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RESUMO

Devido ao crescimento no niimero de franquias nos ultimos anos, alguns franqueados passaram
a agregar mais de uma marca de franquias ao seu portfolio, formando assim, holdings de
franquias. Esse modelo de gestdo proporciona aos empresarios maior controle sobre suas
unidades de negocio, porém, possui diversas particularidades que se traduzem em desafios para
a administracdo estratégica. Nesse contexto, a referida pesquisa tem por objetivo geral
compreender quais os desafios da administragdo estratégica em uma holding de franquias. Para
isso, foi realizado um levantamento acerca do processo da administragdo estratégica, bem como
o sobre o franchising. A pesquisa de carater exploratdrio foi desenvolvida através de um estudo
de caso, utilizando-se como instrumento de coleta de dados a entrevista ndo estruturada com
gestores de uma holding de franquias com lojas em Fortaleza e Jodo Pessoa, além da analise
documental. Os resultados da pesquisa apontam os principais desafios encontrados por gestores
na formulagdo, implementagdo e controle de acdes estratégicas em holdings de franquias, como
a identidade quanto holding e os impactos da relacao entre franqueador e franqueado. Observa-
se entdo que os principais desafios identificados foram o alinhamento de cada marca a
formulagdo das estratégias, identidade estratégica da organizagdo quanto holding e as
imposi¢des feitas pelos franqueadores que podem trazer impactos a estrutura da solding. Dentre
as contribuicdes desse trabalho pode-se citar a compreensdo do processo da administragdo

estratégica em uma holding de franquias, bem como seus desafios.

Palavras-chave: Administragdo estratégica. Holding de franquias. Franchising.



ABSTRACT

Due to the growth in the number of franchises in recent years, some franchisees added more
than one franchise brand to their portfolio, forming thus, franchise holdings. This management
model gives entrepreneurs greater control over their business units, however, it has several
particularities that translate into challenges for strategic management. In this context, this
research aims to identify the challenges of strategic management in franchise holdings. For this,
a survey was conducted about the process of strategic management, as well as about franchising.
The exploratory research was developed through a case study, using as data collection
instrument the unstructured interview with managers of a holding franchise with stores in
Fortaleza and Jodo Pessoa, in addition to document analysis. The survey results point out the
main challenges encountered by managers in the formulation, implementation and control of
strategic actions in franchise holdings, such as identity regarding holding and the impact of the
relationship between franchisor and franchisee. It is concluded that the main challenges
identified were the alignment of each brand to the formulation of strategies, the organization's
strategic identity regarding the holding company and the impositions made by franchisors that
may have impacts on the holding's structure. Among the contributions of this work is the
understanding of the strategic management process in a franchise holding, as well as its

challenges.

Key words: Strategic administration. Franchise holding. Franchising.
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1. INTRODUCAO

As mudang¢as do mundo globalizado tornam o ambiente geral bem mais competitivo, e
tornar a empresa estrategicamente eficiente faz com que a organizagao se destaque e desenvolva
vantagens competitivas, trazendo-lhe retornos como margens e participagdes maiores no
mercado. “Estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcancar resultados
consistentes com a missdao € os objetivos gerais da organizacdo” (WRIGHT, KROLL;
PARNELL, 2007, p. 24).

Com o enfoque de auxiliar a organizagdo em processos decisorios e administrativos que
busquem, ao final, gerar valor para a organizagao e para os seus stakeholders, a administragao
estratégica vem se tornando ferramenta essencial no mundo corporativo. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011, p. 5) conceituam o processo da administragao estratégica como sendo “[...] o
conjunto completo de compromissos, decisdes € agdes necessarias para que a empresa obtenha
vantagem competitiva e retornos acima da média.”

Corroborando com o que foi exposto, segundo Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 24),
“pode-se encarar estratégia de trés pontos de vantagem: a formulagdo estratégica
(desenvolvimento da estratégia), implementagdo da estratégia; e controle estratégico (modificar
a estratégia, ou a sua implementagdo, para assegurar que os resultados desejados sejam
alcancados)”.

