A contribuição das práticas de aprendizagem e do conhecimento dos franqueados para a formulação de estratégias no sistema de franquia

Resumo

No sistema de franquia empresarial, ou franchising, o franqueador exerce a maior parte das atividades de gestão da cadeia de franqueados, notadamente a formulação de estratégias para o sistema como um todo. Contudo, o franqueador pode tirar partido do conhecimento adquirido pelos franqueados, desenvolvendo práticas que facilitem a obtenção de insights e contribuições para formular ou ajustar as estratégias da franquia, conciliando assim a função de controle com a flexibilidade estratégica. Este estudo investiga os canais de comunicação e práticas de aprendizagem utilizadas para captar conhecimento dos franqueados, e o seu papel na formação e adequação de estratégias. O referencial teórico compreende o relacionamento entre franqueador e franqueado, a formulação da estratégia como processo de aprendizado e as práticas de aprendizagem como estimuladoras de um contexto favorável à criação de conhecimento. A metodologia utilizada para esta pesquisa exploratória foi o estudo de caso de uma franqueadora de grande porte. As informações foram obtidas por meio de análise documental e entrevistas semi-estruturadas com executivos da área de marketing e vendas. Os resultados revelam que, embora seja o franqueador a formular a estratégia para a rede, o conhecimento do franqueado é utilizado não só para a formulação da mesma, como também para a realização de mudanças e adequações estratégicas. Para tanto, o franqueador utiliza uma série de canais de comunicação e práticas de aprendizagem para obter contribuições do franqueado. As limitações da pesquisa decorrem do procedimento metodológico: além de não permitir a generalização dos resultados, o estudo de caso ateve-se à coleta de informações junto ao franqueador. Pesquisas futuras sobre o tema podem ampliar o escopo do estudo, incluindo a análise da percepção dos franqueados acerca da utilização efetiva de suas contribuições na formulação da estratégia da franquia.
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1. INTRODUÇÃO


O franchising ou sistema de franquia empresarial é uma prática que vem sendo crescentemente utilizada para a expansão dos negócios de comercialização de produtos e serviços. Esse crescimento é alavancado pela percepção generalizada de que o sistema proporciona inúmeras vantagens ao franqueador e franqueado. Segundo Cohen e Silva (2000, p.110) vários autores sugerem que os fatores determinantes para esta opção de negócio, do ponto de vista do franqueador, são: o crescimento e fortalecimento da marca; a economia de escala na produção; a centralização e manutenção do controle das decisões da rede; o faturamento sem a necessidade de grandes investimentos ou custos operacionais; e a continuidade de receitas provenientes de royalties e da venda de produtos ou serviços aos franqueados. Já para os franqueados, o uso de marca consagrada, o apoio operacional do franqueador, menor curva de aprendizado, utilização de métodos de trabalhos já testados e a implantação e treinamento feitos pelo franqueador, se revertem em taxa de retorno mais rápida sobre o investimento efetuado e proporcionam um grau de risco menor do que o investimento por conta própria. 


Por outro lado, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.258) apontam que o franchising é uma estratégia de cooperação no nível corporativo que, como tal, corre o risco de emergência de comportamentos oportunísticos por parte dos parceiros, principalmente diante de contratos formais incapazes de evitá-los ou quando há uma percepção falsa sobre a integridade de um deles. Para a maximização do potencial das partes envolvidas o gerenciamento eficaz de expectativas e objetivos por vezes conflitantes é necessário. Por um lado, o sistema necessita de contratos formais e sistemas de controle e monitoramento; por outro, necessita “flexibilidade estratégica” para garantir o desenvolvimento da capacidade de aprendizado contínuo, proporcionando a aquisição contínua de conhecimentos dos parceiros e consequente adaptabilidade às mudanças no ambiente competitivo.

Plá (2001) destaca que as franquias que apresentam maior crescimento no mundo e mantêm-se fortes em seu mercado de atuação são as que mantêm diálogo com seus franqueados e abrem espaço para que eles participem de decisões estratégicas da rede.  Nathan (1993) identificou que a falta de consulta ao franqueado sobre as decisões que afetam o negócio por parte do franqueador é o ponto de menor satisfação com a franquia empresarial. Portanto, a franqueadora deve desenvolver a capacidade de aprender, captando conhecimentos dos franqueados e difundindo-os por toda a rede. Toledo e Proença (2005) apontam que o sistema de franquia só sobrevive à dinâmica de mercado se houver mudança e adaptação freqüente, resultantes da cooperação e integração entre as estratégias do franqueador e as de seus franqueados, possibilitando o aproveitamento das experiências destes. 

