentos que

exemplificam a perspectiva da franqueadora sobre o tema:

“O franqueado tem que estar presente no negocio para ter uma boa gestdo de estoque,
porque muita gente hoje ndo consegue calcular a coluna de estoque ideal para a loja”.

“[...] hoje a gente tem varios franqueados de varias qualificacdes, de varios niveis,
entdo as pessoas as vezes ndo entendem qual a real necessidade disto, entdo a gente
faz uma sugestdo, baseado numa média, como um auxilio, porém, isto pode atender ou
ndo a sua loja.”

“[...] se ele (franqueado) ndo tiver uma boa qualidade de estoque, consequentemente,
ele pode ficar com uma loja desabastecida, que vai gerar uma perda de venda na ponta

L]



69

Em relacdo ao planejamento de compras, 0 entrevistado relaciona a necessidade desta
competéncia com o fato de o negocio apresentar uma forte caracteristica sazonal, e isto
demandar compras muito antecipadas. Para a franqueadora o0 mais importante no
planejamento é que ele seja feito de forma que os produtos para as campanhas, principalmente
as de Natal e Pascoa, ndo acabem antes do previsto, ja que nestas datas ndo ha possibilidades
de se fazer pedidos adicionais — a franqueadora so atende aos pedidos feitos previamente (de 7
a 9 meses de antecedéncia). Portanto, hd um Unico pedido para cada campanha, feito com
muita antecedéncia, que deve ser planejado com o principal objetivo de ndo haver falta de

produtos durante as campanhas.

“[...] Nos passamos uma sugestdo de compras, que ¢ baseado num histérico e uma
previsdo de crescimento. Existe todo um cuidado, por nossa parte, para que ndo haja
falta de produtos, porém, nem sempre o franqueado nos ouve e faz o seu pedido sem
base nenhuma [...]”.

“[...] deixar faltar produtos numa Pascoa, num Natal, deixando de atender nossos
clientes, ndo se pode aceitar [...]. O franqueado tem entender que isto prejudica a
imagem da marca”.

“[...] apesar de a gente passar uma sugestdo de compras, eles precisam entender que a
responsabilidade pelo planejamento das compras € deles, pois se faltar o produto, se
acabar muito antes da data, o franqueado é que deixara de ganhar.”

A percepcao do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias operacionais
tém para os franqueados e o quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro
B)

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Média de pontuacéo: 4,6

Media de pontuacéo: 4,0

Percebe-se que na percepcdo do gerente comercial da franqueadora as competéncias
operacionais sdo relevantes. Ele também acredita que a capacitacdo ou suporte oferecido pela
franqueadora aos franqueados, nesta categoria de competéncias, seja adequada, ja que atribui

uma pontuacao 4,0.
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4.2.2 Competéncias mercadoldgicas e comerciais

Esta competéncia foi muito pouco enfatizada pelo entrevistado da area comercial da
franqueadora, j& que para ele muitas das atividades relacionadas a esta categoria, tais como
criacdo de campanhas promocionais e de merchandising na loja, precificacdo dos produtos,
entre outros, sdo totalmente direcionados pela franqueadora, cabendo ao franqueado, apenas
seguir o que é determinado. A Unica excecdo, segundo eles, fica por conta da técnica de
exposicao dos produtos no PDV, que exige uma maior participacdo dos franqueado, ja que
cada loja apresenta caracteristicas distintas na disposicdo das prateleiras e também em relacao
a movimentacao dos clientes dentro da loja, portanto, requer disposic¢ao de produtos distintos,
que ndo seguem um padrdo unico. Cabe ao franqueado saber onde sdo os melhores e piores
pontos de venda dentro da sua unidade franqueada. Seguem alguns depoimentos do

franqueador:

“O franqueado tem que seguir as instrugdes das campanhas, nao adianta inventar [...]”

“[...] quando no6s lancamos um produto € o posicionamos com determinado prego,
significa que ja houve um estudo preliminar, que j& houve uma pesquisa de mercado,
este é o papel da franqueadora, cabe ao franqueado somente expd-lo nas prateleiras e
vende-lo.”

“[...] nés apenas sugerimos um planograma (representacdo grafica ou desenhada do
posicionamento de um produto, do seu sortimento ou da sua categoria em uma
determinada géndola), porém, é apenas uma sugestdo, que pode até servir de base,
porém, cabe ao franqueado decidir como fazer a exposi¢do dos produtos dentro da sua
loja[...].”

A percepgdo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevAncia que as competéncias
mercadologicas e comerciais tém para os franqueados e 0 quanto a franqueadora os
capacita neste tema (ver roteiro B)

Pensando no retorno para o seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Meédia de pontuacdo: 3,0

Média de pontuacao: 4,7
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O entrevistado percebe esta competéncia como relevante, porém, atribui uma pontuagdo bem
menor que as competéncias operacionais, refletindo os relatos da entrevista. Em relacdo a
capacitacdo ou suporte oferecido pela franqueadora é percebida pelo entrevistado como sendo

adequada, ja que atribuiu uma pontuacéo de 4,7.

4.2.3 Competéncias em RH

As competéncias em RH que os franqueados necessitam, pela perspectiva do entrevistado,
estdo relacionadas com as necessidades desmotivar e capacitara equipe de funcionarios da
unidade franqueada. O atendimento aos clientes é apontado como muito critico nas unidades
franqueadas, portanto, deve ser a principal questéo a ser trata pelos franqueados. Desta forma,
a competéncia em gestdo de pessoas se mostra relevante na percepcdo do franqueador.

Segue os depoimentos sobre o fato:

“Com a qualificacdo das funcionarias, que as vezes a gente ndo tem na loja, a expertise
que € necessaria (para fazer sugestdes de vendas), por isto faz-se necessaria a presenca
do franqueado para identificar isto e fazer as corre¢des e treinamentos necessarios para
corrigir isto.”

“Alguns franqueados fazem pouco treinamento para as funcionarias e motivam pouco
as pessoas, e 0 engajamento delas é importantissimo para a gente ter o retorno
comercial.”

“E um grande equivoco do franqueado, que é um empreséario, deixar a
responsabilidade de treinamento s6 para a franqueadora, pois assim ele ndo vai
conseguir visualizar a necessidade das funcionarias [...]”.

A percepcdo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias em RH tém
para os franqueados e o quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro B)

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Meédia de pontuacdo: 5,0

Média de pontuacao: 4,8
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Os numeros atribuidos, tanto para a relevancia como para a capacitacdo oferecida aos
franqueados, foram altos, indicando que o entrevistado percebe que ndo ha gaps a serem
trabalhados pela franqueadora, mas sim pelos franqueados, ja ele argumenta que existem

pontos falhos por parte do franqueado em relagdo a gestdo de pessoas nas lojas.

4.2.4 Competéncias financeiras

Dentro das competéncias financeiras, a gestdo do fluxo de caixa e do capital de giro é
identificada como a mais relevante. Para o entrevistado, é a falta desta competéncia que leva o
franqueado a descapitalizar o seu negécio ficando muitas vezes sem o capital de giro
suficiente para arcar com as despesas operacionais do dia-a-dia e sem o capital suficiente para
recompor o seu estogue, deixando as lojas desabastecidas, 0 que ocasiona perdas de vendas, e,
como consequéncia, perda de lucratividade, gerando um ciclo vicioso que pode levar o

franqueado a ter insucesso no seu negadcio.

