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Descri¢céo das entrevistas

Esta secdo tem como objetivo descrever os principais pontos coletados e
observados nas entrevistas, buscando-se categorizar as informag¢des aqui
expostas através do quadro de referencial teérico apresentado no capitulo 2.8 -
Fatores facilitadores e dificultadores a execucdo da estratégia. Espera-se com
isto facilitar a discusséo acerca das proposi¢cées levantadas e por consequéncia
sua andlise a luz do objetivo deste estudo.

N&do serdo mencionados nomes dos entrevistados, porém estes serdo
caracterizados de acordo com o sistema de franquias os quais fazem parte —
Sistema Coca-Cola e Rede Spoleto. Busca-se com isto identificar se ha alguma
diferenca relevante entre sistemas de distintos portes ou complexidade. Além
disso, os entrevistados também serao identificados de acordo com o papel que
exerce dentro do sistema de franquia — franqueado ou franqueador. Da mesma
forma, busca-se com esta segmentacdo mapear eventuais distingdes e pontos
de vista que sejam pertinentes a andlise e ao objetivo desta pesquisa.

Primeiramente serd apresentada uma breve contextualizacdo do ponto de
vista de cada entrevistado sobre o processo de formulacdo da estratégia e a
transicdo para a fase de execugao, e como este processo ocorre com franquias
Em seguida serdo expostos os relatos sobre o que facilita e o que dificulta a
execucao da estratégia. Sera dado enfoque aos aspectos especificos referentes
aos facilitadores e dificultadores da execugcdo da estratégia em sistemas de
franquia. Estes relatos podem ser espontaneos ou estimulados, pois utilizou-se o

quadro de referencial tedrico em um segundo momento dentro da entrevista.

5.1.
Entrevista 1 — Coca-Cola Franqueado 1

O planejamento estratégico do sistema de franquias € um processo
participativo, integrado e cascateado entre as diferentes empresas componente.
Este processo e a lideranca das etapas e seu conteldo segue o papel que cabe
a cada um na relacdo da rede entre as empresas. Isto € visto como positivo, e

gera um impacto positivo na elaboracéo do plano:
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“O modelo é bem participativo. E planejamento estratégico integrado porque
envolve todo o planejamento da divisdo, que acredito até que tenha um
planejamento internacional prévio inclusive também. Bom, a partir do
planejamento da diviséo, existe o desdobramento para o planejamento da regional,
e depois o planejamento do fabricante. Acredito que hoje a gente estad bem
estruturado em um formato de trabalho que flui bem e ndo tenha muito
desalinhamento, porque quando a gente senta para falar de um planejamento
estratégico aqui no fabricante a gente ja esta muito préximo do que é desenhado
na divisdo. Chega a ser um material quase que Unico.

O carater participativo e integrado também é mantido quando o processo
de planejamento é realizado somente na esfera da empresa franqueada. Uma
vez que se tenha clareza das diretrizes macro do planejamento do sistema,
estas sao regionalizadas considerando as especificidades de cada mercado, e
traduzidas numa plano do franqueado. Por fim este processo é feito com o
envolvimento de diferentes areas, as quais participam da formulacdo deste plano
regional, e que ao final terdo suas metas tracadas por uma area central de
planejamento:

“Entdo, depois dessa andlise prévia, a gente monta nosso plano aqui internamente
e a regional participa desse processo com a gente também, tanto na apresentagao
de algumas coisas da divisdo quanto na elaborac¢éo do plano interno de cada area.
Para isso, em geral a gente monta grupos de trabalho que todos participam. Estes
grupos vao pensar mais numa linha de planos de agdo com as oportunidades
levantadas. Participam as areas de marketing, vendas, alguma coisa de logistica e
o0 time da regional. Depois se juntou todo esse material e a nossa area de planning
ja trabalha em cima das oportunidades com as metas para cada uma das areas.”

Especificamente sobre o modelo de franquias, comunicacdo foi o fator
facilitador mais destacado de forma esponténea. Primeiramente, destacou-se
como a clareza acerca de uma visdo estratégica compartilhada por todo um
sistema de franquia alinha entre todas as empresas as principais oportunidades
e quais sdo as estratégias chave para captura-las. Este fator esta também
relacionado a qualidade do plano estratégico formulado, uma vez que na relacéo
de franquias cabe ao franqueador construir as estratégias de longo que irdo
guiar e engajar os franqueados:

“Dois anos atras estavamos falando de viséo 2020, por exemplo, que eu acho que
foi um modelo que conseguiu se difundir bem em todo o sistema. Todo mundo hoje
fala bem claro quais sd@o as metas para 2020, que foi um trabalho feito pela
divisdo (franqueadora) numa apresentacdo para 0s principais diretores
presidentes das franquias. Depois isso difundiu entre os fabricantes, e hoje tem
pelo menos em qualquer apresentacdo que eu vejo de diferentes areas. A gente
consegue se basear nestas metas, até por que os fabricantes ndo tem um
planejamento estratégico de tdo longo prazo, assim de 10 anos, por exemplo - pelo
menos aqui ndo. Claro que tem uma visdo na parte de investimento, mas néo na
parte de mercado. O nosso (plano) acaba sendo uma coisa mais de dois anos.”
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Comunicacdo também esta associada a dar visibilidade sobre motivos e
raz0es que levaram a empresa ou O sistema como um todo a tomar uma
determinada decisdo estratégica. Neste contexto, este fator facilitador esta
relacionado aprendizagem com a execugdo (houve o envolvimento direto de
areas mais relacionadas a execucdo na formulacdo do plano, e estas tiveram
mais clareza dos porqués de seus planos de agao):

“Um fator de sucesso foi envolver desde o inicio da construcdo desse
planejamento — e também na discussdo dos desdobramentos e alinhamento das
metas — a &rea comercial que executara o projeto. Aqui no caso o marketing
também executa muita coisa direto, e reforco que também é importante que
entenda os porqués de cada uma das coisas. E importante se ter visibilidade dos
indicadores e das acBes para que ndo se faca o negécio sem tem claro os
motivos.”

Pela natureza de um sistema de franquias, um aspecto destacado foi o
fator alinhamento e integracdo. Novamente relacionado com os aspectos de
comunicacao, garantir que todos estéo alinhados sobre quais sé@o as prioridades
e acles que serdo implementadas em conjunto facilita a implementacdo da
estratégia:

“Primeiro para facilitar a execucao deve ter uma boa relacéo e alinhamento entre
a divisdo com o field (escritorio regional da franqueadora), o field com a gente, a
gente com a area comercial. Eu acho que é importante todas as areas terem o
conhecimento do todo, do por que fazer aquilo e a visibilidade do resultados que
queremos. Acho que isso é um ponto importante, principalmente quando estamos
falando de execucéo aqui.”