É sobre este aspecto que recai o foco do presente estudo: como o franqueador aproveita as experiências locais de seus franqueados no processo de formulação da estratégia e, em se tratando de um processo de aprendizagem contínuo, quais as práticas de aprendizagem que utiliza para obter contribuições dos franqueados na formulação e adequação da estratégia. O estudo pretende não só contribuir para a compreensão da participação do franqueado no processo de formulação da estratégia no sistema de franquia, como também oferecer informações acerca de práticas de aprendizagem que possam ser utilizadas por franqueadores para promover adequações e mudanças na rede, aproveitando as experiências e iniciativas dos franqueados, otimizando o relacionamento e o aprendizado contínuo para o aumento da vantagem competitiva.

2. OBJETIVOS

O estudo de caso teve como objetivo a identificação das práticas de aprendizagem que o franqueador utiliza para obter contribuições dos franqueados na formulação e adequação da estratégia no sistema de franquia e foi orientado pelas seguintes questões de pesquisa: 

1. Como é formulada a estratégia da franquia?

2. Quais as pessoas envolvidas e fontes de informação utilizadas pelo franqueador para a formulação da estratégia?

3. Qual a participação do franqueado na formulação e formação de estratégia?

4. Quais os canais de comunicação e práticas de aprendizagem utilizadas para obter feedbacks, inputs, sugestões, experiências e iniciativas dos franqueados?

5. Como o conhecimento gerado é utilizado para efetuar mudanças na rede e auxiliar na formação e adequação de estratégias para melhoria contínua da posição competitiva da franquia?

3. REFERENCIAL TEÓRICO

3.1. O relacionamento franqueador-franqueado


Percebe-se na literatura que o termo franchising assume uma diversidade de definições que variam desde formato de licenciamento, método de comercialização, estratégia de cooperação para distribuição de bens e serviços até arranjo de negócios entre parceiros (CHERTO, 1988). Considerado por Mauro (1999) como uma evolução dos canais de distribuição por representar a integração, a perpetuidade e a socialização dos resultados da rede, o franchising caracteriza-se por um sistema em que o franqueador, detentor de marca conceituada, know-how de produção e distribuição de determinado bem ou serviço, cede ao franqueado o direito exclusivo de distribuição de seus produtos e serviços em determinado local ou região, por determinado período fixado, seguindo seus padrões de operação.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.258) consideram o franchising como uma estratégia corporativa de cooperação na qual o franqueador usa uma franquia como relação contratual para controlar o compartilhamento de seus recursos e competências com os franqueados. Destacam que se trata de um acordo contratual entre duas empresas juridicamente independentes que, no entanto, trabalham estreitamente juntas; cada uma das partes tem responsabilidades específicas para o êxito do contrato de parceria e fortalecimento da marca da empresa central, que “com freqüência, é a vantagem competitiva mais importante para os franqueados operando em seus mercados locais”. Sugerem duas abordagens gerenciais que podem ser aplicadas com êxito para a administração de estratégias de cooperação: uma baseada na minimização de custos e, outra, na maximização de oportunidades. 

A primeira caracteriza-se pelo estabelecimento de contratos formais detalhados e sistemas de monitoramento abrangentes que impeçam os parceiros de agirem em interesse próprio. A segunda caracteriza-se por contratos menos formais e restritivos, permitindo aos parceiros o aproveitamento de oportunidades inesperadas de aprender uns com os outros, descobrindo possibilidades de criação de valor para a parceria. A abordagem de minimização de custos pode, paradoxalmente, custar caro em decorrência do nível de detalhamento, formalidade e elevado controle, restringindo os benefícios do valor gerado pela participação do parceiro. Já a abordagem da maximização de oportunidades exige a confiança das partes para ações em prol dos interesses da parceria.

Reside neste aspecto o grande desafio do franqueador: aliar as abordagens de minimização de custos e maximização de oportunidades na administração estratégica da franquia. O sistema necessita garantir a flexibilidade estratégica ( HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.12), ou seja, “o conjunto de capacitações utilizado para responder a várias demandas e oportunidades que existem em um ambiente competitivo, dinâmico e incerto”. Permite o desenvolvimento da capacidade de aprendizado contínuo, proporcionando ao sistema a aquisição de habilidades novas e atualizadas que permitam adaptação ao ambiente à medida que ocorram mudanças. Nesta relação, cabe ao franqueador transferir o know-how e as habilidades necessárias para que o franqueado possa competir com sucesso no nível local e, a este, cabe o fornecimento de feedback ao franqueador sobre como suas unidades podem ser mais eficientes e eficazes.