A competéncia na gestdo do fluxo de caixa se mostra fundamental a partir do momento que
as contas a pagar e as contas a receber devem ter seu fluxo equilibrado, muito mais do que a
simples apuracdo contabil da loja — quanto foi o faturamento, qual o total das despesas e de

quanto foi o lucro. Veja depoimentos que demonstram bem o exposto acima:

“[...] ele precisa ter uma boa gestdo do fluxo de recebiveis e de contas a pagar, pois ele
pode ter tido um més de boa lucratividade, porém, com contas a pagar maior ainda

[.]”

“[...] esta gestdo administrativa financeira que envolve toda a parte de contas a pagar,
contas a receber... ele tem fazer todo este fluxo de caixa pensando nos recebiveis de
cartdo de crédito de 30, 40, 60 dias... pensar nas contas a pagar de campanhas
anteriores, que vao cair neste més [...]".

A boa gestéo do capital de giro mostra-se como um fator fundamental para garantir uma boa
saude financeira da unidade franqueada, j& que a indisciplina monetaria, apontada em muitos
franqueados, que acabam misturando contas pessoais com contas da empresa, ou fazendo
retiradas sem nenhum planejamento prévio, entre outros, podem levar a empresa a passar por

sérios problemas financeiros. Veja abaixo depoimentos que ilustram o fato:



73

“Muitas vezes a pessoa que esta investindo no negoécio acaba fazendo sangrias
financeiras, para pagar suas contas pessoais, maiores que 0 negdcio permite. Entdo o
que pode acontecer? O negocio ndo vai dar certo. Ai, a culpa é do negocio?”

“As vezes ele pega o dinheiro e ndo calculou se ele tinha um caixa adequado... e ele
precisa viver ai ele comeca a fazer sangrias (se referindo a retiradas de dinheiro do
caixa), ai ele comeca a sangrar o proprio negocio [...].”

“[...] a maioria dos casos em que as lojas apresentam problemas financeiros, € que os
franqueados fazem retiradas indiscriminadas, sem o menor planejamento [...].”

A percepcdo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias
financeirastém para os franqueados e o quanto a franqueadora os capacita neste tema
(ver roteiro B)

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Média de pontuacéo: 4,5

Meédia de pontuacdo: 4,0

O entrevistado demonstrou que percebe esta categoria de competéncias como relevante (4,5) e
também acredita que a franqueadora capacita ou d& o devido suporte ao franqueado, ja que
atribuiu uma pontuacéo de 4,0 para este quesito. Ao atribuir tais pontuaces, e fazer criticas a
gestdo dos franqueados, em termos financeiros, como ficou demonstrado em seus relatos, o

entrevistado sugere que esta deficiéncia de gestdo € de responsabilidade do franqueado.
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4.3 APRESENTACAO DOS DADOS - PERCEPCAO DO FRANQUEADOR - AREA
DE RECURSOS HUMANOS

O entrevistado é o gerente da area de treinamento da empresa franqueadora responsavel pelo
programa da capacitacdo dos franqueados, funcdo assumida recentemente (menos de 4 meses),
ja que atuava na capacitacdo dos gestores da empresa franqueada. Teve experiéncia prévia em

outra grande rede de franquias, na area de ensino, porém, como franqueado.

O entrevistado em questdo é uma pessoa chave para contribuir com a sua percepcao para 0
presente estudo, pois, ao lado do gerente comercial, é o gestor da empresa franqueadora que
esta mais proximo dos franqueados, o que Ihe proporciona uma melhor perspectiva a respeito

das necessidades de gestdo dos mesmaos.

4.3.1 Competéncias operacionais

Na visdo do entrevistado, a competéncia operacional é importante para o franqueado, ja que
ele serd a pessoa que conduzird o neg6cio, ou mais que isto, a empresa. Para tanto, ele
enxerga a necessidade de o franqueado adquirir competéncias de um gestor mais

generalista.

Segundo ele, os franqueados acabam dando foco em uma area especifica do negdcio — vendas,
marketing, operacdes, por exemplo —, seja pelo fato de j& terem tido experiéncias anteriores
nestas areas, ou por ser a area que melhor se adaptam. Ele explica que é muito comum que um
franqueado, que tenha a experiéncia anterior na area comercial, tenda a dar foco total nas
vendas, deixando de dar a devida atencdo na gestdo de pessoas e nas questdes financeiras, por
exemplo, que sdo tdo importantes para o negdcio quanto vender. Veja abaixo alguns de seus

comentarios a respeito:

“[...] o franqueado precisa entender que agora ele ¢ um empresario, e precisa saber de
tudo um pouco.”

“Se ele der foco s6 nas vendas e deixar de se importar com a gestdo das pessoas, o que
é muito comum, ele vai ter sérios problemas com a equipe.”

“[...] vejo muitas dificuldades para eles se adaptarem [...] € uma dindmica muito
diferente para a maioria deles [...].”
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“[...] muitos deixaram a rede devido a esta dificuldade, ndo aguentam ter que seguir
tantas normas e processos, fazer a gestdo das pessoas, comprar, vender, tudo é com
eles [...].”

A percepcao do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias operacionais
tém para os franqueados e 0 quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro
B)

Pensando no retorno para o seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou Ihe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Média de pontuacao: 3,2

Média de pontuacao: 4,0

O entrevistado atribuiu uma pontuacdo mediana (3,2) para a relevancia das competéncias
operacionais e uma pontuacédo alta para a capacitacdo (4,0). Indicando que ele percebe que a

franqueadora oferece adequado suporte ou capacitacao aos franqueados.

4.3.2 Competéncias mercadologicas e comerciais

O entrevistado vé esta competéncia como um diferencial para os resultados das unidades
franqueadas. Ele entende que existe um suporte muito grande da franqueadora nestas areas,
porém, para ele, se o franqueado fosse mais agressivo nas abordagens comerciais, ele poderia

aumentar muito o seu faturamento com vendas externas. Veja seus comentarios:

“[...] durante os treinamentos com os franqueados, vejo que alguns deles fazem um
grande resultado com vendas extra loja (vendas fora da loja — o franqueado pode
montar quiosques comercializando produtos da rede dentro de empresas, por exemplo)

L]

“Vejo que a maioria dos franqueados sdo vendedores passivos, ndo procuram ampliar
as vendas para fora da loja [...]”.

“A parte de vendas ¢ que mais cobrimos nos treinamentos, além disto, a area de
marketing lanca campanha a toda hora, acho que isto deixa o franqueado um pouco
acomodado [...]. Se ele for mais ativo nas vendas, acredito que eles poderiam elevar
muito as vendas, principalmente as coorporativas.”
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A percepc¢ao do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias comerciais e
mercadoldgicas tém para os franqueados e o0 quanto a franqueadora 0s capacita neste
tema (ver roteiro B)

Pensando no retorno para 0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para o seu negécio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante)

Media de pontuacéo: 3,1

Media de pontuacdo: 3,9

O entrevistado atribuiu uma relevancia mediana (3,1) para as competéncias mercadoldgicas e
comerciais e uma alta pontuagdo para o quesito capacitagéo (3,9), indicando que acredita que

0 suporte e capacitacédo oferecida aos franqueados esteja adequado.