Contudo, este fator, ao mesmo tempo em que facilita a execucao, também
se configura como um potencial dificultador. Isto se deve a uma complexidade
associada a quantidade de interlocutores para a execucdo acontecer, pois
mesmo que se consiga manter uma maior integracdo com areas de maior
contato com a franqueadora, ndo necessariamente isto ira se replicar por toda a
organizacao franqueada:

“N&o € que seja uma oportunidade, mas dependendo do projeto pode o que pode
dificultar € essa relacdo entre &reas. Eu acho que a gente consegue alinhar muito
bem na vertical. O que eu digo é isso assim, encaminha para o presidente,
encaminha para os diretores, encaminha para os gerentes que a gente consegue
chegar aqui e alinhar com marketing e com o vendedor e tal. De repente é sempre
um trabalho mais dificil alinhar isso com a area industrial, alinhar isso com
logistica. Um exemplo é de um determinado projeto que, apesar de estar do
presidente ao vendedor alinhado, a gente teve uma série de problemas aqui de
estocagem de materiais porque o cara gque toma conta do estoque, ndo tinha mais
espaco fisico para isso.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012825/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012825/CA

81

Ainda na gama de facilitadores, atrelar incentivos a execugdo da estratégia
é fator destacado no sistema de franquias. Contudo, o que se observa é uma
falta de clareza sobre como este mesmo fator se manifesta por toda a rede, ou
mesmo da mesma forma por diferentes niveis da organizacao:

“[...] na &rea comercial isso faz parte da remuneracgdo, pois em torno de 40% do
salario é variavel. Esse variavel é de acordo com a estratégia, por que néo é s
volume, mas sim volume de embalagens estratégicas, nos canais estratégicos.
Agora eu ndo sei se isso se aplica a qualquer esfera, em escalas diferentes.
Quando a gente coloca isso, por exemplo, com analista aqui de marketing eu néo
tenho uma relacdo de recompensa tdo assim clara... Sobre a diviséo e a regional
eu ndo sei também se é tdo claro assim. Eu sei que vocés tem avaliacdo de
desempenho também, mas ndo sei se é tdo direta assim em relacdo a suas
atribuicdes e a execuc¢do.”

Por sua vez, como aspecto dificultador a execucéo, pela prépria natureza
mais complexa com o0 maior nimero de atores na cadeia de valor, observa-se
que no sistema de franquias pode haver uma dualidade de papéis, ou mesmo
falta de definicdo clara de responsabilidade de cada parte. Este dificultador
associa-se aos fatores de comunicacéo e adequacao da estrutura.

“[...] acho que sempre tem possibilidade de melhoria é na definicdo sobre os
papeis de cada um, de cada area, de cada instituicdo, de cada empresa, até onde
vai o limite de cada um entendeu? E aqui estou falando em qualquer esfera —
divisdo (franqueador) com regional (escritério da franqueadora), regional com
fabricante (franqueado), marketing com comercial. [...] eu acho que em algum
momento existe uma confusdo, e por isso é sempre uma oportunidade para
melhorar o relacionamento e melhorar a execucgéo.”

A natureza mais complexa do modelo de negécio também influéncia a
capacidade do sistema de franquia reagir e se adaptar as mudancas no

ambiente externo. Seja pela tomada de decisdo mais lenta, ou mesmo pela

s

menor agilidade em realizar movimentos de mercado, este é um fator que
dificulta a execucdo da estratégia:

“Nao sei se pelo nosso tamanho, pela nossa posicdo de mercado, pelo nosso
modelo, mas eu acho que a gente em algum momento é um pouco mais lento,
assim, pra gerir essa mudanca, pra “digerir’” a mudanga. [...] na verdade, essa é
uma das desvantagens, tem milhdes de vantagens, mas talvez uma das
desvantagens do nosso sistema seja que ele tem um processo de tomada de deciséo
lento pra alguns temas. [...] e ai principalmente quando vocé fala de mudancas, de
repente, de conceito ou radicais de dire¢do, somos bem mais lentos. Tudo envolve
a aprovacao de uma série de empresas, de empresas diferentes e que fazem parte
do investimento, fazem parte do sistema e que tem que ser envolvidas...
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A aprendizagem com a execucdo, destacada como fator facilitador,
também pode se configurar como um aspecto dificultador em uma franquia caso
ndo haja um efetivo aproveitamento centralizado dos aprendizados gerados
pelas multiplas operagdes que fazem parte do sistema:

“[...] vocé melhorar a execucdo se vocé aprender, né? E compartilhar esse
aprendizado, e tudo. Eu acho gque o sistema nos permite isso, que seria uma coisa
boa, que é vocé atuar em areas diferentes, com diferentes empresas, testar
diferentes coisas e ter esses aprendizados distintos. Mas a gente perde um pouco
isso também, e acho que a gente poderia fazer mais é compartilhar esse
aprendizado entre os proprios fabricantes.”

5.2.
Entrevista 2 — Coca-Cola Franqueado 2

A base do processo de planejamento estratégico no sistema de franquia é
0 mapeamento das oportunidades, que ird direcionar as principais apostas que
serdo seguidas por todos:

“O processo de formacdo de estratégia comeca com a definicdo das
oportunidades, que vem desde o trabalho do dia a dia a gente, quando a gente se
deparar com as grandes dificuldades, ou mesmo com os grandes movimentos de
mercado. A partir de identificar que tem coisas importantes, ou pra serem
transformadas, ou para serem capturadas, a gente mapeia qual é essa
oportunidade e comeca a definir que ferramentas teriamos a para enderecar essa
oportunidade, e a definicdo dos custos e investimentos de recursos. [...] Uma vez
mapeadas (as oportunidades), e, depois, definidas as ferramentas, € que a gente
vai pro processo de definigdo de planos e efetivamente que atividades a gente vai
fazer para capturar como sistema.

Uma vez definida a estratégia e os planos de acdo, o processo de
execucdo sera influenciado pelas diferentes possibilidades de execucdo
associadas ao sistema de franquia. Estas possibilidades estdo alinhadas como
as diferentes possibilidades de lideranga do processo:

“[...] acho que temos duas frentes de implementacdo: uma frente de
implementacéo que é aquilo que vai direto pro consumidor, que sdo, em grande
parte, os trabalhos de comunicacdo desenvolvidos pela divisdo (franqueador) e
levados através dos canais de midia. Outra frente, que é a frente de execucdo de
mercado, essa sim demanda um grande envolvimento do fabricante (franqueado).
Tem ainda uma terceira alternativa que sdo as experiéncias de marcas (eventos), e
que ai € um modelo mais hibrido no qual hd um envolvimento do fabricante e
também um envolvimento da divisdo e do field (escritério regional do
franqueador).
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Adequacao de estrutura € um fator facilitador para a execucédo. Citado de
forma espontdnea, o modelo de trabalho de uma franquia gera uma
especializacdo em determinados papéis que permite ao sistema uma maior
profundidade em topicos criticos tanto para o negdcio, quanto para a execugao
especificamente:

“O que facilita é que vocé tem uma especializacao de papéis. Vocé vé um cara que
¢ um expert em garantir que aquele produto chegue ao mercado, chegue no
consumidor da forma mais adequada, com um expertise sobre logistica, sobre
relacionamento com varejo, sobre politica de precos, e do outro lado todo um
expertise de um time dedicado para pensar em comunicacdo, uma disciplina de
pensamento estratégico que € muito sélida, um nivel de aporte de recurso pra vocé
ter informagdo e digerir aquela informacao e ter insight. Pra mim, assim, a grande
vantagem é esse nivel de especializa¢do do conhecimento.”