Proença (2009) argumenta que as franquias de alto desempenho possuem características próprias, onde cada parceiro exerce um papel específico que contribui para o êxito da relação. O franqueador é quem formula, aperfeiçoa e controla a implementação da estratégia, cabendo ao franqueado a execução da estratégia e o feedback para sua adequação. Entretanto, Mauro (1999, p.59) chama a atenção para o fato de que o franqueador não é apenas o fornecedor, orientador e controlador, assim como o franqueado não é apenas um receptor de produtos e regras. O vínculo entre eles vai além dos direitos e obrigações estipulados em contratos, implicando a formação de uma atitude mútua de confiança e de objetivos comuns. Essa atitude de parceria requer do franqueador a divisão do poder e a negociação em processos de tomada de decisão, visando o equilíbrio entre cooperação e conflito. Da parte do franqueado, requer disposição para fornecer informações acerca de tendências do seu mercado e região, sugestões e críticas para a melhora e o crescimento não só do seu negócio, mas como de toda a rede.  

Bernard (1993) ressalta que a sinergia entre franqueador e franqueado depende da existência, no franqueador, de fatores mercadológicos, técnicos, financeiros, de recursos humanos e organizacionais, utilizados por ele para a efetivação do relacionamento. Portanto, o segredo do sucesso da parceria é diretamente proporcional à qualidade do relacionamento entre ambos. Pesquisa desenvolvida por Cohen e Silva (2000) junto a franqueados em fast-food concluiu que as redes com melhor resultado financeiro são aquelas cuja estratégia principal está voltada à qualidade do relacionamento com o franqueado, que compreende as seguintes variáveis: transferência de conhecimento do franqueador ao franqueado; suporte administrativo-operacional do franqueador ao franqueado; comunicação entre franqueador e franqueado; confiança inspirada pelo franqueador em seu franqueado e compromisso do franqueador com o relacionamento. Plá (2001) acrescenta que a boa comunicação com o franqueado garante satisfação e segurança a este, e permite ao franqueador o feedback sobre suas ações e a repercussão delas na clientela da rede. 

Pelo exposto, conclui-se que o franqueador necessita estabelecer um relacionamento estreito com o franqueado, aproveitando as suas competências para manter a vantagem competitiva da franquia. Precisa estabelecer um ambiente de aprendizagem, estimulando as interações e a troca contínua de feedbacks e informações de modo a identificar e aplicar soluções inovadoras e boas práticas em todo o sistema. 

3.2. A formulação da estratégia como processo de aprendizado

Em contraponto às escolas estratégicas prescritivas baseadas na racionalidade, como a do design, do planejamento e do posicionamento estratégico, a escola do aprendizado propõe que “as estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente mas na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de uma situação tanto quanto a capacidade da sua organização de lidar com ela. Finalmente, elas convergem sobre padrões de comportamento que funcionam” (MINTZBERG et al., 2007, p.134).

Segundo estes autores, a base da escola do aprendizado é a descrição e não a prescrição, ou seja, sua preocupação é entender como as estratégias se formam e não como são formuladas. A partir desta questão, diferenciam estratégias deliberadas e estratégias emergentes. As primeiras são intenções pretendidas e realizadas, cujo foco é o controle, assegurando que a intenção é realizada em ação. As estratégias emergentes são padrões consistentes realizados que não foram expressamente pretendidos, cujo foco é o aprendizado (entender e compreender, a partir da execução de ações regidas pelas intenções). Porém, destacam os autores que poucas, ou nenhuma, estratégias são puramente deliberadas, assim como poucas são totalmente emergentes. Todas as estratégias acabam misturando as duas de alguma forma (MINTZBERG et al., 2007).

Utilizando uma metáfora para comparar os dois modelos de geração de estratégia, destacam que as estratégias emergentes são como ervas daninhas crescentes em um jardim e as estratégias deliberadas são resultantes de “estufa”. Porém, dizem os autores: “somente colocando um ao lado do outro é que fica claro que todo comportamento estratégico real precisa combinar controle deliberado e aprendizado emergente” (MINTZBERG et al., 2007, p.147). Embora a estratégia emergente seja uma ordem não pretendida, o aprendizado decorrente tem lugar na interface entre pensamento e ação, quando os agentes envolvidos refletem sobre o que fizeram no passado e, também, sobre resultados atingidos. Esta compreensão retrospectiva pode culminar na conversão de uma estratégia emergente do passado em estratégia deliberada para o futuro, residindo neste aspecto o papel da liderança, “ que passa a ser de não preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir(MINTZBERG et al., 2007, p.156, grifo no original). 