Com as varias mudancas no mercado ao longo dos anos, o franchising se tornou um dos
modelos de negdcio mais utilizados, principalmente por aqueles que pretendem empreender,
mas ainda ndo possuem expertise suficiente para desenvolver um negdcio desde sua fase inicial.
Com formatos prontos, marcas ja conhecidas no mercado e know-how para apoiar seus
franqueados, o franchising vem se expandindo no pais por ser, além de uma boa oportunidade
de negocios para os empresarios, também um 6timo modelo de expansdo das marcas.

Segundo dados da ABF (2019), o setor de franchising cresceu 7,1% em 2018, em
fatutamento. Nesse mesmo ano houve a melhora nos indices de confianca, retomada de
expansao e investimentos em inovagao alavancam o faturamento do setor. Além disso, em 2018
o ritmo de expansdo dobrou quando comparado com o crescimento de 2017, chegando a 5,2%
(ABF, 2019).

Impulsionada pelo segmento da alimentag@o, a expansdo das franquias no Brasil segue
em ritmo acelerado. De acordo com a ABF (2019), o segmento de alimentagdo foi responsavel
por cerca de 26% do faturamento de todo o franchising brasileiro em 2018, atingindo 45,8

bilhdes. O setor cresceu 7% em faturamento, quando comparado com 2017, e 5,9% em numero
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de unidades. A expressividade do segmento também se mostra na concentragdo dos 50 maiores
franqueadores, onde desses, 18 sdo do segmento de alimentagdo em 2018 (ABF, 2019).

Devido a atratividade do negdcio, muitas empresas que ja possuiam franquias de
determinada marca passaram a buscar a diversificagdo das suas operagdes, seja em segmentos
semelhantes ao negdcio ja existente, ou até mesmo em outros segmentos. Dessa forma, essas
empresas com mais de uma marca de franquias passaram a formar holdings, cuja gestdo possui
desafios especificos bem diferentes de uma empresa tradicional.

Holding ¢ uma sociedade gestora matriz de participagdes sociais, que exerce ou “segura”
outras empresas (REIS, 2018). Assim, holdings de franquias, em sua maioria de alimentacao
parassam a surgir no mercado, como forma de gerir como um ‘“guarda-chuva” as diversas
marcas de um grupo econdmico.

Com o surgimento desses varios conglomerados de franquias, ¢ necessario entender
como se da a gestdo dessas varias marcas, bem como quais as dificuldades em administrar
estrategicamente essas /oldings. Em negdcios em que ha somente uma unidade de negdcio ou
uma marca, a decisdo sobre a alocagdo dos recursos se da maneira singular, sendo este, um dos
primeiros problemas quando se aborda holdings com varias marcas de franquias. Dessa forma,
este estudo propde-se a responder o seguinte questionamento: Quais sdo os desafios da
administracdo estratégica em holdings de franquias?

Diante deste problema norteador, o objetivo geral desse trabalho ¢ compreender quais
os desafios da administra¢do estratégica em uma holding de franquias. Para isso, este estudo
conta com os seguintes objetivos especificos:

I.  Compreender como ocorre a formulagdo de estratégias em uma holding de
franquias;
II.  Compreender como se da a implementacdo de acdes estratégicas em uma
holding de franquias;
I1l.  Compreender como se da o controle de agdes estratégicas em uma holding
de franquias.

O interesse na pesquisa sobre o tema se deu devido a recente consolidacao de varias
marcas de franquias em um s6 conglomerado, formando holdings. Apesar desse formato
proporcionar muitos beneficios para os empresarios, € necessario compreender as dificuldades
encontradas para a gestdo estratégica dessas diversas marcas, tanto quanto a formulagao de suas
estratégias, quanto para a implementagdo e controle das agdes estratégicas.

Outro ponto motivador a este trabalho ¢ a escassez de estudos voltados as holdings de

franquias, dificultando ao meio académico e empresarial a busca pelo conhecimento sobre quais
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dificuldades serdo encontrados e como se antecipar a estes problemas. Encontram-se estudos
cuja abordagem ocorre individualmente entre a estrutura das /4oldings e o sistema de franquias,
mas devido ao crescimento recente, ¢ possivel encontrar somente um artigo tratando da
evolucdo das franquias de alimentagdo no Brasil, formando conglomerados de franquias.
Assim, nota-se como beneficio desta pesquisa a analise qualitativa sobre o objeto de estudo
escolhido, visando propiciar ao meio académico uma visdo de como ocorre a administracao
estratégica em um caso pratico, além de nortear possiveis investidores interessados nesse
modelo de negdbcio.