4.3.3 Competéncias em RH

Na percepcdo do entrevistado esta é a principal competéncia que o negécio demanda,

atualmente, dos franqueados.

Segundo ele, a rede tem um turnover muito alto (ndo divulgou os numeros), acima dos
padrdes do varejo em geral, o que impacta diretamente a eficacia dos treinamentos e a
capacitacdo dos funcionérios das lojas. Consequentemente, o atendimento prestado pelas
atendentes, nas unidades franqueadas, apresenta uma qualidade abaixo do esperado.

O entrevistado aponta como causa deste alto turnover, o fato de o mercado estar aquecido
para os trabalhadores da faixa salarial praticada nas lojas, e também o fato de estarmos

lidando com uma geracao sem “apego”, que troca de emprego facilmente.

Perante o contexto apresentado, fica evidente que as competéncias em gestdo de pessoas sao
essenciais para os frangueados conseguirem diminuir o turnover nas lojas e melhorar a

qualidade dos atendimentos. Veja alguns trechos da entrevista:

“A gestao de pessoas, hoje, ¢ o maior desafio para os franqueados, € o que eu penso,
pelo que vejo nos treinamentos |[...]”.
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“[...] falando no popular, € como enxugar gelo... ndo vencemos treinar 0S NOSSOS
atendentes [...]".

“O grande desafio do franqueado, na minha visdo, ¢ conseguir aumentar, mesmo que

2

for por 2, 3 meses, a permanéncia dos atendentes na loja [...]”.

“[...] a geragdo que esta ai ndo tem apego ao trabalho, se o lojista do lado oferecer um
pouco a mais, ele vai embora.”

“[...] nds temos hoje uma concorréncia muito grande por funcionarios do nivel que
precisamos na loja”.

“O franqueado precisa saber envolver e motivar sua equipe, sem isto, ndo vai reter
mesmo”.

A percepcdo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias em RH tém
para os franqueados e o0 quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro B)

Pensando no retorno para o0 seu negocio,
vocé entende que a Franqueadora te
capacita ou lhe de suporte para executar
bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente).

Pensando na relevancia do dominio desta
competéncia para 0 seu negocio, pontuar de
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante).

Média de pontuacéo: 5,0

Média de pontuacao: 2,0

O entrevistado atribuiu pontuacdo maxima para a relevancia das competéncias em RH (5,0).
Por outo lado, a pontuagdo no quesito capacitagdofoi bem baixa (2,0), demonstrando que o
entrevistado ndo percebe que a capacitacdo ou suporte dado aos franqueados, em relagéo a
esta categoria de competéncia, esteja adequado. Estes dados tém uma relevancia maior ainda

por se tratar da percep¢do da pessoa responsavel pela area de capacitacao dos franqueados.

4.3.4 Competéncias financeiras

Na percepcdo do entrevistado a competéncia financeira € importante, pois, sem ela, 0s
franqueados ndo conseguiriam fazer a leitura correta dos dados financeiros de seu negdcio, o

que acaba, em muitos casos, levando-os a tomar decisbes erradas. Para ele, a principal
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competéncia que o franqueado necessita € ter uma boa gestao do fluxo de caixa. Como segue

abaixo:

“[...] o que eu vejo, € que o franqueado ndo sabe equilibrar o dinheiro que entra com as
contas que ele deve pagar [...].”

“[...] o que vemos nos treinamentos ¢ que ele (franqueado) ndo tem a minima nogao de
quanto precisa ter no caixa para pagar as despesas do dia, daquele més [...]. Entdo,
muitas vezes, ele acaba gastando até o que nao pode.”

A percepgéo do(s) entrevistado(s) quanto: a relevancia que as competéncias financeiras
tém para os franqueados e o0 quanto a franqueadora os capacita neste tema (ver roteiro
B)

Pensando no retorno para 0 seu negocio,
Pensando na relevancia do dominio desta | vocé entende que a Franqueadora te
competéncia para o0 seu negdcio, pontuar de | capacita ou lhe de suporte para executar
01 (sem relevancia) a 05 (muito relevante) | bem esta atribuicdo? 01 (discordo
totalmente) a 05 (Concordo totalmente)

Meédia de pontuacdo: 3,0
Média de pontuacéo: 3,0

O entrevistado atribuiu para as competéncias financeiras uma relevancia mediana (3,0), da
mesma forma para o quesito capacitacdo (3,0). Indicando que ele percebe que a franqueadora
oferece uma capacitacdo razodvel para os franqueados em relacdo a esta categoria de

competéncia.

4.4 SINTESE DOS RESULTADOS

Nas demonstracdes dos resultados, os depoimentos indicaram fortemente a necessidade de
varias competéncias de gestdo, todas elas relacionadas as quatro categorias de competéncias:
competéncias operacionais, competéncias mercadologicas e comerciais, competéncias em RH
e competéncias financeiras. No quadro a seguir (Quadro 6) uma sintese destes resultados é

apresentada:
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Percencio do Percepcao Percepcao
Competéncias de PG Franqueadora — Franqueadora —
Gests Frangqueados .
estdo F) Comercial RH
(FC) (FRH)

Competéncias
Operacionais

Planejamento de

Compras, Logistica

(interna) e a Operacéo

da loja.

Planejamento de
Compras e Logistica
(interna).

Competéncias de
gestdo - generalista

Competéncias
Mercadologicas e
Comerciais

Estratégia operacional
de vendas e Técnicas

de exposicdo de
produtos.

Técnicas de
exposi¢éo dos
produtos.

Competéncias em
Vendas

Competéncias em
RH

Gestdo de pessoas e

lideranca

Gestdo de pessoas

Gestao de pessoas

Competéncias
Financeiras

Gestao do fluxo de

caixa e do capital de

giro, conceitos
contébeis.

Gestéo do Fluxo de
caixa e do capital de
giro

Gestéo do fluxo de
caixa e do capital de
giro

Quadro 6 — Sintese dos resultados: competéncias de gestao

Fonte: préprio autor

Na tabela 1, abaixo, estdo compilados os dados “quantificaveis” (ver roteiro B) da pesquisa,

que também é ilustrado no grafico 01. Reforcando o que ja foi mencionado anteriormente,

estes dados ndo devem ser vistos como dados estatisticamente rigorosos, mas sim como um

suporte para algumas reflexdes e discussdes a respeito do estudo.

Tabela 1 — Sintese dos resultados quantificaveis

Percepcéao Percepcgao Percepcgéo
Franqueados Franqueador — Franqueador - RH
Competéncias F) Comercial (FC) (FRH)
Relevéncia | Capacitagdo | Relevancia | Capacitacdo |Relevancia | Capacitacdo
para a pela para a pela para a pela
gestao franqueadora | gestao franqueadora | gestdo franqueadora
Competéncias | 2.4 4,6 4,0 3,2 4,0
Operacionais
Competéncias
Mercadolégicas |3,8 2,8 3,0 4.7 3,1 4,0
e Comerciais
Competencias g 2,0 5,0 48 5,0 2,0
em RH
Competéncias ), 5 15 45 4,00 3,0 3,0
Financeiras

Fonte: proprio autor
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50

4,0

3,0

2,0

1,0

Relevéncia
para a gestdo

Relevancia
para a gestdo

Capacitacdo
pela
franqueadora

Capacitacdo
pela
franqueadora

Percepg¢do Franqueados Percepc¢do Franqueador -

Comercial

Relevancia
para a gestdo

Capacitacdo
pela
franqueadora

Percepgdo Franqueador - RH

m Competéncias
Operacionais

= Competéncias
Mercadoldgicas
e Comerciais

m Competéncias
emRH

m Competéncias
Financeiras

Gréfico 1 — Sintese dos resultados quantificaveis
Fonte: prdprio autor
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5 ANALISE COMPARATIVA E DISCUSSOES

Na etapa anterior, nas demonstracdes de resultados, foram evidenciadas quais as
competéncias de gestdo que um franqueado necessita para gerir uma unidade
franqueada. Porém, alguns gaps de percepcdes em relacdo a estas competéncias também
foram evidenciados. Alguns destes gaps se mostraram relevantes para o presente estudo,
portanto, serdo analisados e discutidos neste capitulo. Para tanto, manteve-se a mesma

estrutura de andlise das demonstracGes de resultados.