Muito embora o aprendizado estratégico tenha sido estudado mais como processo de gestão de mudança do que de formação de estratégia, um importante impulso nesta direção vem das obras sobre criação de conhecimento de Nonaka e Takeushi, para quem a essência da estratégia está no desenvolvimento da capacidade da organização para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Para Takeushi e Nonaka (2009, p. 25), o conhecimento é criado somente pelos indivíduos, amplificado pela organização, sintetizado e cristalizado pelo grupo através de diálogos, debates, troca de experiências e observações. Cabe, portanto, a organização a promoção do contexto apropriado para facilitação das atividades em grupo e para a criação e acúmulo de conhecimento em nível individual. 

3.3. A criação do conhecimento e o “ba”

Para Takeushi e Nonaka (2009, p.19) a criação do conhecimento implica a interação e conversão contínua e dinâmica entre conhecimento tácito e conhecimento explícito. O primeiro diz respeito ao conhecimento pessoal adquirido mediante ações e experiências. É mais difícil de formalizar e transmitir porque engloba intuições, conclusões, insights e palpites subjetivos. O segundo é o conhecimento expresso e compartilhado de modo formal e sistemático, na forma de dados, fórmulas científicas, recursos audiovisuais, especificações de produtos, manuais, etc. A interação entre ambos se dá em uma espiral de conhecimento, constituída por quatro processos:

1. Socialização: o conhecimento tácito é convertido através de experiências compartilhadas na interação do dia-a-dia. É um aprendizado do tipo tradicional, onde há a partilha da consciência prática, ou seja, o aprendiz aprende o que é necessário para sua tarefa através da experiência direta.

2. Externalização: o conhecimento tácito é articulado em conhecimento explícito e compartilhado com outros, tornando-se a base de novo conhecimento, através do diálogo e da reflexão.

3. Combinação: o conhecimento explícito é combinado, editado, processado e sistematizado em um conjunto mais complexo, e disseminado entre os membros da organização, podendo ainda ser decomposto (visão corporativa em negócios operacionais, por exemplo).

4. Internalização: o conhecimento explícito é aprendido e incorporado à prática, convertido em conhecimento tácito. Ou seja, o conhecimento explícito é atualizado através da ação, da prática e da reflexão para que possa tornar-se conhecimento de alguém.


O conhecimento criado nesse modelo pode expandir-se vertical ou horizontalmente, desencadeando nova espiral de criação de conhecimento, à medida que passa pelas comunidades de interação na organização, podendo, inclusive transcender os limites organizacionais. O processo de criação de conhecimento, entretanto, é específico ao contexto em termos de tempo, espaço e relacionamento. Segundo Nonaka e Toyama (2009, p.99) “o conhecimento não pode ser criado no vácuo, e necessita de um lugar onde a informação receba significado através da interpretação para tornar-se conhecimento”. Partindo do conceito proposto pelo filósofo japonês Kitaro Nishida, este lugar foi intitulado pelos autores como ba: 

Contexto compartilhado em movimento, no qual o conhecimento é partilhado, criado e utilizado [...], ele deve ser entendido como interações que ocorrem em um tempo e local específicos. O ba pode emergir em indivíduos, grupos de trabalho, equipes de projeto, círculos informais, encontros temporários, espaços virtuais como os grupos de e-mail e no contato da linha de frente com o cliente. O ba é um local existencial onde os participantes partilham seu contexto e criam novos significados através de interações (NONAKA; TOYAMA 2009, p.100, grifo no original).

O ba não é uma estrutura organizacional, mas um espaço de aprendizagem que possibilita a emergência do diálogo, da interação e criatividade, em que é possível identificar o tipo de conhecimento que deve e pode ser criado, quem são as pessoas certas com conhecimento pertinente para participar, e que tipos de interações entre elas são necessárias para criar conhecimento. Este espaço pode transcender os limites da organização, desde que tenha fronteiras estabelecidas para que possa fazer crescer seu próprio contexto, ser criado espontaneamente ou construído intencionalmente, precisando, entretanto, ser “energizado” para dar qualidade ao processo de criação do conhecimento, ou seja: “ele precisa ser um local auto-organizado com sua própria intenção, direção, interesse ou missão” (NONAKA; TOYAMA, 2009, p.108).

Para a criação do conhecimento, vários ba em vários níveis devem estar conectados para formar um ba maior, e os líderes é que devem facilitar estas interações, estabelecer uma atmosfera de confiança e cuidado, e sintetizar o conhecimento criado, utilizando-se da dialética como método de pensar e agir. Necessitam, pois, utilizar práticas que favoreçam a interação, a reflexão e a síntese. 

3.4. Práticas de aprendizagem

Práticas de aprendizagem podem ser definidas como atividades concretas em que se fomenta a aprendizagem individual e coletiva, ou fatores facilitadores que catalisam a ocorrência da aprendizagem. Finger e Brand (2001, p.185) definem as práticas de aprendizagem como: “elementos, contribuições ou intervenções no processo de aprendizagem organizacional que deveriam contribuir para alcançar os objetivos estratégicos da organização” e que realçam sua capacidade de aprender. Essas práticas incluem:

1) Atividades de educação e treinamento: atividades que ocorrem de imediato, “just in time”, no decorrer da tarefa.