Para atender os objetivos citados acima, a pesquisa qualitativa foi realizada em carater
exploratorio para em uma holding de franquias localizada no Ceara e com uma loja em Jodo
Pessoa. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso (YIN, 2005), e para a coleta de
dados em campo foram realizadas entrevistas com os responsdveis pela elaboracdo do
planejamento estratégico no objeto do estudo, além da andlise de documentos da organizagao
abordada. Além disso, utilizou-se a pesquisa bibliografica (MALHOTRA, 2012) em fontes
como livros, sites e outros trabalhos ja realizados, o que norteou a fundamentagao teodrica desse
estudo.

O segundo capitulo deste trabalho tem por finalidade realizar a fundamentagao tedrica
que norteia este trabalho, no que diz respeito a administragdo estratégica. Este capitulo esta
dividido em trés tdpicos, os quais referem-se ao processo da administracdo estratégica, sendo
estes sobre as informagdes estratégicas, formulagdo de estratégicas e implementagdo de agdes
estratégicas, trazendo inclusive seus principais conceitos de diferentes autores. Para finalizar
este capitulo, h4d um tépico sobre Aoldings, com os principais conceitos e tipos desse modelo de
gestao.

O terceiro capitulo trata sobre o franchising, trazendo conceitos, tendéncias, vantagens
e desvantagens, além de abordar o segmento de alimentagao como o de maior expressao dentre
as franquias. Por fim, aborda o novo formato de holdings de franquias, cujas caracteristicas e
desafios foram tratados no referido capitulo.

O quarto capitulo descreve o processo metodologico utilizado nessa pesquisa, como a
abordagem da pesquisa, método e campo da pesquisa e coleta de dados. No capitulo seguinte
sao apresentados os resultados desse estudo. Através das respostas dos entrevistados, conceitos
trazidos no referencial tedrico sdo aplicados em um caso real, descrevendo-se quais o0s
principais desafios da administrac@o estratégica em holding de franquias.

Por fim, o ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais sobre esse trabalho. Nesse

capitulo ¢ abordado como cada objetivo do estudo pode ser atingido, além das limitagdes e
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contribui¢des desse estudo. Ao final, sdo feitas sugestdes para estudos futuros sobre o tema, de

acordo com as lacunas nao preenchidas.
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2. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Para iniciarmos a fundamenta¢do tedrica que norteia este trabalho acerca da
Administragdo Estratégica, ¢ importante conceituarmos estratégia no ambito empresarial no
qual a abordaremos. “Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar
resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizagdo” (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2007, p. 24).

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 24), “pode-se encarar estratégia de trés pontos
de vantagem: a formulacdo estratégica (desenvolvimento da estratégia), (2) implementacao da
estratégia; e (3) controle estratégico (modificar a estratégia, ou a sua implementacao, para
assegurar que os resultados desejados sejam alcangados)”. Assim, podemos visualizar
sequencialmente a ordem em que ocorre a administragdo estratégica, partindo da sua

formulagdo (antes), implementagdo (durante) e o controle estratégico (depois).

Figura 1 -Processo da Administracao Estratégica

O Ambiente
Externo
Visdo e Missdo
O Ambiente
Interno
Formulagao da Estratégia Implementagao da Estratégia
Estratégia no Estratégia no Estratégias Governanca Estrutura
Nivel de Negocio |l Nivel Corporativo Funcionais Corporativa e Controle
Estratégias de o g
AquiSigclsoe Estrate_gla Estrateglai Lideranca Empreendedorismo]
Reestruturacdo Internacional de Cooperagdo Estratégia P

—

Competitividade
Estratégica

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2011).

Como mostra a figura 1, as informagdes estratégicas sao compostas pelas analises do
ambiente interno e externo para que, apos 1sso, seja possivel a formulagdo da visdo e missao da
organizacdo. Por sua vez, a etapa de formulagdo de estratégica utilizada na composi¢cdo do
referencial tedrico deste trabalho conta com as estratégias no nivel de negbcio, corporativo e
funcional, além das estratégias de aquisicdo e reestruturagdo, estratégia internacional e as

estratégias de cooperacao. A implementacdo da estratégia conta com os estudos acerca da
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governanga corporporativa, lideranga estratégica, empreendedorismo, e principalmente pela
estrutura e controle estratégicos.