Por ser uma organizagdo em rede, um aspecto que facilita a execugéo da
estratégia € a maior capacidade de investimento que o sistema de franquia
possui:

“Qutro aspecto facilitador é a capacidade de investimento alinhada as
oportunidades mapeadas. E este aspecto é potencializado em um sistema de
franquias, pois temos os dois lados investindo né?”’

Ainda dentro da esfera porte diferenciado pela operacdo em sistema de
franquia, outro facilitador para a execucdo € um plano de implementacdao que
direcione as empresas a se movimentarem de forma integrada na captura das
prioridades estratégicas. Isto facilita o alinhamento entre franqueados e
franqueador, ao mesmo tempo em que permitia a realizagdo de movimentos
mais impactante no mercado:

“Acho que um plano de implementacéo de prioridades é um aspecto determinante
pro negocio tdo grande. Particularmente eu acredito em um restrito nimero de
iniciativas com muita capilaridade, e ndo inUmeras iniciativas com baixa
capilaridade. Eu acho que o que torna o nosso negocio poderoso é justamente esse
passos de gigantes sabe. SAo esses movimentos transformacionais né, 0 nosso
sistema é um transatlantico e ndo um barquinho. Barquinho faz um zig e zag,
barquinho passa superficialmente por varios lugares. O nosso ndo, 0 NOsSso € um
transatlantico que pra mudar demora, mas quando o troco vai, ele transforma
onde passa.”
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Também possui um papel relevante o tema de incentivos como facilitador
da implementacdo da estratégia. Contudo, apesar disto, h4 uma falta de
visibilidade sobre este processo ocorrendo de forma sinérgica entre todas as
empresas componentes do sistema, pois podem haver objetivos de natureza
distintas a depender da 6tica franqueador ou franqueado:

“Este tema Incentivos é um tema importante para a execugdo. Pela Otica de
franquia, este tema de cara coloca quais sdo os incentivos que cada lado vai ter e
nem sempre aquilo que faz a diviséo (franqueador) ganhar mais faz o fabricante
(franqueado) ganhar mais e vice e versa. Eu acho que esse problema ja foi maior
no passado, e acho que agora a gente consegue ter olhar mais sistémico, mas acho
gue isso é um aspecto importante e pode facilitar a execucgdo.”

A falta de uma comunicag¢do, ou a existéncia de ruidos na mesma por
conta da quantidade de interlocutores é apontada como um dificultado a
execucédo da estratégia. Isto ganha ainda mais destaque quando o processo de
formulacdo dos planos estratégico, centralizados no franqueador, perde o
aprendizado gerado pela execucéo realizada pelo franqueado:

“[...] temos uma cadeia muito grande, e tem um trabalho grande de garantir que o
fluxo de informacgao chegue de uma forma correta 1& na ponta, e, a0 mesmo tempo,
que ela venha da ponta alimentar todo nosso time ai que concebe as estratégias eu
acho que esse um dos aspectos criticos.”

Também dificulta a execucdo da estratégia a questdo de uma falta de
alinhamento e integracdo entre as empresas componentes do sistema franquia.
A causa do baixo alinhamento esta associada a natureza nao hierarquica da
relacdo entre as empresas, pois, ainda que haja um alinhamento frente as
principais oportunidade para o negocio, podem haver objetivos especificos de
cada negécio que sejam antag6nicos, ou mesmo dificultem a integracao:

“Aqui tem um dificultador que eu acho importante. Justamente por serem
estruturas hierarquicas separadas, vocé consegue ter pouca influéncia em alguns
temas porque as vezes um franqueado tem uma agenda especifica, sei la, ele esta
no mundo de contencdo de custo e o franqueador segue na sua crenca
expansionista. Tem uma questdo de alinhamento estratégico bem macro, e é mais
complicado quando isso ndo estéa resolvido.”
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Outra consequéncia de uma relagdo nao hierarquica entre empresas
distintas se movimentando para um negocio unico é o desbalanceamento entre o
processo de formulacdo dos planos e a efetiva execucdo da estratégia. Isto esta
associado, também, a divisdo de papéis de cada empresa no sistema. Uma
consequéncia € um cenario desponderado entre curto e longo prazo tanto no
franqueador, quanto no franqueado:

“[...] outra dificuldade que a gente tem, e que varia de intensidade, é o
pensamento de curto versus médio longo prazo. A natureza do nosso
negocio tem a divisdo (franqueador), que é um negdcio mais de consultoria
que propriamente de execucao e nos da certa serenidade de pensar mais em
longo prazo. E tem a propria urgéncia né do trabalho do fabricante
(franqueado), que faz com que a gente tenha um olhar em geral mais de
curto prazo. Entdo eu acho que outra tensdo que € importante do negocio é
uma dificuldade desse equilibrio de pensar o curtissimo prazo e a0 mesmo
tempo ter uma visdo dos proximos 10 anos.”

5.3.
Entrevista 3 — Coca-Cola Franqueador 1
O planejamento estratégico do franqueador é voltado e elaborado para
todo o sistema de franquia. Essencialmente € um processo de analise de
informac6es para a geracdo de idéias robustas, as quais sdo a base da
estratégia de longo prazo do negécio:
“O processo de formulacdo, de uma forma simplificada, é um agrupamentos de
diferentes informaces, algumas disponiveis internamente no nosso sistema, outras
qgue a gente vai buscar de fora - seja com pesquisa, seja em documentos ou
instituicdes que possam nos ajudar com estas informacfes. [...] depois tem o
processo de transformar talvez esse bloco de informagfes em alguns insights
claros para o nosso negocio. Tem um salto ai na hora que vocé pega essas
oportunidades todas que vem com essas informacfes, que é uma priorizacdo de
guais sdo aqueles corredores de oportunidades que sejam mais atrativos pra vocé

e para o negécio. No que vocé define esses corredores como sendo 0s mais
atrativos é que vocé comeca a definir ali a sua estratégia.”