2) Uso ativo de fontes de aprendizagem dentro da organização: rotação de cargos, circulação de informações, acesso livre aos dados estatísticos, auditorias, times de aprendizagem autogeridos, utilização de mentores, círculos de qualidade, seminários sobre melhores práticas, reuniões matinais, sistemas de gestão da informação, padrões de desempenho.

3) Uso ativo de fontes de aprendizagem fora da organização: painéis de consumidores, laços de feedback, análise de reclamações, pesquisa de mercado, comparações entre empresas, análise da imprensa, joint ventures.

4) Criação de um ambiente conducente à aprendizagem: espaços abertos para aprendizagem, recompensas coletivas, critérios de seleção e de promoção que recompensam a aprendizagem coletiva, participação de colaboradores, gestão por objetivos. (FINGER E BRAND, 2001, p.186).

Estas atividades devem ser mensuradas tanto em termos de quantidade como em qualidade, variam de organização para organização, contribuem com objetivos outros além da capacidade de aprender da organização e podem contemplar, desde atividades de educação e treinamento, uso de fontes externas e internas de aprendizagem, até condições estruturais, culturais e do ambiente organizacional. A lista de práticas vai muito além das expostas acima e incluem reuniões de reflexão; discussões em grupo; estudos de caso; histórias e narrativas; simulações; planejamento através de cenários; laboratórios de aprendizagem; práticas de benchmarking;  seleção de pessoas, treinamento e desenvolvimento; comunidades de prática; grupos de trabalho, equipes de projeto, dentre outras ( COLUSSI, 2007).

Em resumo, a formação e formulação de estratégia são processos que associam controle e aprendizado, definido aqui como a capacidade de adquirir, criar, explorar e disseminar conhecimento. Para que este processo ocorra é necessário que a organização e seus líderes estabeleçam um contexto dialético de criação de conhecimento nos moldes do ba descrito por Nonaka e Toyama, utilizando-se de práticas de aprendizagem que permitam a interação o diálogo, a reflexão e a síntese.

Transpondo este contexto para o sistema de franchising, no qual o franqueador tem que agregar minimização de custos e maximização de oportunidades através da flexibilidade estratégica para manutenção da vantagem competitiva, o presente estudo procura verificar como o franqueador aproveita as experiências locais de seus franqueados no processo de formulação da estratégia e, em se tratando de um processo de aprendizagem contínuo, quais as práticas de aprendizagem que utiliza para obter contribuições dos franqueados.

4. PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 

Visando o cumprimento do objetivo proposto, utilizou-se a pesquisa do tipo exploratória e a estratégia de estudo de caso único. Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliográfica para suporte ao referencial teórico e auxílio na elaboração do instrumento de coleta de dados. Além da obtenção de informações documentais, a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas abordando as questões de pesquisa apresentadas na introdução. A coleta de dados foi realizada em dezembro de 2009. As informações geradas foram transcritas, interpretadas e analisadas, adotando-se o procedimento de análise de conteúdo, unindo-se em cada questão do roteiro, as respostas iguais ou semelhantes, culminando na identificação das práticas de aprendizagem utilizadas pela franqueadora e no modo como o conhecimento gerado  é utilizado na formação e formulação de estratégia para o sistema.

O estudo foi realizado em uma empresa franqueadora do comércio varejista, escolhida não só pela acessibilidade às informações por parte do pesquisador, mas principalmente, por ser considerada a maior rede de franquias do segmento. A unidade de análise escolhida foi a área de Marketing e Vendas porque é a responsável pelo relacionamento direto com o franqueado, com estratégias voltadas para comunicação, relacionamento, sistemas de controle, formatação da franquia e suporte operacional para a rede. As áreas de negócio que compõem a área de Marketing e Vendas são Inteligência de Mercado; Serviços de Marketing; Canais e Mercado Consumidor. As entrevistas foram realizadas com o Gerente de Canais, a Coordenadora de Serviços de Marketing (Trade), a Gerente de Treinamento do Franchising, a Coordenadora de Formatação do Varejo e do Serviço de Atendimento ao Franqueado. 

