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ENTENDENDO AS PRAXIS ESTRATEGICAS DE UMA FRANQUEADA A PARTIR DAS
PRATICAS INSTITUIDAS PELO SISTEMA DE FRANQUIAS

RESUMO

Busca-se analisar, por meio deste artigo, a percepcdo de uma franqueada sobre a construcdo de
estratégias situadas em torno de praticas vividas, tomando como referéncia os padrdes do
franqueador e a realidade regional em que se encontra esta franqueada. Dada a complexidade
existente nas relacbes entre franqueado e franqueador em um sistema de franquias e suas
implicacdes nas estratégias desenvolvidas por estes atores, adotou-se nesta pesquisa, de natureza
qualitativa, o referencial tedrico baseado na abordagem denominada Estratégia como Prética, que
busca compreender o fazer estratégia, considerando seus atores envolvidos (os praticantes), as
praticas instituidas e incorporadas, além das praxis que representam a efetiva realizacdo das acoes
estratégicas, construidas e reconstruidas socialmente. Para coleta dos dados, foram realizadas
entrevistas abertas em profundidade com a proprietéria de duas lojas franqueadas, localizadas em
uma cidade do interior do Nordeste do Brasil. Os dados foram analisados e categorizados em
decorréncia de como a franqueada responde as praticas instituidas pelo sistema de franquias. Como
resultado, foram identificadas quatro categorias que representam préaticas relevantes: encontros
promovidos pelo franqueador, planejamento anual do franqueado, visita de consultores e estratégias
comerciais de vendas. P6de-se concluir que, embora haja um controle consideravel do franqueador
sobre seus franqueados, muitas das praticas do sistema de franquias sdo adaptadas e transformadas
em praxis pela franqueada, muitas vezes de maneira distinta do que foi instituido originalmente.
Ressalta-se a importancia da abordagem de estratégia como préatica no entendimento da construcéao
e interpretacdo da estratégia em um sistema de franquias baseado nas relagdes sociais desenvolvidas
neste sistema.

Palavras-chave: Estratégia como Pratica; Praticas Estratégicas; Sistemas de Franquias.

UNDERSTANDING THE FRANCHISED STRATEGIC PRAXIS FROM THE PRACTICE
ESTABLISHED BY FRANCHISE SYSTEM

ABSTRACT

This article aims to analyze the perception of a franchise on building strategies located around
practices experienced by referencing franchisor's standards and regional reality. There is a
complexity in the relationship between franchisee and franchisor in a franchise system and its
implications in the strategies developed by these actors. This qualitative research adopted the
theoretical approach called Strategy as Practice, which seeks to understand the strategy considering
its stakeholders (practitioners), practices established and incorporated in addition to the practice that
represents the effective implementation of strategic actions, socially constructed and reconstructed.
For data collection, in-depth open interviews were conducted with the owner of two franchise
stores, located in a city in the Brazil’s Northeast. The data were analyzed and categorized according
to feedback from the franchisee on how he responds to practices imposed by the franchise system.
As a result, four categories were identified that represent relevant practices: workshops sponsored
by the franchisor, the franchisee's annual planning, visiting consultants, and business strategies for
sales. It was concluded that although there is considerable control of the franchisor on its
franchisees, many of the practices of the franchise system are adapted and transformed in practice
by the franchisee, often in a different way than was originally imposed. We emphasize the
importance of strategy as practice approach in understanding the construction and interpretation of
the strategy in a franchise system based on social relationships developed in this system.

Keywords: Strategy as Practice; Strategics Practices; Franchise Systems.
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COMPRENSION DE UNA FRANQUICIA PRAXIS ESTRATEGICOS DE LAS
PRACTICAS IMPUESTA POR SISTEMA DE FRANQUICIAS

RESUMEN

Trata de analizar, a traves de este articulo, la percepcion de una franquicia en las estrategias de
construccién situados en torno a practicas con experiencia, referencia a las normas del franquiciador
y la realidad regional que es esta franquicia. Dada la complejidad que existe en la relacién entre el
franquiciador y el franquiciado en un sistema de franquicia y sus implicaciones en las estrategias
desarrolladas por los actores, fue adoptado en esta investigacion, de caracter cualitativo, basado en
el enfoque tedrico denominado Estrategia como préactica, que tiene como objetivo comprender la
elaboracion de estrategias teniendo en cuenta sus grupos de interés (profesionales), las practicas
establecidas y constituidas mas alla de la praxis, que representan la realizacion de acciones
estratégicas, socialmente construidas y reconstruidas. Para la recoleccion de datos, entrevistas
abiertas se llevaron a cabo en profundidad con el propietario de dos tiendas de franquicia, que se
encuentra en una ciudad en el noreste de Brasil. Los datos se analizaron y se categorizan como
resultado de la franquicia responde a las practicas impuestas por el sistema de franquicia. Como
resultado, se identificaron cuatro categorias que representan las practicas pertinentes: talleres
patrocinados por el franquiciador, la planificacién anual del franquiciado, consultores visitantes y
ventas estrategias de negocio. Se concluyd que, aunque hay un control considerable sobre
franquiciados su franquiciador, muchas de las préacticas del sistema de franquicias se adaptan y se
transforma en praxis por franquicias frecuencia diferente que fue establecido originalmente.
Hacemos hincapié en la importancia de la estrategia como enfoque la practica en la comprension de
la construccion e interpretacion de la estrategia en un sistema de franquicia basada en las relaciones
sociales desarrolladas en este sistema.

Palabras-clave: Estrategia como Préactica; Practicas Estratégicas; Franchise Systems.
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1 INTRODUCAO

Dentre os varios modelos de negdcio existentes, o sistema de franquias (ou franchising)
permanece em expansao, tanto que diversos empreendedores e empresarios tém aderido a este
modelo no Brasil e no mundo, principalmente na condicao de franqueados.

Dados sobre a evolugéo no setor ilustram este fato (ABF, 2010): estima-se que entre 2001 e
2009, o faturamento no setor de franquias cresceu de 25 bilhdes para 63,12 bilhdes. Neste mesmo
periodo e acompanhando esta tendéncia, o0 nimero de redes de franquias cresceu de 600 para 1.643,
0 que representa um aumento de, aproximadamente, 174% em oito anos. Estes dados demonstram a
importancia do setor e a necessidade de se realizar pesquisas cientificas que possam compreender
melhor a evolugdo, dindmica e contribuicdo das franquias sob a Gtica das areas de pesquisas dos
estudos organizacionais.