Ainda para Wrigth, Kroll e Parnell (2007, p. 25), “em um sentido mais amplo,
administragdo estratégica consiste em decisdes e acdes administrativas que auxiliam a assegurar
que a organizacao formula e mantém adaptagdes benéficas com seu ambiente.” Desse modo, €
possivel que os administradores estratégicos possam tomar decisdes mais assertivas, tendo
ciencia dos seus pontos fortes e pontos fracos, e fazendo a observancia adequada ao ambiente
em que a organizagdo esta inserida, possibilitando ajustes imediatos.

Complementando o que foi exposto, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 5), conceituam
o processo da administracdo estratégica como sendo “[...] o conjunto completo de
compromissos, decisoes e acdes necessarias para que a empresa obtenha vantagem competitiva
e retornos acima da média.”

Com isso, podemos concluir que o processo de administragdo estratégica se torna uma
ferramenta cada vez mais vital, dadas as mudancas cada vez mais dindmicas do mundo
globalizado, além de constituir como importante vantagem competitiva. Nos proximos topicos

serd possivel maior aprofundacdo com o tema, e a sua relagdo com o problema proposto.

2.1 Informacgoes Estratégicas

Como primeiro passo para a formulagdo de medidas estratégicas, ¢ necessario que a
empresa conhega o ambiente que esté inserida, tanto nos aspectos internos quanto nos aspectos
esternos desse ambiente. Apds essa andlise € possivel mensurar potencialmente quais
competéncias, capacidades e recursos ha disponiveis e, principalmente, quais 0s necessarios
para atingir oportunidades e vencer ameagas.

Para a analise do ambiente externo de uma empresa, ¢ necesario compreender
completamente o ambiente geral em que esta opera. Segundo Barney e Herterly (2011, p. 25),
“o ambiente geral consiste de seis elementos inter-relacionados: mudangas tecnologicas,
tendéncias demogréficas, tendéncias culturais, clima econdmico condic¢des legais e politicas e
acontecimentos internacionais.” Pode-se dizer que estes elementos sdo os nao-controlados pela
empresa, oS quais precisam ser monitorados de perto, uma vez que afetam diretamente as
organizacoes, que precisam dar uma resposta rapidamente.

Na andlise do ambiente interno ¢ possivel identificar os fatores que dependem
diretamente da organizacdo. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), ¢ analisando o

ambiente interno que uma empresa analisa o que se pode fazer de acordo com seus recursos,
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capadidades e competéncias essenciais.

Assim, concluimos que se constitui parte estreitamente necessaria para o alinhamento
estratégico analisar-se internamente, identificando forgas e fraquezas, e compreendendo o
ambiente externo em que se opera. “Associar o que a empresa pode fazer ao que possa vir a
fazer (o que depende das oportunidades e ameacas do ambiente externo) permite que a empresa
crie visdo, busque a sua missdo, selecione e implante suas estratégias.” (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2011, p. 70).

2.2 Formulagio de agdes estratégicas

Apos a analise das informagdes estratégicas através do estudo dos ambientes externo e
interno da organizacdo, defini¢do da missdo e visdo, ¢ possivel a formulacao das acdes
estratégicas alinhando suas metas e objetivos ao cendrio existente € ao que se projeta. Essas
acgoes estratégicas visam criacdo de uma cadeia de valor através da empresa, além de buscar
através das suas estratégias, vantagem competitiva como redu¢do dos custos operacionais,

diferenciagdo, entre outras.

2.2.1 Estratégia no Nivel de Negocios

As estratégias em nivel de negocio sdo as agdes empreendidas pela empresa para
conquistar vantagem competitiva em um unico mercado ou setor (BARNEY; HESTERLY,
2011). As estratégias mais discutidas e abordadas pelos autores citados sdo a lideranga em custo
e diferenciagdo de produto.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) a estratégia no nivel de negocio € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e agdes que as empresas utilizam para obter vantagem
competitiva explorando as competéncias essenciais em mercados de produtos especificos. O
objetivo de uma estratégia no nivel de negocios ¢ criar diferengas entre a posicdo de uma
empresa € a de seus concorrentes. Para se posicionar de maneia diferente de seus concorrentes,
a empresa tem de decidir se pretende executar de maneira diferente ou executar atividades
diferentes, decisdo essa que ¢ a esséncia da estratégia no nivel de negocios, que,
consequentemente, ¢ uma escolha deliberada no tocante a como ela ira excutar atividades
primarias e de suporte da cadeia de valor de maneira que criem um valor exclusivo.