5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

5.1 Formulação da estratégia, pessoas envolvidas, fontes de informação e participação do franqueado.

Quanto à formulação da estratégia, as entrevistas convergiram no sentido de que é o franqueador quem formula e dissemina para a rede a estratégia corporativa, através dos diversos canais de comunicação e práticas relacionadas na sequência. A formulação envolve a presidência, diretoria e todas as gerências, baseando-se nos dados fornecidos pela área de Inteligência de Mercado e por fontes tradicionais do segmento (base de dados específicos). As principais fontes de informações são oriundas do movimento do varejo, do segmento e da concorrência, benchmarkings realizados nacional e internacionalmente, dos dados internos da rede, tendências e dos cenários futuros construídos pela Inteligência de Mercado.

Segundo o Gerente de Canais (único entrevistado que participa diretamente da formulação da estratégia corporativa) o franqueado não participa diretamente desta formulação estratégica, porém, gera inputs que a depender da relevância, podem virar uma estratégia: o movimento de um produto, conceito de loja, forma de fazer uma promoção, forma de fazer uma comunicação. 

Não houve convergência quanto ao período em que a estratégia corporativa é formulada, sendo que dois entrevistados informaram que a formulação se dá a cada 5 anos, dois não souberam precisar o prazo em que esta formulação se dá, e o Gerente de Canais informou que a formulação estratégica se dá a cada 10 anos e se trata do “sonho da organização em linhas gerais. Diz ele:

A estratégia para 10 anos é muito macro, exemplo: crescer agressivamente, tornar a empresa multicanal. Esta quantificação é feita por nós, o franqueado traz o seguinte input: porque a gente não usa tais formatos para vender mais, ou fazer uma venda adicional? Ou seja, ele traz mensagens que são captadas e são transformadas em estratégias. 

A “estratégia macro” formulada a cada 10 anos pode ser comparada a intenção estratégica proposta por Hamel e Prahalad (1989), que prevê uma posição desejada, estabelece uma direção geral, define oportunidades emergentes de mercado e propicia um grito de união para os funcionários. 

 Apesar da inconsistência das informações dos entrevistados quanto ao prazo da formulação da estratégia corporativa, todos convergiram quanto ao planejamento tático e operacional. Para eles, a estratégia corporativa se desdobra para a rede através do que intitulam de “Calendário dos Ciclos”, veiculada pela área de Marketing e Vendas. 

O calendário de ciclos, plano tático sobre o qual a rede irá trabalhar no ano seguinte, divide o ano em 14 ciclos. Cada ciclo dura em torno de 20 dias e possui um tema específico e determina, para o franqueado, todo o modelo de operação da franquia/loja (produtos, lançamentos, vitrine, eventos, pedidos) e as políticas e promoções para o período, a partir dos quais ele pode programar suas compras e ações locais (promoções e campanhas) dentro dos limites instituídos pela franqueadora. 

O planejamento estratégico e o calendário dos ciclos, com as linhas gerais de como irão acontecer ao longo do ano, são apresentados na convenção anual de franqueados (principal evento presencial com franqueados) que ocorre em setembro. Nesta, os dois ciclos finais do ano e o primeiro ciclo do ano seguinte já estão definidos e são disseminados. A divulgação de cada um dos ciclos é detalhada na “Revista dos Ciclos”, um manual com os procedimentos de operação para aquele período. A revista é distribuída com antecedência de 45 dias para a respectiva programação de cada um dos franqueados. 

Os ciclos são atualizados em reuniões mensais com o colegiado (cada um dos gerentes participantes traz os resultados de sua área), realizadas com antecedência de quatro a cinco meses, tendo como objetivo a adequação das estratégias em razão de mudanças ocorridas no mercado, contribuições de franqueados, avaliação dos resultados dos ciclos e desempenho dos produtos, indicadores de desempenho do varejo, da indústria e da rede, e oportunidades identificadas pela Inteligência de Mercado. O calendário dos ciclos permite, portanto, o realinhamento da estratégia em decorrência do movimento de mercado e do conhecimento obtido da própria rede, procurando integrar controle e aprendizado. Através dele a franqueadora consegue agregar o modelo de “operação formatada” típico do franchising com o expertise do varejo, aliando controle e flexibilidade estratégica. 

A franqueadora procura focalizar o aprendizado, integrando conhecimentos e iniciativas estratégicas dos franqueados à estratégia ,  utilizando a interação da rede para que ambos aprendam mutuamente e acabem desenvolvendo um consenso sobre um padrão a ser empreendido. Para tanto, utiliza fóruns de participação ativa do franqueado em que é possível avaliar incertezas estratégicas, testar e validar hipóteses estratégicas, promover mudanças, disseminar iniciativas estratégicas e melhores práticas, contribuindo com o aprendizado da rede. Estes fóruns estabelecem o contexto de criação de conhecimento semelhante ao ba proposto por Nonaka e Toyama (2009), constituindo-se por práticas de aprendizagem que fomentam a interação, a troca, o diálogo, a reflexão e a síntese, apresentados a seguir.