Este processo € comum para a maioria das organizagfes. O que diferencia
o sistema de franquias é o fato que para a execucao da estratégia existe uma
etapa de venda interna para o sistema que é critica. Isto possui uma relacao de
intensidade com o porte do sistema de franquias, bem como o porte e natureza

dos franqueados, pois estes terdo maior ou menor poder de contestacao:
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““Quando vocé pensa no passo seguinte, que é como que isso vai pra frente em um
sistema de franguias, é aonde vocé tem uma das grandes peculiaridades do nosso
sistema... As estratégias definidas e os planos para um dado negécio ndo sé@o
simplesmente executadas logo depois de aprovados pelos executivos seniores, ou
seja, vocé tem que passar por um processo de convencimento dos seus franqueados
para fazer isso acontecer. Isso talvez seja diferente do que um sistema de franquias
normais, talvez num varejo menor, por exemplo: no que eles definem o plano de
negocio deles, o cara vai la e simplesmente coloca as estratégias no cara que esta
em baixo.”

Este processo de execucdo € facilitado pela existéncia de um sistema
coerente de métricas, que, a0 mesmo tempo em que permita a visualizacéo de
métricas especificas da natureza do franqueado e do franqueador, permita
também a visualizacdo do negécio como um todo gerando disciplina e

visibilidade para monitorar a estratégia:

“Aqui € interessante, porque eu acho que isso (Mensuracdo de Resultados) é um
ponto muito importante. Mas quando vocé pensa em sistemas de franquias, néo
obrigatoriamente vocé vai ver as mesmas métricas indo top down, e num sistema
como 0 nosso entdo vocé tem umas diferencas criticas né? Entéo, por exemplo: na
franqueadora algumas das métricas que sdo importantes para gente em teoria
deveriam ser também bastante importante para os franqueados, mas ndo estdo
envolvidas talvez no dia dele como as métricas relacionadas a salde e equity das
marcas. Entdo se torna uma responsabilidade muito mais nossa gerenciar essa
saude de marca do que do outro lado. Por outro lado & no franqueado vocé tem
métricas importantes de supply chain de eficiéncia, por que o negocio é capital
intensive, que sdo criticas para sobrevivéncia do fabricante mas que pra gente tem
menos impacto direto. Ainda haverdo algumas comuns aos dois, como em market
share. O importante, entdo, é ter uma disciplina e visibilidade do grupo de
métricas e utilizar isso para monitar a estratégia de uma ponta a outra.”

Outro fator que facilita a execucdo sao os incentivos. Contudo, a discussao
ao redor de incentivos ndo gira somente na esfera dos incentivos ao individuo
empregado, mas principalmente na forma como se estimula um sistema
composto por distintas empresas. Neste sentido, destaca-se a importancia de
entender que o0s incentivos individuais também serdo relevantes, porém

alinhados as tematicas especificas da natureza de cada empresa:

“Definitivamente incentivos (s@o um facilitador para a execuc¢do)... [...] a coisa
mais simples de ver € aqui, no franqueador, aonde em teoria o objetivos de um
gerente estdo ligados aos meus objetivos (de um vice-presidente), e as estratégias
chaves que a gente montou... Quando vocé vai pra outra ponta, 14 no fabricante na
verdade... mais préximo da vida real que é o do vendedor la tocando o portfélio
todo dia, todo o processo dele ali, a priorizagdo das estratégias, dos volumes
minimos, de pricing e tudo mais que, em teoria deveriam ser o resultado de todas
as estratégias que foram desenhadas aqui. E um processo que ao mesmo tempo
que integrar um sistema de franquias, incentiva todos os elos da cadeia a se
moverem juntos.”
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O modelo de negdcio afeta também a forma como engajamento dos lideres
daréd suporte a execucdo das estratégias. Este fator facilitador se expressa de
forma distinta entre franqueado e franqueador, mas ndo deve ter menor
intensidade em nenhum dos lados por conta disso, ou mesmo ser colocado em
segundo plano em detrimento, por exemplo, da formulagédo da estratégia:

“Num sistema de franquias € interessante esse fator (engajamento dos lideres com

a execucdo). Se vocé imagina o franqueador ele tem responsabilidades sim por

acompanhar e cobrar um nivel mais alto de execucdo, mas €é mais um

acompanhamento mais gerencial... [...] vocé mapear as oportunidades para o

negocio, gerar incentivos para que o sistema execute e as ferramentas e planos e

tudo mais. Agora a responsabilidade pela execucdo em si de boa parte da

estratégia esta no franqueado mesmo. Entdo de novo aqui 0 importante em um
sistema de franquias € que a lideranga na execu¢do ndo obrigatoriamente significa

ter a responsabilidade final de meter a méo e fazer o negocio funcionar, mas a

lideranca vai também a um aspecto de ver as oportunidades e criar as rotinas de
acompanhamento e incentivos para que essa execugao esteja funcionando.”

O entrevistado retratou também uma dualidade interessante sobre um fator
gue pode ser interpretado como dificultador para a execucdo da estratégia em
sistemas de franquia, mas que de fato, em seu ponto de vista, se configura como
um facilitador: integragdo e alinhamento entre as diversas empresas
componentes do sistema. Ainda que se tenha maior quantidade de
interlocutores, e, por consequéncia, maior complexidade, isto traz consigo
também uma maior profundidade nas discussdes estratégicas, motivada também
pelo aprendizado com a execucao:

“Para algumas mudancas que sejam muito criticas, vocé vai passar por um

processo quase de venda dessa estratégia junto ao sistema (franqueados). Tem

gente que vé€ isso como uma barreira. Eu vejo como uma barreira em alguns

aspectos que sim pode gerar uma desaceleracdo, versus se a gente tivesse 0

caminho inteiro ja até a ponta. Mas por outro lado o mesmo fator gera um

conceito de double-check (conferéncia) nas apostas estratégicas, um reality check
gue muita vezes grupos pensando s6 em estratégia perdem (quando ndo tém) um
pouco daquele contato com o dia-a-dia e com a execucdo la na ponta... [...] Isto

muitas vezes abastece positivamente a prépria estratégia e tornam ela ainda mais
robusta.”

Alinhado com a percepcao que o perfil do lider no sistema de franquias é
singular, bem como a forma como se engaja em um sistema de franquias, o
entrevistado destaca também a relevancia de que se tenha a disciplina de
gerenciar e mensurar a execucdo da estratégia. Ao ndo se estabelecer um
didlogo continuo ao redor do tema, a organizacao perdera visibilidade do plano

de implementacéo, e tera maiores dificuldade para executar a estratégia:
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“Talvez esse seja um dos mais importantes dificultadores. Mesmo que va um pouco
para aquele ponto que a gente ndo tenha lideranca, por exemplo, no franqueado
responsavel pela execucao em si fisica do plano, o tracking dessa execucéo e gerar
a rotina e os incentivos para que a execuc¢ao seja bem feita é extremamente critico.
Ent&o aqui eu acho que tem um dos pontos mais importantes ai onde o sistema de
franquia pode ter uma liderancga efetiva de seus lideres.”