5.1 Andlise Comparativa - Competéncias Operacionais

As competéncias operacionais sdo percebidas como relevantes (ver tabela 1) para a gestdo do
negocio, pelas trés perspectivas apresentadas. Ficou evidente, porém, a existéncia de gaps de
percepcéo entre os franqueados e franqueador (FC).

Perspectiva dos Franqueados: esta competéncia operacional é muito relacionada a eficiéncia
da operacgdo do negocio. As decisdes tomadas sdo fortemente guiadas para se evitar perdas ou
sobras de produtos no final das campanhas sazonais, isto €, adota-se uma estratégia com base
nos custos da operagdo. Exemplo: planejamento de compras e a gestdo do estoque sdo feitos
para, prioritariamente, ndo haver sobras e perdas de produtos.

Perspectiva do Franqueador (FC): por esta perspectiva, a competéncia operacional tem o
foco para a maximizacdo das vendas. Para area comercial da franqueadora, portanto, as
decisdes tomadas pelos franqueados devem ser guiadas para garantir um bom abastecimento
de produtos nas lojas. Exemplo: planejamento de compras e a gestdo do estoque séo feitos
para, prioritariamente, ndo haver falta de produtos nas unidades franqueadas.

Perspectiva do Franqueador (FRH): Na perspectiva do gerente de RH da franqueadora, a
competéncia operacional que o franqueado necessita se resume em sair de uma visdo/atuacao
mais especifica, muito influenciada por experiéncias anteriores, para uma visdo/atuacao mais

generalista.
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Gap 01: Os franqueados apontam para uma competéncia de gestdo mais focada em

custos, enquanto o franqueador (FC) aponta para uma gestao mais focada em vendas.

Gap 02: Os franqueados selecionados, na sua grande maioria, apresentam um perfil
muito especializado (construido ao longo de suas experiéncias passadas), porém, as

demandas da operacéo vao exigir do franqueado um perfil mais generalista.

Uma implicacdo destes gaps apresenta-se nos depoimentos sobre planejamento de compras,
por exemplo, onde os franqueados afirmam ndo receber a devida capacitacdo/suporte por
parte da franqueadora, para que eles possam fazer um pedido de compras adequado, 0
problema, porém, pode nédo ser a falta de capacitacdo/suporte, mas sim no gap de percep¢do
no que ¢ o “adequado” — para os franqueados: ndo sobrar produtos; para a franqueadora: ndo

faltar produtos.

5.2 Analise Comparativa - Competéncias Mercadoldgicas e Comerciais

As competéncias mercadoldgicas e comerciais foram percebidas como relevantes (ver tabela 1)
para a gestdo do negdcio, apesar de ter recebido a menor pontuacgdo entre as trés perspectivas
(ver tabela 1). Ficou evidente, também, a existéncia de gaps de percep¢do entre oS

franqueados e franqueador (FC).

Perspectiva dos Franqueados: os franqueados relacionam esta competéncia com a
necessidade de atender os aspectos locais do mercado em que esta inserido. A competéncia
em gestdo é necessaria, portanto, para que cada unidade franqueada adote suas préprias
estratégias operacionais de vendas. EX.: a exposicdo dos produtos nas prateleiras deve,
prioritariamente, se basear nas proprias estratégias de vendas de cada unidade frangqueada,

com base no mercado local onde a loja esta localizada.

Perspectiva do Franqueador (FC): para o franqueador esta competéncia se resume na
exposicdo dos produtos nas prateleiras, jd& que os demais aspectos comerciais e
mercadologicos sdo atendidos e suportados pela franqueadora. Nesta perspectiva, a

competéncia de elaborar uma estratégia operacional de vendas, ndo € necessaria, cabendo a
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franqueadora determinar a estratégia que devera ser seguida — mix de produtos, campanhas

promocionais, produtos focos, quais produtos promover, etc.

Gap 03: Os franqueados priorizam o0s aspectos locais/regionais, com foco especifico no
resultado de sua respectiva unidade franqueada. O franqueador prioriza 0s aspectos

macros, com foco no resultado do todo.

Uma das implicacdes deste gap aparece quando determinadas campanhas promocionais, por
exemplo, sdo sucesso em uma determinada regido. Por outro lado, estas mesmas campanhas,
sdo um fracasso em outra regido, cabendo aos franqueados o dnus deste insucesso, ja que na

maioria das vezes isto significa produtos encalhados nas prateleiras das lojas.

5.3 Anélise Comparativa - Competéncias em RH

A competéncia em RH foi a unica que recebeu a pontuacdo maxima em relevancia (ver tabela
1) de todos os entrevistados. Durante as entrevistas, varios temas ligados a esta competéncia
também foram abordados de forma intensa por todos os entrevistados. Desta forma, ha uma
forte unanimidade sobre a necessidade desta competéncia para a gestdo do negdcio e, talvez,
por este motivo, também foi onde se evidenciou um importante gap de percepcao entre as trés

perspectivas.

Perspectiva dos Franqueados: Os franqueados apontam a gestdo de pessoas como 0 maior
desafio na gestdo do negocio. Eles afirmaram também, que ndo recebem uma capacitacéo
adequada por parte da franqueadora, atribuindo uma pontuacdo muito baixa para este quesito
(ver tabela 1).

Perspectiva do Franqueador (FC): o franqueador (FC) apresenta uma percepgéo diferente
dos franqueados, atribuindo uma alta pontuacdo para o quesito capacitacdo (ver tabela 1),

demonstrando que entende que a franqueadora capacita de maneira adequada os franqueados.
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Perspectiva do Franqueador (FRH): o franqueador (FRH) demonstra uma percep¢éo
alinhada com a dos franqueados. Para ele, a franqueadora nao capacita os franqueados de uma
forma adequada, de tal maneira que eles possam desenvolver as competéncias necessarias

para gerir pessoas.

Gap 04: Os franqueados (F) e o franqueador (FRH) tém a percepcdo de que a
franqueadora ndo oferece a devida capacitacdo para as competéncias em RH, ja o
franqueador (FC) acredita que a empresa, oferece sim, a adequada capacitacdo aos
franqueados.

Este gap de percepcdo implica num grande problema para a rede de franquias, ja que os
depoimentos indicam que existe uma grande dificuldade por parte dos franqueados em lidar
com a gestdo de pessoas. Desta forma, uma abordagem diferente em termos de capacitacao
dos franqueados € requerida, o que talvez, devido este gap de percep¢do, pode ndo ser

percebido como relevante pela franqueadora.