Dant e Kaufmann (2003) ressaltam o interesse por esse tema em diferentes disciplinas, tais
como economia, finangas, marketing e admitem que, embora as pesquisas iniciais tivessem como
foco especificamente cada ator neste processo, atualmente ha uma tendéncia em se analisar o
préprio sistema de franquias e os aspectos, tais como a existéncia de franqueados e empresas
independentes no mesmo sistema, as chamadas franquias empresariais formadas por empresas
juridicamente independentes (Vance et al., 2008).

Os sistemas de franquia sdo vistos como aliangas estratégicas que ddo apoio a vantagem
competitiva das organizacdes (Ribeiro; Prieto, 2009). Neste sentido, a estratégia de um franqueado
é influenciada pelo modelo de negocios instituido pelo franqueador, dependendo do nivel de
controle existente entre estes dois atores. Assim, atividades como elaboragdo de planos estratégicos
pressupdem a participacdo de ambos 0s atores em suas interacdes, em razdo da visao do franqueado
de sua realidade local.

Uma das vantagens de se fazer parte deste sistema por parte do franqueado € a reducdo no
risco para o seu negécio, ja que o franqueador apoia e da sustento a muitas das praticas e modelos
validados no mercado, resultando em maior seguranga, em decorréncia deste compartilhamento de
riscos.

No entanto, faz-se necessario considerar também algumas restricdes apresentadas por este
modelo de negocios. Uma delas diz respeito a ‘distancia’ existente entre a realidade do franqueador
e a do franqueado, de maneira que algumas praticas estabelecidas pelo franqueador ndo se adequam
a realidade do franqueado, e este necessita adapta-las ao mercado em que opera.
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Vance et al. (2008) constataram este distanciamento em uma pesquisa com franqueadores e
franqueados de diversos sistemas de franquias no Brasil. Embora a maioria tenha se mostrado
satisfeito no sistema em que se encontrava, os autores identificaram pontos de conflitos entre
franqueadores e franqueados, principalmente no que diz respeito a gestdo de marketing.

Outra questdo importante diz respeito ao desenvolvimento de estratégias para um sistema de
franquias. Se o franqueador pode ser considerado responsavel por elaborar estratégias para 0s
franqueados, como os franqueados redefinem as estratégias para suas unidades, considerando que se
encontram em contextos mais limitados de mercado que o idealizador da estratégia?

A area de estudo recentemente desenvolvida como uma abordagem alternativa no estudo de
Estratégia e conhecida como Estratégia como Pratica busca compreender a estratégia
organizacional, do ponto de vista das praticas existentes, em um mercado ou organizacdo, do
conjunto de atividades estratégicas realizadas (praxis), em razdo das a¢6es dos atores que colaboram
na constante configuracdo da estratégia de uma organizagé&o.

De acordo com esta area de estudos, estratégia € conceitualizada como uma atividade
situada e realizada socialmente e pode ser compreendida em praticas, tais como planejamentos,
revisdes periodicas, etc. (Jarzabkowski et al., 2007)

Desse modo, a estratégia organizacional é vislumbrada a partir dos seus praticantes e suas
acOes neste sistema social, mudando o foco da estratégia enquanto pertencente a uma organizagdo
para uma estratégia construida tendo como base os atores que interagem cotidianamente, uma das
caracteristicas dos sistemas de franquias.

Este trabalho objetiva analisar a percepcdo de uma franqueada sobre a construcdo de
estratégias situadas em torno de praticas vividas, tomando como referéncia os padrdes do

franqueador e a realidade regional em que se encontra.

2 CONSIDERACOES SOBRE O SISTEMA DE FRANQUIAS (FRANCHISING)

Em termos gerais, um sistema de franquias se caracteriza pela relacdo comercial entre dois
atores principais: o franqueador e o franqueado. Nesta relagdo, uma organizacdo (franqueador)
concede o direito de utilizacdo de um ou mais elementos de seus negdcios (marcas, produtos,
servigos, modelos de distribuicdo, de promocdo, etc.) para outra organizagdo (franqueada), de
maneira que o franqueador receba um fluxo de receita em decorréncia desta relagcdo (Luiz et al.,
2006).

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 120-144, mai./ago. 2012.
() R



125

Entendendo as Praxis Estratégicas de uma Franqueada a partir das Praticas Instituidas pelo Sistema
de Franquias

Os sistemas de franquias baseiam-se em algum produto, servico ou método exclusivo de se
fazer nego6cio, em uma marca ou patente desenvolvida pelo franqueador. As opera¢Ges dos
franqueados, em grande parte, sdo sistematicamente planejadas, dirigidas e controladas por um
franqueador (Kotler, 1998).

Nesta relacdo contratual, geralmente, o franqueado precisa desembolsar um valor monetario
inicial para adquirir os direitos de dar inicio a uma franquia e, em geral, também precisa investir
montantes financeiros sistematicamente para manter o sistema em funcionamento. (Boone; Kurtz,
2009).

Algumas vantagens do sistema de franquia s@o ganho de escala, dado que o modelo de
negocio do franqueador pode se perpetuar em varias localidades distintas para mercados variados
que ndo apenas aquela onde o franqueador se encontra. Outra vantagem é a possibilidade de
captacdo de recursos de terceiros como capital ou conhecimento, o que constitui como fator
motivador para que ambas as partes se interessem em participar do sistema (Azevedo e Silva,
2003).

Percebe-se nas definicbes sobre sistema de franquias que a relacdo entre franqueador e
franqueado deve ser reciproca e que uma relacdo equilibrada é imprescindivel para que o sistema de
franquias se desenvolva apropriadamente. Ao franqueador, o interesse maior € em manter sua rede
de franqueados, e até expandi-la, de acordo com uma logica de modelo de negdcios de maior ou
menor controle. Ao franqueado, a reducéo de riscos proveniente dos conhecimentos de mercado e
confiabilidade estabelecida no modelo de negécios do franqueador justifica seu interesse em fazer
parte do sistema.

Neste contexto, é importante ressaltar que existem acdes realizadas pelo franqueado néo
percebidas pelo franqueador. Um dos aspectos importantes que devem ser analisados nesta relacéo
vale ser explicitado:

A relacdo entre franqueador e franqueado é, tipicamente, marcada pela assimetria de
informagdes e, como tal, esta sujeita aos custos decorrentes do risco moral. Em termos
concretos, ha uma série de agdes do franqueado que nao sdo observaveis pelo franqueador,
mas que afetam a rentabilidade do negécio. (Azevedo e Silva, 2003, p. 4)

Este distanciamento parcial entre estes dois atores existe em maior ou menos escala e pode
ser explicado pelo fato do franqueado agir localmente, em uma realidade que apresenta aspectos
distintos da ‘padronizagao’ elaborada pelo franqueador. Por isso, muitas agdes realizadas

localmente podem ndo ser percebidas em nivel macro pelo franqueador.
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Dentre as teorias que buscam explicar como as franquias se desenvolvem, a Teoria da
Agéncia tem um enfogue nos arranjos contratuais entre uma parte que delega autoridade - chamada
de principal - para outra parte — conhecida como agente. Considerando que 0s agentes tém
interesses proprios, o desafio para a parte principal € encontrar o arranjo contratual de menor custo
que mantenha o interesse do agente alinhado ao dele. (Combs et al., 2011). Outra abordagem aborda
este tema sob a Gtica da teoria institucional, buscando entender como as operacfes de sistemas de
franquias condicionam o processo de isomorfismo e legitimizacdo (Santos, 1999), por exemplo.