As empresas escolhem entre cinco estratégias no nivel de negdcios para definir e
defender a posicdo estratégica desejada contra os concorrentes: lideranca em custos,

diferenciagdo, lideranca em custos focada, diferenciagdo focalizada e integrada de lideranca em
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custos/diferenciagcdo, conforme ilustrado na Figura 2 (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011,
p. 104).

Figura 2 - Estratégias no Nivel de Negocio

Vantagem Competitiva
Custo Exclusividade
Alvo Lideranca em custos Diferenciacéo
Amplo
Integracao de
Escopo lideranca em
Competitivo custos/Diferenciacéo
Alvo Lideranca em Diferenciacao
Estreito custos focada focada

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 105)

Como mostra a figura 2, as estratégias no nivel de negdcio sdo definidas de acordo com
interessa da organizagdo de como se posicionar acerca da vantagem competitiva e de acordo
com o0 seu escopo competitivo. A organizacao pode possuir foco em custo ou exclusividade, em
um alvo amplo ou estreito. Assim, a lideran¢a em custos pode ser focada ou ndo, de acordo com
o alvo, bem como a diferencia¢do pode ser focada ou ndo, podendo ainda existir a integragao

entre a lideranga em custos ¢ diferenciagao.

2.2.2 Estratégia no Nivel Corporativo

A estratégia corporativa ¢ a teoria de uma empresa sobre como ganhar vantagem
competitiva operando em varios negocios simultaneamente. Decisdes sobre fazer ou ndo uma
integracdo vertical constumam determinar se a empresa vai operar em um unico negdcio ou
setor ou em multiplos negocios ou setores (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), uma estratégia de nivel corportativo especifica as
acdes que uma empresa toma para obter vantagem competitiva selecionando e administrando
um grupo de varios negdcios que competem em varios mercados de produtos. Segundo os
autores, as estratégias de nivel corporativo ajudam as empresas a selecionar novas posigdes
estratégicas — as quais se espera que aumentem o valor da empresa.

As empresas diversificadas variam de acordo com seu grau de diversificacdo e as

ligagdes entre os seus negocios. Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem cinco categorias de



19

negocios de acordo com os graus crescentes de diversificacdo. As categorias de um unico
negdcio e negocio predominante denotam graus relativamente baixos de diversificacdo; as
empresas mais diversificadas sao classificadas nas categorias relacionadas e ndo relacionadas.
Uma empresa ¢ relacionada por meio da diversificacdo quando existem vdrios elos entre os
negocios, por exemplo, os negocios podem compartilhar produtos (bens e servigos), tecnologias
ou canais de distribui¢do. Quanto mais elos houver entre os negdcios, mais “estreito” serd o
vinculo entre os negocios diversificados. A auséncia de vinculos diz respeito a falta de elos

diretos entre os negdcios.

2.2.3 Estratégias Funcionais

Na formulagdo das estratégias funcionais — estratégias buscadas pelas areas funcionais
de uma unidade de negocios -, os administradores devem estar cientes de que essas fungdes sao
inter-relacionadas. Cada area funcional, parra realizar seu proposito, ¢ obrigada a mesclar suas
atividades com as de outros departamentos funcionais (WRIGH; KROLL; PARNELL, 2007).

De acordo com Wright, Kroll a Parnell (2007), uma mudan¢a de departamento
invariavelmente afetara o modo como os outros departamentos operam. Assim, a estratégia de
uma area funcional ndo pode ser considerada isoladamente; em vez disso, o que determina a
eficacia da estratégia genérica da unidade € quanto cada uma das tarefas funcionais das unidades
de negodcio se mescla de forma homogénea.