5.4 Anélise Comparativa- Competéncias Financeiras

Esta categoria apresentou percep¢des muito similares a respeito dos temas relacionados. Nas
trés perspectivas questdes como fluxo de caixa e capital de giro foram fortemente
evidenciados como competéncias necessarias para a gestdo. Uma Unica diferenca percebida é
que os franqueados enxergam a necessidade de ter conceitos contabeis basicos, o que nao foi

mencionado por “FC” nem por “FRH”.

Perspectiva dos Franqueados: os franqueados demonstram que a competéncia contabil traz
a capacitacdo necessaria para fazer a correta interpretacdo dos resultados financeiros
apresentados pela sua unidade franqueada, o que, segundo eles, é fundamental para tomar

decisOes mais acertadas nas questdes que envolvem os aspectos financeiros.

Perspectiva do Franqueador (FC): na perspectiva do franqueador (FC) a competéncia de

conceitos contabeis ndo se mostrou relevante, ja que para eles, cabe ao franqueador fazer a
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analise financeira das unidades franqueadas, orientando-os, a partir dai, sobre quais as

decisdes que os franqueados devem tomar.

Gap 05: para os franqueados a capacitacdo na questdo contébil financeira se mostra
muito relevante, enquanto para a franqueadora (FC), se os franqueados seguirem as

orientacdes é o suficiente.

Umas das principais implicagcbes ocasionadas por este gap, que foram evidenciadas nas
entrevistas, é a alienacdo de muitos franqueados a respeito das analises financeiras do negdcio,
0 que pode leva-los a tomar decisbes, tanto as operacionais, como as estratégicas, de uma

maneira equivocada.

5.5 DISCUSSOES E ANALISES

Nesta secdo serdo confrontados os resultados obtidos neste estudo com os referenciais
tedricos apresentados anteriormente. Esta etapa se faz necessaria como uma forma de trazer
0s resultados para uma discussdo e analise sob a luz dos referenciais teéricos e também como

uma maneira a contribuir para futuros estudos organizacionais.

Os gaps apresentados na secdo anterior serdo utilizados como ponto de partida para as

discussdes em torno dos temas, como segue:

Gap 01: Os franqueados apontam para uma competéncia de gestdo mais focada em

custos, enquanto o franqueador (FC) aponta para uma gestao mais focada em vendas.

Gap 03: Os franqueados priorizam os aspectos locais / regionais, com foco especifico no
resultado de sua respectiva unidade franqueada. O franqueador prioriza 0s aspectos

macros, com foco no resultado do todo.

Os gaps acima trazem a luz os conflitos apresentado durante as entrevistas, observa-se que ha
um grande desgaste entre franqueados e franqueador, justamente pelas perspectivas

divergentes entre ambos.
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Trazendo para discussao o referencial tedrico sobre competéncias, percebe-se que este gap €
gerado pela falta de uma “relagdo intima” (Dutra, 2007) entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais, que devem estar alinhadas por uma estratégia
macro. Nesse caso, as competéncias desejadas pela organizacdo podem ndo estar se
materializando nas competéncias dos franqueados — tornando-se assim competéncias

idealizadas e ndo reais.

No caso estudado, as competéncias organizacionais podem ser identificadas pela percepcéo
do franqueador (FC), e as competéncias individuais, pela percepcdo dos franqueados, antes,
porém, observa-se um quadro um pouco mais complexo, pois existe neste caso, antes da
relacdo organizacdo-individuo, uma relacdo organizacao-organizacdo — empresa franqueadora
e empresa franqueada (Combs et al., 2011; Elango e Fried, 1997). Desta forma, alinhar
primeiramente as estratégias entre as organizacfes parece ser 0 primeiro passo para tornar esta
relacdo conflituosa, numa “relacdo intima” (Dutra, 2007), possibilitando assim um melhor

entendimento sobre as competéncias de gestdo que um franqueado necessita.

Gap 02: Os franqueados selecionados, na sua grande maioria, apresentam um perfil
muito especializado (construido ao longo de suas experiéncias passadas), porém, as

demandas da operacéo vao exigir do franqueado um perfil mais generalista.

A literatura sobre franquias é rica em descrever os motivos pelo qual alguém escolhe abrir um
negocio por meio de uma franquia. Um destes motivos é o fato de os sistemas de franquias ja
apresentarem um modelo de negécio testado, estruturado e aperfeicoado por erros e acertos
passados (Luiz et al., 2006). Este sistema, portanto, acaba atraindo pessoas que estdo em
busca de uma competéncia que eles ndo possuem, visando diminuir o risco do negocio. Por
outro lado, este mesmo motivo faz com que o franqueado ndo passe por todas as etapas que
um empreendedor de um negdcio independente passa, desta forma, muita competéncia que é

adquirida naturalmente por este empreendedor independente, ndo ¢é adquirida pelo franqueado.

Esta “falta de competéncia” refletida no presente estudo, que demanda do franqueado um
perfil mais generalista — caracteristica muito forte em um empreendedor independente
(Combs, Ketchen e Short, 2011) —, também foi identificada em varios outros estudos
(Seawright et al., 2013; Kaufmann, 1999; Williams, 1999), onde as conclusfes apontadas para
lidar com este gap passam por uma mudanca na abordagem nos programas de capacitacao e

desenvolvimentos dos franqueados, onde se reconhega que a maior parte das pessoas que
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optaram por empreender através de um sistema de franquias, possuem competéncias distintas

de um empreendedor independente.

Outro caminho, relatado pelo gerente comercial da franqueadora, e, aparentemente 0 mais
6bvio, € impor critérios de selecdo em que somente franqueados com um perfil mais
empreendedor/generalista seja admitido na rede de franquias. Este fato, porém, ndo encontra
embasamento nos estudos como de Williams (1999), que sugere que os candidatos a
franqueados sejam, predominantemente, pessoas com um perfil menos empreendedor, muitas
delas oriundas do mundo corporativo (especialista) e sem experiéncia em outros negdcios.
Desta forma, ao se impor um critério de selecdo que descarte estas pessoas, a franqueadora
poderd sofrer com a falta de candidatos e consequentemente com 0s seus objetivos de

expansao.

Gap 04: Os franqueados (F) e o franqueador (FRH) tém a percepcdo de que a
franqueadora ndo oferece a devida capacitacdo para as competéncias em RH, ja o
franqueador (FC) acredita que a empresa, oferece sim, a adequada capacitacdo aos

franqueados.

Em um dos depoimentos dado pelo gerente de recursos humanos da franqueadora, a respeito
das competéncias de RH, no qual ele afirmava que: “estarmos lidando com uma geracdo sem
‘apego’, que troca de emprego facilmente”, ao se referir as dificuldades encontradas pelos
franqueados na gestdo das pessoas, € um reflexo de algumas questdes que foram levantadas

no referencial tedrico e que foram evidenciadas no presente estudo, como segue:

e O primeiro deles é colocado por Bauman (2000), que aponta uma emergente
necessidade de atender uma sociedade mais flexivel, mutavel e complexa, que néo é

mais atendida por um modelo adotado no pos-guerra.

e 0O segundo é uma consequéncia do primeiro: se estamos lidando com uma sociedade
com necessidades emergentes, diferentes das que se via em geracdes passadas, qual o
modelo de gestdo que atende esta nova sociedade? Para Fleury e Fleury (2001) a
resposta esté justamente no entendimento do conceito de competéncia.