Tendo em vista uma classificacdo sobre os arranjos estabelecidos nos sistemas de franquias,
Azevedo e Silva (2003) destacam quatro modelos de evolugéo (geracdes) dos sistemas de franquia
que caracterizam a relacdo entre franqueador e franqueado, em razdo do controle exercido pelo
franqueador e a liberdade que o franqueado tem em relacdo ao modelo de negdcio da franquia. Para
0 objetivo deste trabalho, serdo abordadas trés geracdes, relevantes para a compreensao da rede de
franquia sob anélise.

A primeira geracdo, mais superficial e antiga do setor, est4 relacionada a um modelo de
distribuicdo de um produto ou linha de produtos em que a Unica exigéncia para o franqueado é que
faca chegar os produtos do franqueador até o cliente, ndo havendo mais responsabilidades do ponto
de vista de franquia nesta relagéo.

Na segunda geracdo, além da responsabilidade em distribuir os produtos a marca também é
compartilhada entre ambos os dois atores, o que implica na responsabilidade sobre a imagem do
sistema franquia estar compartilhada com os franqueados.

O modelo da terceira geracdo, conhecida como Business Format Franchising (BBF), é o
mais difundido no setor, por sua completude, pois ele se configura por um modelo de negdcio
formatado e compartilhado entre os dois lados. Nesta geracdo, produtos, servi¢os e tecnologias
padronizados pelo franqueador sdo fornecidos ao franqueado, e todo conhecimento envolvido nas
praticas empresariais ¢ compartilhado, padronizado e controlado nesta relagéo.

Do ponto de vista estrutural, pode-se perceber uma diversidade de formas organizacionais
nos sistemas de franquias. Garg et al. (2005) identificaram que, em razdo de suas prioridades,
gestores de sistemas de franquias decidem sobre que estruturas adotar.

Os sistemas que enfatizam alto crescimento preferem uma forma de franquia em que cada
franqueado possa operar varias unidades, bem como estruturas em que os direitos de vérias
unidades sejam concedidos a um franqueado responsavel pelo desenvolvimento de um territorio
atribuido previamente. Embora os sistemas de franquias que enfatizem uniformidade optem por este

altimo tipo de estrutura, eles estdo também propensos em adotar uma estrutura em que a um
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franqueado sdo atribuidas sequencialmente vérias unidades, mas sem um COMPromisso pPrévio
quanto a isto.

Alguns riscos devem ser considerados na relacdo comercial em um sistema de franquias
(Azevedo e Silva, 2003). Dois deles estdo relacionados aos aspectos intangiveis: caso o nivel de
qualidade dos servigcos ou da gestdo do franqueado for inferior a um nivel estabelecido entre as
partes, o valor da marca pode perder valor no mercado em que o franqueado opera. Existe ainda a
possibilidade de terceiros terem acesso ao conhecimento restrito a relagdo entre franqueador e
franqueado, o que pode impactar na vantagem competitiva do sistema de franquia.

Outros riscos se relacionam ao conflito de interesses entre os atores: ao franqueador, é
interessante ter uma quantidade cada vez maior de franqueados, 0 que pode gerar competicdo entre
eles, caso atuem em mercados comuns (Shane; Hoy, 1996). Além disso, o valor acordado que é
repassado do fraqueado para o franqueador deve ser investido também em pesquisa e
desenvolvimento para tornar produtos/servicos mais fortalecidos, e consequentemente, 0s negocios

das franquias, e o franqueador precisar equilibrar estes investimentos estratégicos.

3 CONSIDERACOES SOBRE ESTRATEGIA COMO PRATICA

Tradicionalmente, os estudos e aplicagdes de modelos na &rea de estratégia tém sido
orientados buscando-se compreender como 0s resultados organizacionais podem ser alcancados a
partir da adocdo de modelos previamente existentes, como as cinco forcas competitivas ou a matriz
BCG, por exemplo (Bulgacov; Marchiori, 2010). Nesta visdo tradicional da estratégia, em que se
realizam analises da firma ou do mercado no qual ela se encontra, e se avalia 0 impacto destes
aspectos no desempenho organizacional, poucas teorias se propdem a considerar as agdes dos atores
humanos e a dindmica interna social entre eles (Jarzabkowski; Spee, 2009).

Estes pressupostos demonstram a influéncia que a estratégia tem recebido da Economia, em
que importantes contribuicdes foram incorporadas pela area, como o foco no desempenho
econémico enquanto variavel central. (Kirschbaum et al., 2011). Ainda segundo os autores, do
ponto de vista socioldgico, outros contornos devem ser considerados quando o conceito de
estratégia ¢ analisado. Ao invés da tradicdo normativa sobre “[...]Jo que os atores deveriam fazer e
como proceder|...]”,ddao lugar a investigacdes empiricas sobre “[...]o que os atores fazem”. Neste
contexto, estudos na area conhecida como Estratégia como Préatica tém buscado compreender como

ocorre a participacdo das pessoas da organizacdo na definicdo das estratégias.
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Sob este ponto de vista, a estratégia deixa de ser propriedade exclusiva da organizacdo e
passa a ser resultado da participacdo das pessoas, conforme explica Jarzabkowski (2004), que, por
meio de atividades rotineiras, mas de valor estratégico, influenciam na estratégia organizacional.
Com isso, a organizacdo ndo apenas tera uma estratégia, mas o que as pessoas fazem passa a ter
significado estratégico também.

No estudo da estratégia, Johnson et al. (2007) destacam a necessidade na mudanga da énfase
unitaria que privilegie apenas o0s impactos e varidveis que influenciam a organizacdo, para
considerar também outros niveis de andlises, que considerem aspectos institucionais, em que as
organizagOes se encontram (como seus mercados), e individual, baseado nos aspectos sociais a
partir dos atores individuais.

Neste sentido, compreender que ferramentas, técnicas, praticas e atores influenciam no
processo de formulacdo e reformulacdo da estratégia fornece uma visdo mais ampla da estratégia,
considerando aspectos ndo apenas econémicos, mas também sociais. A ideia ndo € apenas
compreender como cada um destes niveis funciona, mas, principalmente, como eles se influenciam.