5.4.
Entrevista 4 — Coca-Cola Franqueador 2
O processo de formulagdo de uma estratégia se inicia com 0 mapeamento
das principais oportunidades para o negdcio. O sucesso deste processo se torna
0 primeiro facilitador para a execucao, pois através do aspecto comunicacéo,
pode-se dar maior clareza sobre os motivos que levaram o sistema a adotar a
estratégia, e os porqués do plano de acado de cada parte envolvida na execucdo
— ajudando também em um melhor alinhamento com as principais oportunidades
identificadas:
“[...]Jque todo mundo que esteja no mesmo barco sobre qual é a oportunidade e ai
a estratégia fica muito mais clara e muito mais facil alinhar a partir dai. Isso é
importante para que todos tenham clareza sobre o0 que se estd perseguindo, um

reason why, uma visdo complementar entre a estratégia e as decisdes estratégicas
por tras de tudo. Sem duvidas a comunicagdo vai ajudar.”

O impacto direto da oportunidade no processo de execugdo é que, antes
do inicio do processo da execugdo, existe a necessidade de se realizar o
alinhamento com todos fraqueados em uma etapa de venda das estratégias.
Neste sentido, comunicagdo é um fator facilitador pois garante que todos terdo
clareza acerca do tamanho das oportunidades, geram maior engajamento com
os planos:

“Acho que numa relacdo de franquia e ndo de uma organizacao vertical 100%

esse tema de comunicacdo fica muito mais evidente. Ai eu acho que reforga ainda

mais esse tema da oportunidade e vocé ter que convencer um terceiro que é parte

do seu sistema, mas é um terceiro, a investir o dinheiro dele os recursos dele por

tras de uma estratégia... ou ele tem confianga cega que vocé é o cara que sabe pra

onde esse negécio esta indo, ou se ndo vamos falar sobre oportunidades e vamos
falar sobre viséo e estratégia.”
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Uma vez que a execugdo esteja ocorrendo, ela é facilitada diretamente
pela capacidade de mensuracdo e acompanhamento. Especificamente para o
modelo de franquias, um desafio € a identificacdo de métricas que sejam
relevantes para toda a rede. Ao se medir resultado (volume de vendas, por
exemplo), pode-se ndo capturar aprendizados importantes sobre os porqués
efetivamente do desempenho, e possibilidades de correcdo de rumo ou de
estratégia:
“O quanto mais vocé acredita que a tua estratégia esta correta para atacar aquela
oportunidade, mais vocé tem que focar tuas forgas nas métricas de execucéo do
plano e da estratégia, e menos nas métricas de resultado, porque o que vem
depois, a diferenca entre uma coisa e outra, deveria ser fatores externos ao
controle do seu sistema de franquia... [...] grosseiramente, se choveu pra caramba,
se a economia foi pro buraco né, mas se tudo mais for constante vocé deve
monitorar as suas metricas da execucdo, pois as métricas de performance
deveriam vir na direcdo correta... a ndo se que a estratégia ndo esteja correta.

Assim, olhando as métricas de execucdo e performance lado a lado acho que
também ajuda no tema de correcdo, que em Ultima instancia ajuda na execucdo.”

Integracdo e alinhamento sdo apontados pelo entrevistado como fatores
facilitadores para a execucdo da estratégia. Isto se deve ao fato de que garante
movimentos mais focados e robustos por parte do sistema de franquia como um
todo. Neste contexto, um desafio especifico de sistemas de franquias reside no
gap entre o tempo e 0s recursos gastos pelo franqueador no processo de
formulacao da estratégia, e 0 tempo e 0s recursos que o franqueado aloca para
a execucao:

“Um gap do sistema de franquias é que vocé nao tem todos os elementos da cadeia

com 0 mesmo nivel de intensidade dos dois lados da equagdo né? Tem um lado

positivo que é vocé especializar, entdo vocé tende a ter melhores estratégias,
melhores estrategistas e melhores executores... mas se esse gap das suas coisas for

muito grande, se eles ndo se falam, o cara é um puta executor de qualquer coisa e
eu sou um puta estrategista de algo que néo vai acontecer.”
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Incentivos sdo percebidos como fator facilitador para a execucgéo. Isto se
deve ao fato que geram engajamento em torno das prioridades estratégicas, e
permitem acelerar a implementacéo de planos de ag&o dentro do sistema. Uma
peculiaridade do sistema de franquias, que pode gerar uma distorcdo para a
execucdo da estratégia € de que forma a adocdo de incentivos se da no
franqueado e no franqueador. Em dltima instancia, ainda que exista uma clara
divisdo de papéis no modelo de negdcios franquia, ambas as organizacdes
(franqueado e franqueador) deveriam ponderar entre incentivos atrelados
desempenho e incentivos atrelados a execucao:
“[...] o que é interessante é alinhar os programas de recompensa e incentivo com
a execugdo das estratégias né?[...] € mais sobre remunerar a execucdo e menos
sobre remunerar a performance, entdo aqui eu acho que tem um pensamento
interessante, mas a magia do negocio esté na calibragem, porque no final do dia é
obvio que a performance é importante também, afinal a gente ndo paga conta de
luz com cobertura nimerica de uma embalagem no mercado, paga conta de luz
com reais no caixa. Entdo aqui tem uma distor¢do interessante nos sistemas de
franquia (versus outro modelos de negdcio). No fundo o franqueador, por ndo
estar responsavel pela execucdo direta, por estar mais distante da execucdo pro
mercado, ele quase que se sente a vontade para remunerar internamente por

performance somente acreditando que aquilo é melhor. Entédo no fundo o incentivo
fica s6 do lado do franqueado né? E a cobranca fica s6 do lado do franqueado.”

Este mesmo aspecto deve ser levado em consideracdo para configurar o
engajamento da liderangca como parte facilitadora do processo de execuc¢do, uma
vez que o0s gestores seniores da organizagdo, tanto no franqueador quanto no
franqueado, devem ter a disciplina de estender sua influéncia e lideranga para
além do ambito de atuacao de empresa no sistema:

“[...] acho que é a alta lideranca tem que demonstrar isso no seu, nas suas rotinas

de interacdo com a organiza¢do. Pensando num sistema de franquias a tendéncia é

que o franqueador uma vez focando, uma vez terminado o seu trabalho de pensar

na oportunidade definir a oportunidade e definir a estratégia ele lava as maos, né?