Ao trazermos estes referenciais tedricos no contexto do presente estudo, alguns
questionamentos aparecem naturalmente. O primeiro deles é se a capacitacdo dada aos

franqueados contempla as necessidades emergentes desta sociedade contemporanea? Isto €, os
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franqueados estdo preparados para fazer a gestdo e liderar esta nova geragdo “sem apego”? Se

ndo, como foi demonstrado nas entrevistas, como entdo fazer esta capacitacdo?

A resposta do questionamento acima pode ser dada pelo conceito de competéncia de Fleury e
Fleury (2001)? Mas como falar no conceito de competéncias dentro de um sistema de
franquias fortemente amparado em padrdes e processo, como foi evidenciado nos resultados
deste estudo? Como desenvolver competéncias através de processos padronizados? (na

discussao do proximo gap as questdes sobre padronizagdo serdo exploradas)

O fato é que este gap expde um problema que é reconhecido pelo gerente de recursos
humanos da franqueadora, que se mostra sensivel a percepcao dos franqueados e acredita que
existe uma urgente necessidade de mudancas na abordagem do programa de capacitacdo dos
franqueados, principalmente no que tange a questdo das competéncias de RH. E, comentou
ainda, que esta necessidade também é percebida pela diretoria da empresa, sendo justamente
por este o motivo que ele havia sido transferido, de uma atuacdo mais voltada para as
liderancas internas da franqueadora, para coordenar a area responsavel pela capacitacdo dos

franqueados.

O gerente de recursos humanos relatou que algumas mudancas ja estdo acontecendo, e a
principal delas é a mudanca de abordagem que o programa de desenvolvimento de
franqueados tera: de capacitagdo “coletiva” da rede, que € realizada unicamente através de
treinamentos, na sua grande maioria on-line, para, também, uma abordagem que considere
mais as individualidades de cada franqueado, j& que na sua percepcao existe uma grande
heterogeneidade de niveis de conhecimento dentro da rede. Ele exemplifica: “o franqueado
que veio de uma area de tecnologia e nunca gerenciou uma equipe, provavelmente tera mais
dificuldades na gestdo da equipe que aquele franqueado que ja teve uma prévia experiéncia

em gestdo de pessoas”.

Esta alteragcdo no programa vai ao encontro da percepcao demonstrada por muito franqueados.
Muitos deles, inclusive, foram além, propondo maneiras para que isto aconteca de uma forma
mais efetiva e sustentavel. Uma destas propostas foi a de aproveitar a propria estrutura da
equipe de consultores, que é responsavel pela consultoria comercial aos franqueados, para
poder fazer este trabalho mais individualizado junto aos franqueados, ja que este grupo €
quem esta em constante contato com a rede, em visitas mensais a cada unidade franqueada.

Para tanto, porém, seria importante haver um trabalho prévio de capacitacdo direcionado aos
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consultores — uma sugestdo aqui poderia ser um treinamento para desenvolver os consultores
a ter uma abordagem de coaching, que é totalmente alinhada com esta nova perspectiva de
capacitacdo dos franqueados. Para Comini et al. (2009) toda iniciativa de treinamento deve ser
um suporte para mudancas de padrdes em termos de capacitagédo, para tanto deve-se evitar o
lugar comum, de focar na aquisicdo do conhecimento, ao invés de focar no processo de

transferéncia e utilizacao pratica dos mesmos.

A acdo que a franqueadora esta realizando, responde em parte, 0s questionamentos feitos no
confronto com os referenciais tedricos, pois é uma forma de atender um novo dinamismo e
diversidade imposta pela nova sociedade e como consequéncia, diminuir o gap de percepcao
apresentado acima. Cabe aqui, porém, uma importante observacdo feita por Lacombe e
Tonelli (2001, p. 172): “A area de gestdo de recursos humanos tem sido, tradicionalmente,
caracterizada por grande ambiguidade, tanto na definicdo de conceitos como nas suas
aplicagdes”. Esta afirmacdo vai ao encontro com o que coloca Ferreira, (2008) sobre as
praticas de recursos humanos nas empresas, segundo ele, trata-se ainda de um tema complexo
e apesar de inimeros estudos sobre o assunto ndo existem ainda definicdes que compreenda
toda a complexidade da esséncia das relagdes humanas nas organizagdes. “Seguimos tateando,
fazendo defini¢bes relativamente imprecisas, na crenca de que estamos lidando com algo de
verdadeira importancia e impacto na obtengao de resultados organizacionais.” (Ferreira, 2008,
p. 68).

Gap 05: Para os franqueados a capacitacdo na questdo contabil financeira se mostra
muito relevante, enquanto para a franqueadora (FC), se os franqueados seguirem as

orientacdes é o suficiente.

O gap, acima apresentado, é um reflexo de um padrdo de pensamento que pode ser percebido
em varias outras situacdes durante as analises dos resultados, como por exemplo, na sugestdo
de compras, nas estratégias comerciais, entre outros. Em todas estas situacdes fica muito
evidente que ndo h4, por parte da franqueadora, a real intencdo de capacitar o franqueado nas
competéncias necessarias para executar certas funcdes. Este fato retrata a critica que Cappeli e
Hamori (2008) fazem sobre o modelo de gestdo que predomina nos sistemas de franquias,
onde as praticas da administragdo cientifica se fazem mais presentes, no momento em que a

inteligéncia é separada da execucdo.
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Por outro lado, também existem evidéncias de que este modelo de gestdo traz ao sistema de
franquias muitas vantagens, o que justifica a sua predominancia. Alguns pesquisadores (Cox e
Mason, 2007; Michael, 1996; Kaufmann e Eroglu, 1998; Dada et al., 2012) alegam que 0s
meétodos da administracdo cientifica sdo o meio mais eficiente para se transferir, em larga
escala, as préaticas que ja foram testadas e comprovadas como eficazes para o negdcio — para
estes autores, isto € intrinseco ao sistema. Além disto, como foi discutido anteriormente,
existe a questdo do perfil do empreendedor que busca por um sistema de franquias para abrir

0 seu negaocio, justamente pela existéncia de normas e procedimentos ja estabelecidos.

O que ficou claro neste estudo é que ambas as vertentes, defendidas pelos pesquisadores, se
mostram presentes. Todos 0s entrevistados, por exemplo, reconhecem que o ganho de escala,
as midias em ambito nacional, a identidade visual, os planos macros de marketing, o poder de
negociagédo junto aos fornecedores, entre outros, sdo maximizados pelo fato de fazerem parte
de um sistema de franquias, normatizado e padronizado. Estas constatacdes foram percebidas
muito mais pela auséncia do que pela presenca de relatos sobre estas questdes — ter
competéncia em temas macros de marketing, por exemplo, ndo se mostrara necessario, ja que
a estratégia vem “pronta e padronizada” da franqueadora. Da mesma forma, é possivel
constatar que existe um excesso na utilizacao destas préaticas, o0 que normalmente, como releva
Lidner (1993), é sustentada através de muita burocracia, hierarquia e controle, o que tira
totalmente a autonomia dos franqueados, inclusive naquelas em que a flexibilidade ou

agilidade nas tomadas de decisfes sdo necessarias.