Whittington (2006) ressalta a importancia de trés dimensbes na analise da estratégia
enquanto pratica e as representa em uma estrutura conceitual de maneira inter-relacionada,

conforme apresentado na figura 1.

Figura 1- Strategizing: dimensdes de analise da estratégia como pratica.

Strategizing Pratica:

Fluxo de atividade
arganizacional situada e
socialmente realizada

Praticas: Praticantes:
Administrativas, Atores competentes e
discursivas, conhecedores de
episodicas dentro ou de fora da

empresa

Fonte: Canhada e Bulgacov (2011, p. 12).
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Nestas dimensdes, as praticas sdo o conjunto de metodologias, tecnologias, rotinas,
ferramentas, conceitos e procedimentos relacionados ao pensar e agir estrategicamente em um
contexto organizacional. Experiéncias passadas acabam legitimando as praticas de maneira que se
tornam aceitas e adotadas em atividades ‘estratégicas’. (Bulgacov; Marchiori, 2010) Elas podem ser
administrativas, discursivas e episodicas, conforme pontua Canhada (2009).

As praticas do tipo administrativas sdo usadas com o propésito de coordenar e organizar a
estratégia, por meio de mecanismos de planejamento, controle, indicadores de desempenho, etc. As
praticas discursivas sdo as que fornecem indicacdes linguisticas, cognitivas ou simbolicas sobre a
estratégia. Por fim, praticas episodicas ocorrem em oportunidades nas quais as pessoas interagem
por meio de reunides ou workshops estratégicos por exemplo (Canhada, 2009).

A prética, ou préxis, representa as atividades que sdo efetivamente realizadas na
organizacdo, em um contexto social especifico. Dessa forma, todas as acGes que sdo efetivamente
realizadas durante o ‘fazer’ da estratégia podem ser consideradas como praxis, sejam estas
atividades formais ou informais. Jarzabkowski e Spee (2009) explicam a importancia desta
dimensdo: as praxis conectam acdes individuais ou de grupos em uma realidade organizacional
maior, unindo realidades micro a macro. Este fato demonstra que a praxis pode ocorrer em niveis
distintos. Dentre estes niveis, pode-se ressaltar a praxis realizada por um individuo ou grupo, em
interacGes individuais com outros; a praxis estratégica em nivel organizacional e em um nivel
macro, buscando entender a praxis do ponto de vista institucional, em um mercado em que as
organizacOes se encontram, por exemplo.

Por fim, os praticantes sdo os responsaveis pelo ‘fazer estratégia’. Estes podem ser os
membros da alta administracdo de uma organizacdo, como também gerentes e funcionarios em
geral. Eles podem ainda ndo pertencer a organizacdo, como consultores, escolas de neg6cios, dentre
outros, sendo considerados, na maioria dos estudos, atores agregados. Esta perspectiva dos
praticantes estende a nocdo tradicional em que a estratégia ¢ formulada e implementada por um
conjunto restrito de gestores.

Tao importante quanto compreender estas dimensdes é vislumbrar a relacdo entre elas. A
estratégia realmente se faz quando as trés dimensdes sdo compreendidas em uma so perspectiva, em
que praticantes agem a partir de praticas (estratégicas) em um contexto social concretizado em uma
praxis socialmente aceita.

O praticante da estratégia é visto como a principal ligacdo entre as praticas externas a

organizagdo com as praxis vivenciadas no seu interior. Ao refletir acerca de sua experiéncia,
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praticantes adaptam préaticas existentes em sua praxis, bem como sdo capazes de sintetizar novas
praticas ao explorar pluralidades, a partir de diversas praxis (Whittington, 2006).

Compreender a influéncia das préaticas nas praxis, além de refletir sobre as praticas que
emergem a partir das praxis sdo questdes que possibilitam refletir como préticas podem se tornar
influentes em um mercado ou organizacdo ou como podem ser localmente adaptadas por meio de
uma praxis organizacional (Whittington, 2006). Além disso, é importante compreender quem s&o 0s

praticantes, e que papéis eles incorporam no processo de criar, adaptar e readaptar estratégias.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, dada a necessidade em compreender préaticas
estratégicas do ponto de vista de um ator social. O tipo de estudo se caracteriza como estudo de
caso.

Para fins de coleta de dados, adotou-se como instrumento a entrevista, do tipo aberta e em
profundidade, uma vez que se procurou compreender a atribuicdo de significados a questbes e
situacdes (Martins; Theophilo, 2007) e dada a necessidade de se obter a perspectiva de um
praticante durante o fazer estratégia. Os dados foram coletados durante os meses de junho e julho
de 2011. Foram adotadas questbes norteadoras para se obter dados relacionados ao historico
anterior da franqueada e sua experiéncia, as normas da franqueadora para com a unidade gque esta
gerencia e as praticas que efetivamente segue em seu dia a dia.

O sujeito da pesquisa é a proprietaria de uma franquia de terceira geracao do setor atacadista
da area de cosméticos e perfumes que atua desde a década de 1990 em uma cidade de relevancia
econémica do estado do Rio Grande do Norte. A entrevistada é, atualmente, responsavel pela
administracdo da unidade franqueada.

A proximidade de um dos pesquisadores com a franqueada, bem como a experiéncia desta, a
relevancia da rede de franquias no mercado nacional e o fato de que esta unidade franqueada ser a
mais antiga na regido em que atua, nortearam a escolha do caso.

Além disso, do ponto de vista da Estratégia como Pratica, o praticante, no caso a franqueada,
se mostra como uma unidade de andlise, dada sua importancia ativa na questdo, pois os atores dao
forma as atividades estratégicas baseados em quem sdo, como agem e que praticas adotam nestas

acOes (Jarzabkowski et al., 2007).
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Para andlise dos dados coletados, foi adotada a tecnica de analise de conteido como
processo de identificacdo, codificacdo e categorizacdo dos dados primérios levantados durante a
entrevista. Para tanto, a analise foi realizada mediante as seguintes etapas (Dellangelo; Silva, 2005):

e Pré-analise — Levantamento de material bibliografico sobre os conceitos envolvidos na
pesquisa, elaboracdo das perguntas norteadoras a luz dos conceitos e sele¢do da entrevista

ndo estruturada enquanto instrumento de pesquisa;

e Exploracdo e analise do material — O material coletado da entrevista foi sistematizado
previamente, tendo sido realizada uma leitura flutuante para se compreender como as
questdes norteadoras foram encaminhadas pela franqueada, ou seja, como as categorias

subjacentes a estas questdes estavam alinhadas com o discurso da franqueada;

e Interpretacdo — Nesta etapa, buscou-se sentido no material coletado e categorizado para se
compreender até que ponto a questdo de pesquisa era respondida pela franqueada, levando-

se em conta seu discurso e o referencial tedrico.