5.2 Canais de comunicação e práticas de aprendizagem para obtenção de inputs do franqueado e realização de mudanças estratégicas


Comitês de operadores/franqueadores: toda e qualquer ação estratégica, projeto de mudança no modelo de negócio, de inovação, de melhoria e desenvolvimento de novos processos e soluções para a rede conta com a validação, adequação e aprimoramento de um comitê de franqueados. Cada comitê possui número variado de participantes e a seleção é feita pela área de formatação de franquia com base em perfil determinado pela área de negócio requisitante e se dá em razão do tema sobre o qual irá se trabalhar e de critérios como expertise do franqueado, grau de influência na rede, nível de crítica e exigência, tempo na franquia, etc. 


Projetos piloto para experimentação e validação de novas estratégias para a rede: teste realizado para implementação de alguma mudança de conceito no modelo de negócio/loja realizado dentro de lojas escolhidas de acordo com o que se quer implementar, contando com contribuições diretas do operador/ franqueado, alinhando-se a  estratégia ao que é praticado na ponta.


Consultoria de campo e gerência regional: principal ponto de contato com o franqueador e responsável pelo fomento de aprendizado da rede, conta com funções de planejamento de metas, monitoramento e controle de produtividade e nível de qualidade da gestão, consultoria e suporte técnico e operacional, e resguardo da formatação do negócio, sugestões para a franqueadora, disseminação de melhores práticas e estimulo a entrevistas de benchmarking entre franqueados. São 37 consultores de campo subdivididos em quatro regionais, contendo cada uma um gerente regional.

 A consultoria de campo ocorre através de visitas planejadas e reuniões regionais trimestrais de time. Nestas participam os respectivos operadores/ franqueados, consultores de campo e gerente, tendo como objetivos:  reforço e compartilhamento da estratégia, disseminação de melhores práticas, avaliações de mercado e posicionamento, resultados e operações efetuadas. Gera contribuições formais para a franqueadora, que efetua adequação de estratégias ou realinhamento de processos. Os consultores de campo e gerentes regionais reúnem-se quatro vezes por ano em evento formal com a franqueadora para troca de experiência, aprendizado acerca de melhores práticas e repasse a franqueadora de conhecimento acerca de franqueados e experiências no campo.


Reuniões quadrimestrais com Gerente de Canais:  realizadas em cada regional, conta com a participação dos respectivos gerentes regionais, consultores de campo e seus franqueados, tendo como pauta o reforço da estratégia e o detalhamento operacional antecipado dos ciclos, apresentados em linhas gerais na convenção anual. Geram contribuições e adaptações as necessidades específicas de cada regional, mas preservando a unidade da marca.


SAF (Serviço de Atendimento ao Franqueado): canal formal de atendimento ao franqueado, recebe mais de dez mil ligações por mês, através de uma ferramenta VSAT presente em cada ponto de venda sem custo de ligação. Os temas são os mais variados: dúvidas de operação (rotinas do varejo), reclamações, sugestões e contribuições. Estes atendimentos são consolidados em relatórios que auxiliam a tomada de decisões estratégicas.


Convenção anual de franqueados: maior evento formal de comunicação e relacionamento franqueador-franqueado, onde se apresenta o planejamento estratégico do ano seguinte, o calendário de ciclos, além de premiações que reforçam e disseminam as melhores práticas e o desempenho superior. 


Extranet: maior canal de comunicação do franqueador para com o franqueado. É atualizada diariamente com dados e informações pertinentes ao sistema, ao mercado, as mudanças de ações e estratégias da franqueadora. Também se disseminam melhores práticas e realizam-se pesquisas dos mais diferentes tipos, como: opiniões para validação de ações de comunicação e marketing; pesquisas anuais de satisfação e de engajamento onde se verificam quais os motivos que levam o franqueado a permanecer na rede. Todas visando maior assertividade nas ações de relacionamento com o franqueado.


Happy hour com o Presidente: evento para compartilhamento e reforço da estratégia, assim como para fortalecimento do relacionamento franqueador-franqueado. Também é utilizado para obtenção de ideias, contribuições e feedback dos franqueados.


TV Corporativa: dissemina melhores práticas de gestão e vendas, e reforça estratégias e valores do negócio através de dois a três programas ao vivo para cada ciclo.

 Seleção de franqueados: composta por avaliações da competência técnica e comportamental, da disposição para dedicação total ao negócio por parte do candidato e da aderência àquela região onde há demanda por franquia, resulta em um perfil, comparado ao “Perfil Ideal de Franqueado”, sobre o qual elabora-se um plano de desenvolvimento e um “Guia Orientativo Personalizado” onde se estabelece um cronograma de ações e compromissos de desenvolvimento a serem acompanhados e retroaliementados pelo respectivo Consultor de Campo. Constitui-se a base para o monitoramento do desenvolvimento do operador/franqueado, considerado um dos aspectos principais para a manutenção da unidade da marca.