Outro aspecto que é negligenciado, ao se fazer uso excessivo da padronizacédo, é a perda do
conhecimento local/regional dos franqueados (Michael, 1996). Esta constatacdo foi observada
em vérias ocasifes durante o estudo, e é de certa forma paradoxal, principalmente pelas
condi¢bes demograficas do Brasil — uma grande extensdo territorial com uma cultura bem
heterogénea —, onde utilizar-se do conhecimento local do franqueado pode ser uma grande
vantagem competitiva e um dos motivos, apontados por varios pesquisadores (Combs et al.,

2011 e Diaz-Bernardo, 2012), para se expandir através deste sistema.

Enfim, a conclusdo que se chega é que o modelo predominante nas redes de franquias se faz
presente também neste estudo de caso. E, sem ter a pretensdo e muito menos como objetivo
encontrar uma resposta sobre esta questdo, pode-se afirmar, que da mesma forma que as
praticas da administracdo cientifica se mostram necessarias em grande parte das interac6es

franqueadora — franqueado, também existe uma grande necessidade, mais uma vez
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evidenciada aqui, de se pensar no conceito de competéncias (Fleury e Fleury, 2001), que nédo
encontra nas praticas da administracdo cientifica seu maior aliado. Ha, portanto, a necessidade
de se propor alternativas para capacitar a rede de franqueados, de uma forma que ndo seja
somente atraveés de manuais padrdes, que podem ser muito eficientes e 0 mais recomendado
quando se fala em processos, mas quando falamos, por exemplo, em gestdo de pessoas, fica
dificil imaginar que a melhor maneira de capacitacdo dos franqueados seja através de normas
e procedimentos. Corroboram esta afirmacdo: os indices de turnover na rede estudada, que
segundo o depoimento do gerente de RH, estdo acima dos padrdes do varejo e também os
estudos apresentado por Cappeli e Hamori (2008); Castrogiovanni e Kidwell (2010), Matusky
(1998) e Michael (1996).
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusao

O objetivo deste trabalho, pautado pela pergunta de pesquisa — Quais as competéncias de
gestdo que um franqueado necessita para ser bem sucedido no negécio? — foi alcancado
no momento em que os resultados foram demonstrados e analisados, revelando quais as
competéncias de gestdo os franqueados da rede estudada mais demandavam. Porém,
mais do que listar as competéncias requeridas, as analises comparativas demonstraram gaps
de percepcgbes, entre franqueados e franqueador, muito relevantes e que se mostraram
intrinsecamente relacionados com as dificuldades de gestdo encontrada pelos franqueados

para gerir o seu negocio.

Esses gaps de percepcdo se acentuam quando a franqueadora se comporta de uma maneira
ambigua, pois em certos momentos (predominantemente) age como se a unidade franqueada
fosse somente uma extensdo de suas operagdes, onde a gestdo se resume ao comando,
controle e a obediéncia do franqueado. Em outros momentos, porém, quando o comando e 0
controle ndo sédo suficientes, ndo se quer mais a obediéncia do franqueado, mas sim as
competéncias de um gestor de negécios. O problema aparece a partir do momento em que 0s
franqueados ndo se mostram capacitados com tais competéncias, ja que o modelo
predominante ndo traz em seus pressupostos um franqueado devidamente capacitado para
lidar com a complexidade emergente, mas sim um mero executor das normas e procedimentos

determinados pela franqueadora.

Em vérias ocasides durante os estudos foram evidenciadas situagdes em que a gestdo baseada
em normas e procedimentos se mostrou mais indicada — uma campanha de marketing, com
uma abrangéncia nacional, se tornaria inviavel se fosse delegada a estratégia para cada
franqueado da rede —, por outro lado, em vérias outras situacdes, um modelo baseado no
conceito de competéncias se mostrou muito mais adequado. Um dos grandes problemas
levantados no estudo, por exemplo, foi em relacdo a gestdo das pessoas nas unidades
franqueadas, que se revelou como um dos fatores de maior impacto para os resultados das
lojas — tanto pela queda na qualidade dos atendimentos, 0 que ocasiona perda de faturamento,

quanto no alto indice de turnover, que faz com que 0s custos com pessoal aumentem. A



93

questdo que se levanta € como tratar este gap de gestdo do franqueado através de normas e
procedimentos? O que se demonstrou nos resultados do estudo é que, muito provavelmente,
um modelo que considere o conceito de competéncia, como forma de abordagem, seria muito

mais adequado nessa ocasido.

Esse estudo contribui ndo apenas respondendo a pergunta de pesquisa, como também indo
além na sinalizacdo de questdes importantes que demandam a atencdo de franqueadores e
franqueados. Ele evidenciou conclusdes derivadas de outros estudos importantes revistos no
capitulo de revisdo da literatura e trouxe novos elementos para reflexao:

e Para os franqueadores — Percebe-se uma necessidade emergente de mudanca na
abordagem em relacdo a capacitacdo dos franqueados, que considere também
alternativas que ndo sejam somente aquelas que predominam nas praticas da
administracdo cientifica.

e Para os franqueados — ndo se recomenda pensar em empreender, mesmo através de um
sistema de franquias, com modelo testado, aperfeicoado e de comprovada eficiéncia,
sem se preparar para adquirir as competéncias basicas de gestdo, que qualquer negdcio,
independente de ser franquia ou n&o, vai exigir em maior ou em menor grau:
competéncias operacionais para tocar 0 neg6cio que vai ser aberto; competéncias
mercadologicas e comerciais para saber o que ofertar e como vender o que esta sendo
ofertado; competéncias financeiras para fazer o seu negocio prosperar e competéncias
em recursos humanos para poder expandir 0 seu negocio além de suas limitacbes de

gestéo.

6.2 Consideracdes Finais

Essa Gltima etapa do trabalho traz sugestfes de pesquisa de aspectos que ndo foram abordados
por ndo fazerem parte do escopo definido preliminarmente, mas que certamente poderdo
contribuir para enriquecer a visdo dos desafios enfrentados tanto por franqueadores quanto

por franqueados para obtencéo de sucesso em seus empreendimentos.

e O fato de este trabalho ter sido realizado em uma Unica rede de franquias, por um
pesquisador que também é um franqueado, inserido no contexto estudado, ao mesmo

tempo em que possibilitou uma maior facilidade de acesso as informagdes e aos
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participantes, sugere também um estudo com uma maior amplitude, que estenda as
bases desta mesma pesquisa para uma amostra mais heterogénea, composta por outras
redes de franquias, de preferéncia de setores diferentes da industria. Isto possibilitaria,
por exemplo, investigar se o problema de gestdo do fluxo de caixa e do capital de giro,
levantado neste estudo, também se apresenta em outras redes de franquias de outros
setores da industria ou se limita a fatores relacionados com caracteristicas especificas

do negdcio estudado.

Uma questdo que se mostrou muito evidente neste estudo, porém ndao completamente
explorada devido ao escopo da pesquisa, foi o alto indice de turnover nas unidades
franqueadas relatados pelos entrevistados. Uma pesquisa mais detalhada sobre este
tema, nas redes de franquias brasileiras, tomando como base os estudos de Cappeli e
Hamori (2008), se mostraria bem relevante.