Entdo isso é uma deficiéncia eu acho, é um facilitador para execucdo da
estratégia, mas acho que aqui € uma deficiéncia relativa do sistema de franquias.”

Novamente destaca-se como fator facilitador o papel da aprendizagem
com a execucdo influenciando o processo de formulacdo das estratégias,
especialmente em um modelo de negécio aonde a especializacdo tende a
associar a execucao diretamente aos franqueados:

“Qutra diferenca nas chances que vocé vai ter 1a no final de ver a estratégia ser

executada esta relacionada a quanto vocé consegue envolver e engajar 0S

franqueados tanto na definicdo das oportunidades, quanto na construgdo das
estratégias para atacar essa oportunidade.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012825/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012825/CA

91

Integragdo e alinhamento, por conta da complexidade associada ao
sistema de franquia, séo reforcados como fator dificultador & execugéo, uma vez
gue a referéncia comparativa € uma empresa vertical, na qual a prépria estrutura
ja traz consigo um patamar minimo de integracéo:

“[...] aqui, de novo, num sistema de franquias isso € um dificultador a mais, né?
Porque a integracdo ndo é garantida né? Um minimo de integracdo numa empresa
Unica é garantido né? As pessoas estdo todas ali. Porque no sistema de franquias
nem isso vocé tem. Entdo, aqui € uma ruptura maior com o sistema de franquias,
eu acho.”

Um fator dificultador intenso para a execucao € a relacao entre lideranca e
baixa equilibrio entre curto e longo prazo. Em um sistema de franquias este
processo se intensifica, pois existe uma barreira adicional associada ao fato que
pela esséncia dos negécios, o perfil de lideranga no franqueador estd mais
proximo de um padrdo mental de longo prazo, que é aonde o negdcio ird se
expandir. Por sua vez, o perfil de lideranca em um franqueado esta mais
alinhado com o curto prazo, que é onde o negécio esta4 acontecendo e gerando
valor:

“Eu acho que com certeza é um dificultador ter a organizacdo e seus lideres
olhando somente o curto prazo ou se preocupando somente com a formulacéo.
Vocé ndo pode largar o curto prazo, sendo todo mundo vai pensar na proxima
inovacgdo e ndo vai entregar no curto prazo. Entdo, lideranca focada nos aspectos
taticos e no curto prazo nao esta errado. O que esta errado é se for sé focado
nisso. O cara tem que focar no curto prazo por que o negdcio se paga no curto
prazo, e obviamente vocé tem que pensar no longo prazo também. Entdo eu acho
que tem que calibrar s6. Sobre isso no tema de sistemas de franquias, 0 risco eu
acho é um pouco maior também. Isto, pois, automaticamente por defini¢do se tem
liderancas do longo prazo e do curto prazo em empresas diferentes, enquanto que
numa organizacao Unica vocé tem um cara com uma lideranca Unica, e que cabe a
ele balancear corretamente.”

O entrevistado reforca que, apesar dos beneficios da especializagéo, o fato
do processo estratégico ser segmentado no sistema de franquias afeta a
efetividade no aprendizado com a execucdo durante o processo de formulacéo
das estratégias, o que gera uma dificuldade maior para a execucdo. O principal
motivador deste processo seria um dialogo curto, ou a inexisténcia de retorno e
compartilhamento de ambos os lados para gerar melhorias sistémicas:

“Legal, isso é um dificultador. E ai, de novo, vocé se especializando nos sistemas
de franquias, as vezes ndo existe muito feedback, ndo existe uma volta da
estratégia. E também ndo necessariamente vocé se senta na mesa de novo no final
dessa estratégia com a pessoa que foi executar para que na préxima isso seja feito
diferente[... uma organizagdo Unica acaba promovendo isso de uma maneira mais
facil. Eu acho que no sistema de franquias, ele facilita muita essa histdria de “nds
contra eles”. E comodo para o executor, também, dizer que o plano ndo era
aplicavel, ndo funcionava, e vice e versa.
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5.5.
Entrevista 5 — Spoleto Franqueado

Segundo a entrevistada, o processo de planejamento e construcdo do
planejamento estratégico € uma incumbéncia do franqueador. A visdo acerca da
estratégia estd mais associada a um plano de curto prazo, aonde sao
apresentadas as iniciativas que serdo trabalhadas ao longo do ano nas
operacoes:

“Dentro da rede a gente tem um departamento de marketing um grupo que esta a
frente de toda parte estratégica, tudo que vai ser implementado ao longo do ano
normalmente essa estratégia ela é tracada para o ano todo. Eu estou contando um
pouco da visdo do franqueado. No fim de um ano e no inicio do outro a gente
marca uma reunido que eles chamam de regional com todos os franqueados e a
gente vai discutir entre outros assuntos toda estratégia do ano.”

Neste processo, a rede de franquias escuta seus franqueados através de
eventos formais aonde os planos sdo apresentados e eles possuam a
oportunidade de compartilhar seus pontos de vista, criticas e solicitacbes. Além
disto, ha um conselho de franqueados que representa a opinidao das empresas
da rede junto ao franqueador. Este modelo de governanca permite manter um
canal direto para ouvir um grupo representativo de franqueados durante
processos de planejamento e tomada de decisao. Isto é visto como positivo pela
prépria entrevistada, que indica a complexidade de se gerenciar um grupo téao
grande e multiplo de franqueados (mais de 300 lojas no Brasil):

“A gente discute um pouco em cima das idéias, precificacdo, mecanica de acdes e

tal, mas em geral ja vem pronto pra gente até porque eu acho que numa rede muito

grande como a nossa é um pouco dificil vocé querer abordar e discutir com todo
mundo. Entdo a gente tem também o conselho do franqueado... e na reunido de

conselho a gente traga um pouco da estratégia também, vé qual é a melhor
maneira de abordar e faz de tudo um pouco.”

De forma espontanea, o primeiro aspecto de destaque como fator
facilitador para a execucdo da estratégia foi a estrutura proveniente do modelo
de negécio. Isto se deve ao fato de uma unidade de um restaurante poder se
aproveitar da massa critica de uma rede composta de mais de 300 lojas para
ganhar um porte de investimentos e escala de atuacao bastante expressiva:

“A maior facilidade para executar a estratégia no sistema de franquia é que vocé
estd conseguindo disseminar a marca o produto por uma capilaridade muito
maior.”
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Este mesmo fator — escala da rede — gera também uma implicagéo para o
desafio estratégico da franquia, que € a demanda por uma clareza e simplicidade
na transmissdo das mensagens estratégicas. Desta forma, destaca-se a
comunicacdo simples e efetiva como um fator que facilita a execugdo para o
sistema de franquias:

“Sim com certeza facilita, até porque é aquilo que eu estou falando, a gente tem
uma rede muito grande e se a gente ndo tiver um ne-gocio bem estruturado para
todo mundo falar a mesma lingua complica. Entdo tem que ser simplificado,
estruturado e bem treinado para todo mundo senéo vira telefone sem fio.”