5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Em razdo da interpretacdo dos dados coletados, foram identificadas quatro categorias
relacionadas as praticas instituidas pelo sistema de franquias e que sdo relevantes para a unidade
franqueada analisada, na percep¢do da franqueada: encontros promovidos pelo franqueador,
planejamento anual do franqueado, visita de consultores e estratégias comerciais de vendas. Cada
um destes sera apresentado em um topico especifico, mas antes, uma contextualizacdo sobre o

historico da entrevistada e unidade franqueada se faz importante.

51 BREVE HISTORICO DA PRATICANTE E PRAXIS A PARTIR DE SUA
EXPERIENCIA ANTERIOR

A organizacdo pesquisada faz parte de uma rede de franquias que possui, aproximadamente,
2.800 unidades franqueadas no Brasil, e atua na area de varejo de cosméticos e perfumes.
Atualmente, a franqueada possui duas lojas instaladas em duas cidades localizadas no interior de

um estado do Nordeste do Brasil. Na cidade em que a franquia iniciou suas atividades, no ano de
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1990, mantém suas operagfes principais . Outra unidade pertencente a esta franqueada foi
inaugurada em 2009.

O modelo de negdcio entre franqueador e franqueados deste sistema de franquias no qual se
insere a organizacdo € classificado como de terceira geracao, formatado pelo franqueador havendo
um controle consideravel pelo franqueador nas atividades das lojas franqueadas.

Historicamente, a franquia foi inaugurada pela sogra da franqueada, com um segundo socio.
Em 1992, esta fez uma divisdo dos bens e separou-se do sécio, passando a ser a Unica proprietaria
da unidade franqueada. Em 1996, ano em que a loja contava com dois funcionarios, a entrevistada
passou a fazer parte do quadro de funcionarios da franquia como administradora da uUnica loja
existente até aquele momento.

Nos anos posteriores a sua entrada na empresa, a entrevistada relatou que o franqueador
passou a exigir mais de seus franqueados. Estas exigéncias objetivavam melhor estruturar as lojas,
tanto fisica quanto administrativamente, bem como fortalecer a identidade da marca da rede de
franquias. Uma das exigéncias instituidas e que permanece até os dias atuais foi o estabelecimento
de visitas técnicas de consultores regularmente as unidades franqueadas, visando manter a ligacéo
entre franqueador e franqueados.

Em 1999, tornou-se operadora da loja, administradora reconhecida formalmente pelo
sistema de franquias, enquanto exigéncia da franqueadora, caso contrario, a unidade franqueada nao
poderia continuar a funcionar. Esta posicao contribuiu para maior poder e liberdade de deciséo pela
entrevistada, inclusive na admissdo e demissdo de funcionarios. Em 2002, com o falecimento da
sOcia, a entrevistada tornou-se também proprietaria da loja, permanecendo administradora das lojas.

Enquanto projeto de expansao da franquia, em 2009, foi inaugurada uma nova loja em uma
cidade vizinha, dada exigéncia da franqueadora em se ter uma loja estabelecida desde que a
localidade tivesse acima 35 mil habitantes. A franqueada ja possuia autorizacdo para instalacao
nesta cidade, como possui para outras quatro cidades proximas. Atualmente, a franqueada tem 14
funcionarios em suas duas lojas, ocupando cargos de assistentes administrativos e vendedores.

Antes de fazer parte como funcionéria da loja franqueada, em 1996, a entrevistada ja havia
trabalhado em uma organizagéo anteriormente, de proporgdes maiores e em outra cidade maior do
que a loja franqueada ao qual passou a fazer parte. Possuia, com isto, uma viséo e experiéncia sobre
como o funcionamento de uma organizagdo deveria ser, tendo como base uma organizagédo distinta
da que estava se integrando e de um mercado também diferente.

Esta praticante, inicialmente externa, estava sob influéncia de préaticas estratégicas

provenientes do mercado e da organizacdo em que trabalhava anteriormente. O distanciamento em
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relacdo a nova franqueada e ao novo mercado serviu de base para mudangas ocorridas na
franqueada, no que diz respeito as questdes de gestdo financeira, comercial e administrativa. Quanto
a gestdo financeira, por exemplo, a entrevistada percebeu a falta de organizacdo no que diz respeito

a separacdo entre as contas da empresa e dos sOcios:

“Quando cheguei aqui, a empresa ndo tinha nem uma conta bancdria... pois era tudo junto: o
pessoal com o da empresa, o dinheiro era na gaveta e depois passava para bolsa da dona... Eu era
funcionaria dela da empresa ainda quando dei a sugestdo de abrir a conta para separar e

’

administrar melhor o que era da empresa do gue era dos socios.’

Quanto a gestdo comercial, a franqueada se deparou com uma pratica no mercado local, que
espelhava a praxis em relagdo ao comportamento dos clientes: grande parte das vendas era realizada
por meio de notas promissorias, que ndo necessariamente pertenciam ao titular desta ‘conta’. Um
cliente poderia adquirir um produto em nome de outro titular, A franqueada instituiu entdo a adogao
de cartbes de crédito para venda dos produtos e passou a ndo aceitar mais as compras por meio de

notas promissorias, mas esta decisdo gerou problemas:

“a cidade nao tinha muito conhecimento dessa forma de pagamento (cartdo de crédito); as pessoas
ndo tinham o habito de usar... na época foram bloqueadas as compras na forma de promissoria,
mas as pessoas nao tinham cartdo de crédito como eu achava que tinham. O que aconteceu? uma
grande queda nas vendas. Os funcionarios acharam que foi uma grande queda, s6 que eles néo

entendiam que era uma forma de vender menos, porém de forma melhor”

Em relacdo as praticas administrativas, em 1997, a franqueada instituiu a mudanca no
horario de funcionamento da loja, quando na época, nenhum varejo realizava esta pratica. Ela
considera que esta mudanca foi ‘radical’ e em suas palavras “o comércio local inteiro achava que
eu massacrava os funcionarios; que era um trabalho escravo”. Deste modo, passou-se de um
horario em que a loja estava fechada das 11:30h as 13:30h para um horario em que se manteria
aberta durante este periodo de tempo. Esta mudanga lhe propiciou, durante alguns anos, uma
vantagem frente aos seus concorrentes.