Programa de profissionalização da rede: programa sistemático de treinamento e desenvolvimento para a rede, incluindo sucessão, integração e gestão para operadores/franqueados; programas de avaliação de desempenho e desenvolvimento gerencial com níveis básico, intermediário e avançado para gerentes de loja e multiplicadores; programas de qualificação em produtos, vendas, reciclagem e treinamento de ciclos para toda a equipe de vendas.


PRM (Partner Relationship Management): em desenvolvimento pela área de Formatação de Franquia, almeja profissionalizar as ações de relacionamento com o franqueado, coordenando e integrando ações informais isoladas, visando o estreitamento do relacionamento, considerado essencial para a permanência do franqueado na rede. Neste sentido, Cohen e Silva (2000,p.127) em pesquisa concluíram que o grupo estratégico formado pelos franqueados  que perceberam como a principal estratégia do franqueador, a alta qualidade do relacionamento franqueador-franqueado , também foi o que estava, na média, mais satisfeito com seu desempenho geral e retorno financeiro sobre seu investimento, se comparado aos outros grupos estratégicos formados e que não tiveram a mesma percepção.

6. CONCLUSÃO

Este estudo analisou como o franqueador aproveita as experiências locais de seus franqueados no processo de formulação da estratégia e quais as práticas de aprendizagem que utiliza para obter conhecimentos dos franqueados para a formulação, manutenção e adequação da estratégia. Verificou-se que no caso pesquisado a estratégia corporativa é formulada pela franqueadora, que para tanto, conta com a participação direta da presidência, diretoria e todas as gerências. 

Os dados e informações para a formulação são fornecidos pela área de Inteligência de Mercado da franqueadora, oriundos de fontes tradicionais do segmento em que se insere, como: movimento do varejo, concorrência, benchmarking nacional e internacional, e dados internos da própria rede. Embora não haja a participação direta do franqueado nesta formulação, sua experiência no varejo é considerada e captada pelos diversos canais de comunicação e práticas de aprendizagem citadas.

Quanto ao período de formulação desta estratégia não houve convergência dos entrevistados. Entretanto, ficou evidente que se trata de uma estratégia corporativa de longo prazo que pode ser comparada a “intenção estratégica” proposta por Hamel e Prahalad (1989), por estabelecer uma direção geral para rede. 

Por outro lado os entrevistados convergiram quanto ao desdobramento desta estratégia no chamado “Calendário dos Ciclos”. Trata-se de um plano tático que determina, para o franqueado, todo o modelo de negócio e operação da franquia/loja. É formulado anualmente e atualizado mensalmente em razão de mudanças no mercado, dos resultados da rede e de inputs, insights e iniciativas dos franqueados. Embora a elaboração deste calendário seja realizada por um colegiado, o franqueado tem participação ativa na determinação deste modelo, através dos canais de comunicação e práticas de aprendizagem citadas e utilizadas pela franqueadora, destacando-se dentre elas: os comitês de franqueados, os projetos piloto e a consultoria de campo. 

Pode se verificar que os canais e práticas de aprendizagem utilizadas permitem não só a obtenção de ideias e contribuições dos franqueados, como também a avaliação de incertezas estratégicas, teste e validação de hipóteses estratégicas, a promoção de mudanças e a disseminação de iniciativas e melhores práticas. Estes fóruns de participação estabelecem um contexto de criação de conhecimento similar ao ba proposto por Nonaka e Toyama (2009), estimulando continuamente a interação, a troca, o diálogo, a reflexão e a síntese dentro da rede. É através deste contexto que a franqueadora consegue agregar os modelos de gerenciamento eficaz propostos por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 264), ou seja, minimização de custos e maximização de oportunidades, aliando o controle típico de “operação formatada” do franchising com flexibilidade estratégica, aproveitando e fomentando o aprendizado como forma de criar valor para os parceiros e aumentar a vantagem competitiva da franquia.

Vale destacar, entretanto, que o estudo limita-se apenas a visão de um dos lados da parceria, no caso a do franqueador. Também não permite generalizações acerca das conclusões interpretadas, em razão da estratégia de estudo de caso único. Caracteriza-se, pois, como uma pesquisa preliminar diante de inúmeras outras possibilidades de estudos que podem ser realizados neste campo, incluindo a ampliação do escopo de empresas e o levantamento da percepção do franqueado sobre a utilização efetiva de suas contribuições na formulação da estratégia da franquia.
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