Segundo a entrevistada, outro fator facilitador para a execucdo é a
utilizacdo intensiva de métricas para a mensuracao de resultados. Isto permite
acompanhar os resultados, medir a execucdo e entender a efetividade dos
planos implementados para que se aprenda com o processo que a¢gdes sdo mais
efetivas do que outras. Contudo, vale ressaltar que este tema pode gerar conflito
pois 0s objetivos que sdo essenciais para o sucesso do negocio do franqueador
podem ndo ser, em alguns cenarios, os mesmo do franqueado. Desta forma, as
métricas adotadas e poderdo gerar uma base de inteligéncia sobre indicadores
de maior ou menor relevancia de acordo com o ator da rede de franquia que as
estiver analisando:

“Sim, concordo que mensurar facilita, mas, assim, certamente as metas que ele

(franqueador) tem frente as campanhas que ele faz sdo diferentes da minha

(franqueada). Para mim ndo adianta sé eu ter trazido mais mil clientes para

dentro da minha loja, se isso ndo se compensar, se nao tiver o retorno financeiro.

Na hora dos indicadores existe um pouco, quer dizer, ndo exatamente um conflito,
mas uma maneira aonde cada um olha o seu lado.”

7

Alinhamento é outro fator facilitador para a execucdo com grande
destaque, pois se adequa ao proprio conceito chave por trds do modelo de
negdcio de sistemas de franquia: padronizacdo. Assim, ao se garantir que existe
uma integracéo das iniciativas para se capturar as oportunidades destacadas no
plano estratégico, mantém-se a referéncia da operagdo da rede, facilitando a
execugao:

“Facilita. E necessario, porque quando a gente fala de franquia a gente fala de

padrdo. Entdo o prato que eu estou fazendo aqui tem que ser o mesmo feito 14 em

Manaus. Entdo tem que ser tudo assim dimensionado, planejado também assim,
para funcionar da mesma forma, enfim, tudo alinhado.”
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No Spoleto, o porte da operacdo permite um contato mais proximo com as
liderangas seniores por parte dos franqueados. Desde o fundador e presidente,
ao principal diretor da rede, sua presenca influencia a acdo de tomada de
decisdo dos franqueados. Isto também reflete em como o engajamento deles,
como liderangca do sistema, se configura como um fator facilitador para a
execugao:

“Concordo totalmente (que o engajamento da lideranca facilita a execucéo). O

Eduardo (presidente) e o Tom (diretor) eles séo meio que pais mesmo do negdcio
assim eles ndo abandonam o filho n&o.”

Articulacdo entre orcamento e estratégia também foi apontado como um
fator facilitador, pois, por exemplo, ao vincular a verba de marketing da rede a
capacidade de investimento para um periodo, a rede consegue dimensionar ndo
somente o porte de seus planos, mas a viabilidade de um calendario de
iniciativas estratégicas. Contudo, destaca-se novamente que este facilitador se
manifesta de forma distinta no franqueado e no franqueado, pois, segundo a
entrevistada, o impacto no planejamento orcamentario ocorre de forma distinta
entre ambos, retratando outra vez a possibilidade de desalinhamento no tema:
“Sim (articular orcamento e estratégia é um fato facilitador). Agora Isso também é
um pouco diferente para o franqueado e para o franqueador, porque ele formula a
campanha. Ele tem 14 todo um planejamento de caixa de tudo que o fundo vai usar,
e que comporta as atividades. Logico que baseado nisso ele vai tracar todas as

estratégias, agora no nosso lado é um pouco diferente é como eu estava falando os
interesses sdo diferentes.”

Observando as barreiras para a implementacdo, o mesmo fator apontado
como facilitador a uma boa execucdo é apontado como potencial dificultador:
adequacdo entre estrutura e estratégia. Isto se deve ao aumento de
complexidade que existe em um sistema de franquias, devido ao maior nimero
de interlocutores:

“Eu acho assim, o mais complicado na quest@o da estratégia é que vocé tem uma

rede hoje com quase trezentas lojas, e vocé conseguir atender a necessidade das
trezentas lojas de uma forma uniforme sem prejudicar € muito dificil.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012825/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012825/CA

95

O desdobramento direto desta questdo de estrutura estd na maior
dificuldade de comunicacdo inerente a um sistema com grande quantidade de
atores. Neste contexto, comunicacdo € apontado como um forte fator dificultador
a execucao:

“Eu acho esse 0 maior problema. Hoje em dia sempre o maior problema que a
gente tem é comunicacdo. Isso dai é um dificultador mesmo. Cada um gritando a
sua necessidade. E muito dificil vocé consolidar isso a gente até tenta eu tenho
reunido de conselho dia quinze, a gente fez reunido com os franqueados aqui para
levar as necessidades para a reunido.”

Integracdo e alinhamento também sé@o apontados como fator dificultador,
pois existem muitas especificidades nas diferentes operacdes da rede que, ao
mesmo tempo que geram aprendizados multiplos, dificultam a incorporacdo de
aspectos regionais ao plano. Desta forma, a abordagem nacional se apresenta
como uma solu¢cdo média para o Brasil, que acaba dificultando a implementacao

em determinados mercados:

“Eu acho que este aspecto dificulta porque na franquia vocé diversifica muito.
Quando vocé tem um tamanho muito grande, é muita gente, muita necessidade,
vocé comega individualizar muito. Flca dificil em termos de estratégiav océ
conseguir fazer uma campanha que consiga de certa forma entender 0 maximo e
melhor as necessidades das operacdes. Vocé tem loja no nordeste, loja no Rio
Grande do Sul [...]”

5.6.
Entrevista 6 — Spoleto Franqueador

Segundo o presidente do grupo Trigo, o processo de estratégia da rede é
construido de forma participativa, aonde a lideranca da formulacdo é do

franqueador, mas o franqueado interage construindo o plano em conjunto:

“A gente, em conjunto junto com as principais liderancas (dos franqueados),
define os valores, 0 que a gente de fato se quer, o0 que é target. Entdo é uma coisa
de todo mundo junto. Claro que tem uma dire¢do nossa, mas de fato a gente deixa
brotar de todos os lugares para o pessoal entender que de fato sdo eles que estdo
construindo junto com a gente. Entdo quando vocé estd na visdo, nos valores e na
missdo estdo todos alinhados. Ai a gente faz um plano de 3 anos e faz os marcos
em relacdo a como e quais Sdo 0s grandes marcos para conseguir atingir com
aquele plano.
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E este processo participativo também é valorizado como uma forma rica de
aprender com a execucdo para e melhorar ndo somente a formulacdo da

estratégia, mas também a propria operacgao:

“Entdo, 0 que eu posso dizer sobre franquia é que é maravilhoso para vocé pegar
a estratégia e levar até o ponto de venda. Porque vocé vai refinando a estratégia
sempre, porque "nego" fala que ndo, e ai se vocé escutar porque que é ndo, e vocé
ndo consegue convencer, alguma coisa est& errada. Uma vez eu aprendi com um
cara no comeco da rede]...] Ele me ensinou uma vez que eu achava que tinha que
ter 40 pratos na loja, e ele tinha 25 pratos mas vendia para caramba. Ele falou
assim para mim: po, como a galera sabe que ndo tem prato para o almoco todo,
eles ficam muito ligados em buscar prato na praca de alimentacdo e ai ndo tem
tanta perda. Esse tipo de aprendizado a gente ndo tem no escritério, e naquela
época ajudou muito a otimizar a operagdo.”