Atualmente, varios outros comerciantes seguem esta pratica em suas praxis, como ela mesma
explica: “hoje, todas as lojas do quarteirdo em que fica nossa loja ficam abertas sem fechar para o

almoco e até as 18h”.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 120-144, mai./ago. 2012.
() R



134

Josue Vitor Medeiros Janior, Miguel Moreno Afiez & Hilka Pelizza Vier Machado

5.2 PRAXIS DA FRANQUEADA A PARTIR DE PRATICAS INSTITUIDAS NO SISTEMA
DE FRANQUIAS

Desde que assumiu a administracdo da franquia, a franqueada tem percebido um maior nivel
de controle e padronizagdo dos processos administrativos por parte da franqueadora ao longo do
tempo. Isto implica em um maior nimero de praticas que séo definidas pela franqueadora e que 0s
franqueados precisam se adaptar, ao custo de notificacBes, punicdes e desligamento dos
franqueados, caso as divergéncias se mantenham.

A figura 1 exibe uma listagem das préticas identificadas nesta pesquisa e explicadas

posteriormente para a franqueada.

Figura 1 - Principais praticas estabelecidas pelo sistema de franquias pesquisado.

PRATICAS DO SISTEMA DE FRANQUIA DESCRICAO

Franqueados devem participar de determinados
Encontros entre franqueados promovidos pela | encontros para manter os planos estratégicos entre
franqueadora sistema de franquia e franqueados alinhados e favorecer
a interagdo entre eles.

Franqueados devem elaborar planos anuais e

Planejamento anual do franqueado x o
acompanhar sua execucao periodicamente.

Consultores devem visitar regularmente as lojas para

Visita de consultores o x
avaliacdo da franqueada.

Obrigatoriedade na adogdo de cartdo presente, cartdo
Estratégias comerciais de vendas fidelidade e proibicdo no sistema de vendas porta a
porta.

Fonte: Dados da Pesquisa (2011).

5.2.1 ENCONTROS PROMOVIDOS PELO FRANQUEADOR

Uma das vantagens em se fazer parte do sistema de franquias, na visdo da franqueada ¢é a
oportunidade de conhecer a realidade dos demais franqueados e compartilhar praticas, o que ocorre
geralmente em encontros propiciados pelo franqueador.

Dois tipos de encontros sdo importantes nesse sentido: os treinamentos ou workshops e as

convencoes realizadas anualmente. Durante estes encontros, o objetivo € apresentar dados relativos
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ao sistema de franquia para manter os planos estratégicos entre sistema de franquia e franqueados
alinhados. Além disso, os encontros buscam ainda favorecer interacdo entre franqueados.

Segundo a franqueada, durante as reunides, informacoes sobre tendéncias e mercado em geral
sdo compartilhados pelo franqueador com os franqueados, além de dados do planejamento do
sistema de franquia.

O maior beneficio da convencéo € o compartilhamento de préticas entre franqueados, em que
a franqueada tanto aprende com os demais quanto expde suas praticas, propiciando a comparagao

da sua realidade com as dos demais, como salienta a franqueada:

“eu adoro esse encontro... primeiro porque é uma semana de intenso trabalho, eu aprendo muito
com outros franqueados nas trocas de experiéncias... e tenho certeza que colaboro também sendo
até pretensiosa da minha parte... eu tenho como uma semana de grande estudo. se eu estou
realmente no caminho certo, eu fago muita analise sobre o que eu faco aqui... com uma pessoa que

faz no Rio de Janeiro com uma loja do meu porte”

Como exemplo, uma das praticas partilhadas pela franqueada aos demais franqueados da
rede foi a organizacdo de seu estoque, considerado como exemplo pelo franqueador, dadas as
limitaces nos espacos das lojas e necessidade de acesso rapido aos produtos. Outra préatica diz
respeito a gestdo do fluxo de caixa, como a prépria franqueada explica:

“tinha muitos franqueados que ndo sabiam como melhorar o financeiro com o fluxo de caixa... eu
tive um curso em S&o Paulo e ajudei muita gente a melhorar seus fluxos, as formas de pagamento

para boletos bancarios ao invés de promissorias..."

Da mesma forma, muitas praticas de outros franqueados sdo apreendidas e adaptadas a
realidade da franqueada, como ela comenta: "eu pego muitas ideias e reaplico dentro das minhas
condicdes e assim vou conseguindo ser um pouco diferente dos meus concorrentes da cidade”.

A mais recente pratica a transformar-se em praxis que ela adaptou com base na pratica de
outra franqueada que tem 80 lojas, foi o que ela chamou de "sala de experimentacdo” no andar
superior da loja, que oferece servicos e cursos. Um dos primeiros servigos surgiu em decorréncia da
necessidade de se divulgar um determinado produto, que tinha dificuldades de ser vendido. Foi
entdo que ela imaginou um curso gratuito que envolvesse este produto. A ideia € que este projeto se

torne em um futuro préximo um centro de servigos, com mais opgOes aos clientes e maior espaco.
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5.2.2 PLANEJAMENTO ANUAL DO FRANQUEADO

As informacdes compartilhadas nos encontros servem de base para que a franqueada realize
seu planejamento anual, que deve conter metas de vendas financeiras e basear-se no mix de
produtos. As informacgdes provenientes dos planejamentos de anos anteriores, bem como aqueles
disponibilizados sistematicamente pelo franqueador também devem ser utilizados com este fim.

Os objetivos definidos devem ser orientados por determinadas metas estipuladas pelo
franqueador. A franqueada percebe que as metas de vendas estabelecidas nestes planos sao dificeis
de serem atingidas, principalmente em razdo das politicas instituidas pelo franqueador. Nesse
contexto de relacdo assimétrica entre os dois atores — franqueados e franqueador — (Azevedo e
Silva, 2003), a estratégia é predominantemente definida pela racionalidade do franqueador, mais do
que pelo consenso entre os atores.

Uma das politicas do franqueador consiste no parcelamento da venda por cartdo de crédito:
para o franqueador, todos os franqueados podem apenas realizar vendas com cartdo de crédito,
sendo, no maximo, em trés parcelas. Esta pratica ndo da margem para alteracbes por parte do
franqueado, uma vez que o franqueador tem um sistema que consegue identificar todas as vendas
por cartdo de crédito, além de identificar em quantas parcelas a venda foi realizada.

No entanto, a franqueada utiliza adaptacdes em sua préaxis: embora trabalhe com cartdes de
crédito que Ihe deem margem para dividir em mais de trés parcelas, mas esta condicionada pelas
normas do franqueador, ela passa a se utilizar de boletos bancarios para realizar vendas em
parcelamentos maiores. Essa condi¢do propicia aumento nas vendas, permitindo maior flexibilidade
aos seus clientes.