Uma questdo levantada no estudo de Castrogiovanni e Kidwell (2010), que poderia ser
motivo de pesquisa a ser conduzida nas franquias brasileiras, € a questdo da
abordagem diferenciada da franqueadora, em termos de capacitacdo, adotada para seus
gerentes de lojas préprias em relacdo aos franqueados. Para os primeiros o foco é
voltado para competéncias de gestdo, enquanto que para os franqueados, o foco é
predominantemente técnico. Se os dois véo gerir lojas com as mesmas caracteristicas,
que se diferenciam apenas por uma loja ser propria e a outra uma loja franqueada
(estrutura plurais — ver: Combs et al., 2011 e Diaz-Bernardo, 2012), qual o motivo
para se adotar abordagens diferentes ?

Finalmente, uma dltima consideracdo a ser feita, refere-se ao fato do projeto de
pesquisa do presente estudo ter definido como escopo do trabalho pesquisar as
competéncias de gestdo requeridas de um franqueado ja ingresso na rede, sem uma

analise prévia de seu perfil. Esta limitacdo do estudo sugere outras pesquisas, a saber:

1. Um estudo que investigasse qual o melhor perfil de franqueado para
ingressar num sistema de franquias, no Brasil, tendo em perspectiva o

modelo de gestdo predominante nesses sistemas.

2. Um estudo que abordasse os critérios de selecdo para franqueados
adotados nas franquias brasileiras — que fatores sdo mais determinantes

para a escolha: capacidade de investimento do candidato, experiéncia
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no setor de atuacdo, capacidade para gerir 0 negocio, disponibilidade

para operar 0 negécio, entre outros.

Uma investigacdo que abordasse a relacdo entre os direcionamentos
estratégicos das empresas franqueadoras com os critérios de selecdo

dos franqueados.
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8 APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Objetivo desta entrevista:

Capturar a percepcdo do entrevistado a respeito das competéncias de gestdo que ele entende

como necessarias para gerir uma Unidade Franqueada.

Etapa 1

Levantamento da
percepcdo do
Etapa 2 Franqueado Etapa 3
Levantamento da Levantamento
percepcao do percepcao do

Franqueador - Franqueador -
area comercial area de RH

Etapa 4
Analise dos resultados
Etapa 5
Levantamento de

possiveis gaps de
cep(;(”)es

Esquema conceitual — Utilizado para explicar o contexto do estudo para os entrevistados.

DADOS DO ENTREVISTADO

e Nome:

e Tempo na rede de franquias (franqueados):

e Tempo de empresa (franqueador)

e Unidades Franqueadas sob sua responsabilidade (franqueados):

e Areaem que atua (Franqueador):
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ROTEIRO A

Pensando na gestdo de uma unidade franqueada, qual a sua percepcdo sobre o0s seguintes

questionamentos:

1. Quais as principais caracteristicas do negocio que vocé entende que sejam mais

criticas para os resultados de uma Unidade Franqueada?

2. Pensando no modelo de negdcio e suas caracteristicas (respondidas acima), que
competéncias de gestdo (ex: financeiras, operacionais, comerciais, RH, etc...) vocé vé
como prioridade para o franqueado ter sucesso na conducédo de sua respectiva Unidade
Franqueada?

3. Pela sua experiéncia, o que vocé acha que deve ser feito de diferente do que é feito
hoje, em relacdo a capacitacdo dos franqueados, para que 0s mesmos tenham uma

melhor capacidade de gestdo em suas respectivas unidade franqueada?

4. Fale um pouco como é o trabalho em datas Sazonais, como o Natal e a Pascoa.

5. Quais as recomendac0es vocé faria a um franqueado novato na rede de franquias, para
que 0 mesmo tenha maior probabilidade de sucesso na gestdo de uma unidade

franqueada?

6. Uma das caracteristicas do sistema de franquias é a padronizacdo. Em sua opinido, o
que isto influencia para o desenvolvimento das competéncias dos franqueados?
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ROTEIRO B

As questdes abaixo fazem referéncia a algumas atribuicbes de responsabilidade comuns a
franqueados. Para respondé-las, tenha em mente o impacto que estas atividades representam

para os resultados do seu negdcio dentro da rede de franquias.

Exemplos:

1. Se vocé julgar que ter a competéncia para compras (saber planejar através de analise
de dados passados e de tendéncias futuras, por exemplo) é muito relevante para o seu
negdcio, pontuar “5” na coluna 2. Para este mesmo quesito, caso vocé entenda que a

franqueadora nao lhe capacite ou nao dé suporte, de forma alguma, pontuar “1”.

2. Se vocé julgar que ter competéncia para manter normas e procedimentos padrdes, para
o franqueado, seja relevante para o seu negocio, pontuar “5” na coluna 2. Para este
mesmo quesito, caso vocé entenda que a franqueadora nédo Ihe capacite, porém, lhe dé
suporte (fornece manuais, por exemplo) suficiente para executar bem esta atividade,

pontuar “5”.

Pensando no retorno para

0 Seu negacio, vocé
Pensando na
) o . entende que a
importéncia do dominio

Area de . Franqueadora te capacita
o ) desta competéncia para
Competéncias/Conhecimento do . ou lhe de suporte para
0 seu negdcio, pontuar
Franqueado executar bem esta

de 01 (sem relevancia) o
) atribuicdo?
a 05 (muito relevante). ]
01 (discordo totalmente) a

05 (Concordo totalmente)

Competéncias Operacionais

25. Compras 016IOI0]6) OIBIOIOI6)

26. Gerenciamento de Estoque | D@@@® lalefo]e
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27. Tl

28. Logistica

29. Implementar processos de

trabalho eficientes

30. Manter normas e

procedimentos padrdes

31. Gerir um negocio de alta
sazonalidade — Grandes

Picos e Vales

Competéncias

Mercadologicas / Comerciais

32. Criagdo de campanhas
promocionais e de

Merchandising no PDV

33. Exposicéo dos produtos no
PDV

34. Adocdo de estratégias
taticas no PDV mediante
andlise de vendas de

produtos

35. Precificagdo dos Produtos

(custo, margem e preco)

CBR®G

QOR®G

CBR®G

QOR®G

QOR®G

QRR®G

QRR®G

QOR®G

QOR®G

CR®G

QOR®G

CBR®G

QOR®G

QOR®G

QRR®G

QRR®G

QOR®G

QOR®G
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36.

37.

38.

30.

40.

41.

42.

43.

Conhecer o mercado de
franquias do mesmo setor

da industria

Conhecer bem o produto

vendido

Habilidades para vendas no
PDV

Habilidades para vendas

externas ao PDV

Competéncias em RH
Recrutamento, selecdo e
formacdo da equipe de

trabalho

Capacitacao dos

Funcionérios

Gestao das Pessoas

Lideranga e Motivagéo da

equipe

Competéncia Financeiras

/ Fiscais

QOR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

CR®G

QOR®G

QR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

CBR®G

QORB®G

CRR®G
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44,

45.

46.

47.

48.

49.

Gestao do Fluxo de caixa

Gestdo do Capital de Giro

Gestao de Custos

Contabilidade (anélise do

resultado do negdcio)

Anélise de viabilidade
financeira para novos

negocios

Competéncias Juridicas e
Tributarias

QOR®G

CBR®G

CBR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G

CR®G

CBR®G

QOR®G

QOR®G

QOR®G