“eu diria que é fundamental o franqueado se sentir construindo a historia.
Primeiro vai ser um negécio melhor, a resisténcia vai ser muito menor, porque
estd todo mundo ali, isso a gente presenciou varias vezes. Um exemplo claro da
nao participacéo, la atras a gente fazia umas campanhas de marketing onde a
gente ndo envolvia muitos franqueados, saia muito do escritorio sé, ai a hora que
a gente ia para apresentacdo os franqueados davam algumas sugestdes que fazia
muito sentido. Na mesma hora eu falava assim, galera vamos mudar, vai ser isso
ai. Mas ndo da mais tempo. Nao, vamos mudar porque esta melhor do que a gente.
A gente foi aprendendo com isso que a inoperancia estressa a maquina, estressa a
execucdo. Entdo j& na construcdo, quando vocé ja faz a construcdo, a margem de
erro é muito menor.”

O fator incentivo foi apontado como um facilitador a execucdo, motivado
nao pelo vinculo monetario, mas sim pelo desafio e estimulo associado a uma
premiacdo dos franqueados que se destacam. Este fator também impacta a
execucdo através de elementos motivacionais de reconhecimento publico dos
melhores franqueados — de acordo com parametros que refletem as diretrizes

estratégicas:

“No caso de franquia a gente, até entéo, tinha como consequéncia maior o préprio
resultado do cara, jA que o frangqueado ganhava mais dinheiro. A gente
aproveitava e fazia um podio na convencdo, aonde a gente tinha o melhor
franqueado, o melhor de qualidade, o melhor de marketing[...] era sobre gerar
exposicao e gerar aquele sentimento de orgulho. Esse ano a gente entrou com um
programa de exceléncia de gestdo no ponto de venda, e criou um negécio que a
gente vai levar os melhores franqueados para conhecer a cidade de Spoleto na
Italia... vai ele e a mulher, e a gente vai fazer um momento magico "Disney" para
eles 14, visitar a fabrica de massa e tudo. Analisando ja, da pra ver que a média
subiu muito, a média da qualidade da rede subiu muito. A gente vai medindo
SAC.”
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Comunicacdo foi indicada como fator dificultador para a execucdo da
estratégia, pois, em um sistema de franquias, existem diversos interlocutores
entre a informagé&o do plano estratégico, e a operagéo que ird executar:

“Entdo a dificuldade que tivemos foi fazer com que isso [0 plano] chegasse até a

ponta, la nas lojas, através dos nossos consultores. Tem que imaginar que

consultor é um cara que tinha que chegar la e entender do negécio, ver todas as
visdes do franqueado possivel, depois a gente fez esse cara ver qualidade das lojas

também[...] Num dado momento tinha o consultor, o supervisor do consultor, e

tinha o gestor do supervisor, e tinha o diretor de franquia. Ficou distante demais,

ficou escritorio demais. Muito filtro, e a informacéo ndo chegava. A gente tirou
tudo daqui.

Neste contexto, a quantidade de interlocutores e a distancia da operacao
por parte dos executivos que formulam a estratégia também foi apontada como
um fator que dificulta a implementacao da estratégia. Isto ocorre ndo somente
pela perda de efetividade na comunicagédo, mas também pelo baixo aprendizado
com a execuc¢ao para uma melhor formulacgéo:

“A grande dificuldade da estratégia e da execucao é que a estratégia tem que estar

0 tempo todo entendendo o que de fato esta acontecendo na ponta. As vezes eu

acho que esse € o problema da maioria das empresas, grande, médias, de

qualquer tamanho... o cara acaba ficando muito no escritorio porque suga muito.

Porque como é um ponto onde tudo se converge la tem muita coisa que demanda,
que pede uma deciséol...]”

5.7.
Fatores facilitadores e dificultadores citados nas entrevistas

Ao longo das entrevistas, foram coletadas ndo somente mengdes acerca
de aspectos especificos sobre os fatores facilitam ou dificultam a execucdo da
estratégia em sistemas de franquia, mas também se pode observar a relevancia
dos fatores listados na revisdo da literatura de uma forma geral. A Tabela 10
apresenta a quantidade de referéncias citando os fatores listados como
facilitadores ou dificultadores, e segmentado a informacao entre referéncias que
foram espontaneamente citadas, e outras que foram observadas ap6s a
apresentacdo do estimulo (Tabela 9) durante as entrevistas e profundidade.
Apesar de nao ter validade estatistica, a Tabela 10 sugere a intensidade com

que alguns fatores foram mais mencionados do que outros.
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Fator Facilitador

Fator Dificultador

Categoria Fator
Espontanea Estimulada | Espontaneal Estimulada
9 Comunicacao 4 6 4 3
b
O
@ Acompanhamento 1 5 0 5
‘= e Controle
S8 | Mensuragéo 5 6 0 4
O $ | de resultados
v O Integracéo e
©
o @ | Alinhamento 4 3
) Incentivos 6
(@] ~
s Adequacéo de
estrutura 2 ! ! 8
£ | Engajamento d
< ngajamento dos
£ Lideres 0 5 0 4
8
S
£ Cultura de
8 Execucéo 0 2 0 1
Qualidade da
e formulacéo do 1 2 1 3
< Plano
o
o Plano de
S x 2 3 0 3
P Implementacgdo
© Alinhamento das
3 decisbes a 0 2 1 3
S estratégia
o Adaptabllldade ao 0 3 0 4
9 ambiente
< Equilibrio entre
= formulagédo e 0 1 1 2
E execucao
L Aprendizagem
~ 3 3 5 4
com a Execugéao
= Inteligéncia de
@
L s Mercado 0 3 0 !
o & o | Politicade RH
= xX C . N
& W < | alinhada a 0 4 1 1
o O | Estratégia
o © n ~
b £7° Articulacéo entre
= =2 orgamento e 1 3 1 2
n estratégia

Fonte: Propria
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