Ao longo do planejamento anual, a préaxis da franqueada consiste em revisar bimestralmente
e monitorar mensalmente o plano, possibilitando alteracGes e melhorias, praxis comum em sua
rotina, que possibilita a comparacéo dos resultados mensais com os dados do planejamento. Caso as
acOes planejadas ndo tenham seus objetivos atingidos, a franqueada deve esclarecer esta divergéncia

junto ao franqueador, seja por meio dos consultores ou por meio da intranet do sistema de franquias.

5.2.3 VISITAS DOS CONSULTORES

Um dos meios de controle por parte do franqueador ocorre por meio dos consultores,
profissionais que se deslocam até o franqueado, com um roteiro para avaliar presencialmente se
certos aspectos do negocio estdo de acordo com as normas do sistema de franquias para, assim,
validar o plano anual. Cada consultor permanece nesta fungédo por, no maximo, 3 anos, uma vez que

a politica do franqueador € evitar relagdes mais proximas entre consultor e franqueado.
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Existem dois tipos de visitas dos consultores: uma que € agendada antecipadamente e outra
realizada sem que o franqueado saiba, na maioria das vezes para se avaliar a postura dos vendedores
(saber se um produto langado est& sendo divulgado, por exemplo).

Quando a visita do consultor é agendada, ela tem por objetivo analisar praticas
administrativas, como a analise de perfil do franqueado ou o plano anual, ambos elaborados pelo
franqueado e validados pelo consultor. Por meio de um documento denominado Instrumento de
Analise do Franqueado, vérios aspectos sdo avaliados pelo franqueado e pelo consultor e
quantificados em indicadores de desempenho. Neste instrumento de controle, a franqueada
atribui uma pontuacdo para cada aspecto de seu negocio, sendo avaliados: o operador (funcionario
responsavel pela(s) loja(s) junto ao franqueador), a loja, a equipe de vendas e o cliente. No
instrumento, sdo avaliados diversos aspectos, tais como comprometimento do franqueado com a
franquia, comunicacdo visual da loja, metas de compras e vendas, desempenho e foco no cliente,
por exemplo. O consultor, entdo, tem a atribuicdo de também realizar a mesma avaliacdo, verificar e
validar as notas do franqueado.

Outra pratica analisada pelo consultor é a validacdo do plano anual elaborado pelo
franqueado para ser monitorado no ano seguinte. Este deve validar o plano junto a franqueada, antes
deste comecar a ser monitorado. Esta validacdo exige um processo de negociacdo, dado que nem
sempre as metas estipuladas pelo franqueador séo seguidas. Esta se utiliza de informacdes exibidas
ao consultor para justificar a inviabilidade de determinadas a¢des, como por exemplo, o fato de que
ndo ha giro de estoque suficiente de determinados produtos, o que, portanto, inviabiliza atingir as
metas de vendas para este produto.

Outro objetivo do consultor é realizar sugestdes de alteragdes no posicionamento do
franqueado, tendo como base um roteiro definido pelo franqueador. Neste contexto, se existem
divergéncias entre as regras do sistema de franquia e a realidade do franqueador, cabe ao consultor
verifica-las e comunicar necessidades de correcdes. Neste caso, o franqueado pode receber
notificacBes, caso ndo esteja de acordo com as normas do sistema de franquias. Além disso,
considerando que o franqueador tem uma visao global do sistema de franquias, os resultados no
negocio do franqueado que se destaquem também s&o verificadas pelo consultor.

Estas discussdes sdo, na verdade, um encontro entre realidades distintas: a pratica instituida
pelo franqueador e a préatica da realidade em que a franqueada faz parte. Uma nova préatica surge
desta negociacdo. Observa-se que, ao definir as estratégias nesse contexto, além de aspectos
econémicos e sociais (Johnson et al., 2007), também estdo presentes aspectos politicos na

formulacdo de estratégias nesse modelo de negocio.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 120-144, mai./ago. 2012.
() R



138

Josue Vitor Medeiros Janior, Miguel Moreno Afiez & Hilka Pelizza Vier Machado

5.2.4 ESTRATEGIAS COMERCIAIS DE VENDAS

Outra politica instituida pelo franqueador é a adocao por parte dos franqueados do chamado
“cartdo presente”, que € um cartdo usado em situacdes em que o cliente estd em duvidas de que
presente dar, e adquire este cartdo representando um valor monetario especifico, de maneira que o
presenteado pode usé-lo para adquirir qualquer produto pelo valor definido no cartéo.

Para a franqueada, o comportamento do consumidor local ndo parece demonstrar a
viabilidade na adogéo deste cartdo presente: “aqui em nossa cidade ndo tem isso, as pessoas gostam
de sair com o presente para dar, pois ja sabem o que querem comprar”.

No entanto, tendo em vista a obrigatoriedade na comercializagcdo destes cartdes pelos
franqueados, caso contrario sdo notificados, a franqueada usa de criatividade para manter a relacao
equilibrada com franqueador e mercado local: “No dia da mulher deste ano, carreguei R$ 30,00 no
cartdo e dei de presente nas rddios pra irem trocar na loja como brinde”. Esta préatica, portanto,
conduz a franqueada a realizar parceiras com outras empresas para justificar a adogéo deste cartéo.

Para fidelizar os clientes, a rede instituiu também o cartéo fidelidade, de maneira a dar uma
contrapartida aos clientes mediante suas compras, o cliente recebe um destes cartdes, que lhe da o
direito de desconto na préxima compra ou troca por produtos no site da rede de franquias. Para
comecar a ter direito a estas contrapartidas, o cliente precisa ter uma quantidade minima de pontos.
A franqueada paga por cada cartdo, sendo obrigada a adquiri-los do franqueador e repassa-los ao
cliente em cada compra, no entanto para valores de pequenos e para clientes que ndo tém
rotatividade isso ndo representa vantagem para o negdcio. Assim, ela instituiu um valor minimo de
compra e uma obrigatoriedade de retorno do cliente para que receba um destes cartdes, segundo
afirma: “é um custo muito alto para bancar tudo isso para o cliente. Entdo que tenha o retorno
para pagar pelo menos o cartio”.

Outra divergéncia existente entre a pratica intencionada pelo sistema de franquias e a praxis
diz respeito aos vendedores externos. Embora o sistema de franquias deste estudo ndo tenha aderido
a vendas do tipo porta em porta, a franqueada explica que este sistema de vendas é bastante aceito

pelos seus clientes, e, portanto, ela adaptou ao seu negocio:

“tenho mais de 60 vendedoras externas porque trabalho também com outras cidades... s6 posso
trabalhar dentro da area que eles me autorizam... somos muito limitados pra trabalhar... mesmo
que vocé queira vender mais vocé ndo pode... prefiro pagar uma comissdo maior e elas assumirem
0s produtos... elas (as vendedoras externas) sdo cadastradas como clientes especiais, dou um

desconto muito bom e ainda parcelo”.
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Dessa maneira, 0 que ocorre na pratica é a adogdo de um sistema porta a porta, em que as
vendedoras externas sdo consideradas como clientes pelo sistema de franquias, mas agem como
vendedoras ao repassar produtos para serem vendidos a pessoas de sua rede de contato.

Diante das diversas praticas descritas e apresentadas anteriormente, pode-se constatar que a
franqueada praticante da estratégia, direcionada a sobrevivéncia e ao crescimento de suas lojas,
encontra maneiras de construir constantemente sua praxis, buscando um equilibrio entre as
necessidades do mercado em que atua e as diversas exigéncias do franqueador. Tal equilibrio é
influenciado pelo aprendizado realizado pela franqueada ao balancear a centralizacdo e
padronizacdo necessarias para a eficiéncia do sistema de franquias e a adaptacdo necessaria para
eficiéncia no mercado local (Sorenson; Sorensen, 2001).

Com isto, suas acdes do ‘fazer estratégia’ ocorrem em diferentes niveis: em um nivel mais
amplo, quando a franqueada participa dos encontros e tém acesso a tendéncias de mercados a partir
do franqueador, em um nivel intermediario, quando elabora estratégias anuais para as suas duas
lojas, e também em nivel ‘micro’, quando estabelece agdes de comunicacdo nas radios da cidade
quando precisa utilizar os cartdes presente obrigatoriamente adquiridos, por exemplo.

Esta constatacdo é alinhada ao fato de que o conceito de praxis é operacionalizado em
diversos niveis organizacionais e de maneira dinamica, fluindo ao longo do tempo as atividades da
estratégia (Jarzabkowski et al., 2007; Jarzabkowski; Spee, 2009).

Vale ressaltar ainda que a construcdo da estratégia se faz também pela interacdo entre seus
praticantes. Tomando como base a percep¢do de uma praticante, constatou-se que esta compartilha
experiéncias, dialoga, negocia, e adapta estratégias ao interagir com outros franqueados,
consultores, clientes, funcionarios. Assim, esta elabora permanentemente sua praxis ndo apenas
pelos mecanismos formais instituidos pelo franqueador, mas também em funcgdo das praxis destes
outros atores (Whittington, 2006).

Finalmente, observou-se certo nivel de recursividade e de adaptacdo entre franqueador e
franqueado na definicdo das estratégias, como salienta Jarzabkowski (2004). Isso evidencia que,
embora o sistema de franquia seja formatado, ele ndo tem forca para impedir a agdo do franqueado
na construcdo de suas praticas. Por outro lado, ao franqueador & necessaria a habilidade de
considerar essa flexibilidade, a fim de garantir a sobrevivéncia da unidade, como discutem
Machado e Espinha (2010).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho abordou 0 modo como algumas das préticas estabelecidas pelo franqueador s&o
transformadas em praxis durante o fazer estratégia na realidade local de uma franqueada
pertencente a um sistema de franquias de cosmeticos e perfumes.

O modelo de negdcio entre franqueador e franqueados deste sistema de franquias, no qual se
insere a organizacdo pesquisada, € classificado como de terceira geragdo, formatado pelo
franqueador havendo um controle consideravel pelo franqueador nas atividades das lojas
franqueadas.

Pdde-se constatar que, embora se tenha percebido este controle do franqueador sobre seus
franqueados, inclusive tendo-se intensificado nos Gltimos anos, muitas das préaticas do sistema de
franquias sempre foram adaptadas e transformadas em praxis pelo franqueado, de maneira distinta
do que foi instituido.

Este aumento no controle nos Gltimos anos pode estar associado a énfase dada pelo sistema
de franquias ao alto crescimento, caracterizado por suas decisdes impactantes na estrutura do
sistema em que se privilegia mais de uma unidade de lojas por franqueado e o desenvolvimento
local. (Garg et al., 2005)

Independentemente das praticas formalmente definidas e ‘impostas’ a franqueada, estas
procuram se adaptar a realidade do contexto local do mercado em que se encontram.

As préticas estratégicas compartilhadas entre franqueados durante os encontros promovidos
pelo franqueador, por exemplo, possibilitam buscar novas ideias ja executadas em outros locais e
transforma-las em préaxis com as devidas adaptacdes no mercado local. Este conhecimento técito,
gerado em um nivel micro social entre praticantes da estratégia, se mostra tdo importante quanto o
conhecimento explicito envolvido em manuais, planilhas e cursos realizados pelo franqueador
(Gigliotti, 2010).

Assim, mesmo em sistemas de franquias formatadas, ndo € possivel desconsiderar a
realidade de franqueados, de maneira que as normas ou praxis instituidas precisam ter certo nivel de
flexibilidade.

Mesmo neste cenario, a estratégia como pratica mostra-se como produto também da
interacdo de atores sociais locais, que direcionam a gestdo tendo como base suas experiéncias
anteriores e da viséo de negocio.

Os resultados do trabalho e as constatacbes anteriores indicam a necessidade de maior
flexibilizacdo das praticas da estratégia instituidas pelo franqueador, tendo em vista a realidade

vivida por cada franqueado. Esta flexibilizacdo pode ser obtida a partir de um maior didlogo entre
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estas as duas partes: sejam nos encontros promovidos pelo franqueador, em que fosse possivel
formalizar experiéncias reconhecidas dos franqueadores potencialmente disseminadas entre o0s
demais; seja em uma maior customizacao dos planos anuais instituidos, considerando-se aspectos
especificos do mercado local de cada franqueado. O diadlogo poderia ser alimentado tanto pelos
encontros anuais citados, quanto pela interacdo entre consultores e franqueados ou ainda no portal
de intranet da propria franquia.

Vale ressaltar a importancia deste estudo e sua contribui¢do para analise do tema, que busca
compreender estratégias em um sistema de franquias do ponto de vista microssocial, e ndo por meio
da tradicional visdo da estratégia. Combs et al. (2011) reconhecem que pesquisas com franquias
podem se beneficiar da aplicagdo de conceitos providos por uma abordagem social, pouco
explorada em pesquisas deste tipo.

Como proposta de pesquisa futura, sugere-se uma analise mais abrangente em franquias de
outras geracoes, buscando-se compreender como estas constroem suas praticas em razdo das praxis
instituidas, por meio de seus atores sociais.

Além disso, dado que este estudo tem como limitagdo o fato de ter realizado entrevistas
apenas com uma proprietaria de franquia, pode-se também estender a compreensdo das préaticas
estratégicas a partir do ponto de vista de outros atores como demais franquias participante desta

rede e o proprio franqueador.
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