Para que a estratégia genérica de uma unidade de negocio obtenha sucesso, cada area
funcional deve ir além de apenas operar de uma forma eficaz. O sucesso estratégico em geral
exige que todas as atividades funcionais estejam intimamente integradas, de modo que suas
operagdes mesclem-se umas com as outras de forma homogénea. As empresas com maior
capacidade para realizar a integracdo funcional terdo maior probabilidade de conquistar

vantagens competitivas (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

2.2.4 Estratégias de Aquisi¢do e Reestruturagdo

Fusdes e aquisi¢cdes sdo uma maneira muito comum de uma empresa alcangar seus

objetivos de integracao vertical e diversificagdo. No entanto, embora uma empresa possa ser

capaz de atingir tais objetivos por meio de fusdes e aquisi¢cdes, em alguns casos ¢ dificil gerar
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lucros econdmicos reais com isso. Na verdade, uma das mais fortes conclusdes empiricas no
campo da administracao estratégica e finangas ¢ que, em média, os acionistas de empresas-alvo
nas fusdes e aquisigdes geralmente ganham dinheiro, enquanto os acionistas das empresas
compradoras nessas mesmas fusdes e aquisicdes normalmente ficam no ‘empate’ (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem que uma fusdo ¢ uma estratégia pela qual duas
empresas concordam em integrar suas operagdes de forma relevantemente igual. J4 a aquisicao
¢ uma estratégia pela qual uma empresa compra o controle, ou 100%, de outra com a intengao
de tornar a empresa adquirida uma subsididria em seu portifolio. A incorporagdo ¢ um tipo
especial de estratégia de aquisi¢do em que a empresa-alvo ndo solicita a oferta da empresa
compradora.

Ainda de acordo com os mesmos autores recém citados, a reestruturagdo ¢ uma
estratégia pela qual uma empresa muda seu conjunto de negocios ou sua estrutura financeira.
De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), entre as décadas de 70 e 2000, a alienagao dos
negdcios das carteiras de empresas e a desverticalizagdo responderam por uma grande
porcentagem das estratégias de reestruturagao das empresas. Existem trés tipos de estratégias
de reestruturagdo que as empresas utilizam: downsizing, downscoping (redugdo de escopo) e

compras alavancadas.

2.2.5 Estratégia Internacional

Uma estratégia internacional € aquela por meio da qual a empresa vende seus produtos
ou servicos fora da esfera de seu mercado local. Um dos principais motivos para a
implementa¢do de uma estratégia internacional (em oposi¢do a estratégia focada no mercado
local) € o potencial que os mercados internacionais t€ém de gerar novas oportunidades (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Corroborando com o que foi dito pelos autores acima, Barney e Hesterly (2011) citam
que empresas que operam em varios paises simultaneamente estdo implementando estratégias
internacionais, as quais representam efetivamente um caso especial das estratégias corporativas,
em que as empresas podem integrar-se verticalmente, diversificar, formar aliangas estratégias e
implementar fusdes e aquisi¢des, tudo isso cruzando fronteiras nacionais. Em termos mais
abrangentes, as estratégias internacionais devem habilitar uma empresa a explorar
oportunidades ambientais ou neutralizar ameagas ambientais.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), quando as estratégias sdo bem-
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sucedidas, as empresas podem, entdo, contar com quatro beneficios basicos: (1) Ampliagdo do
tamanho do mercado; (2) maiores retornos sobre os principais investimentos de capital ou sobre
os investimentos em novos produtos e processos; (3) economias de escala, escopo e aprendizado
mais amplas; e (4) vantagem competitiva sobre o local (como acesso a mao-de-obra de baixo
custo, recursos criticos ou clientes).

A expansao internacional concretiza-se com a exportacdo de produtos, participagdo em
acordos de licenciamento, formacdo de aliangas estratégicas, realizacdo de aquisi¢des e
estabelecimento de novas subsididrias integrais. Cada meio de entrada no mercado apresenta
vantagens e desvantagens. Portanto, a sele¢do do modo adequado ou o caminho para a entrada
nos mercados internacionais afeta o desempenho da empresa nesses mercados (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011). No caso abordado, apresenta-se como a franqueadora

internacional se articula com suas franquias em cada pais através de master franqueadores.

2.2.6 Estratégias de cooperacdo

Uma estratégia de cooperagdo ¢ uma estratégia em que as empresas trabalham juntas
para atingir um objetivo comum. Assim, cooperar com outras empresas € mais uma estratégia
usada para criar valor para um cliente que vai além do custo de oferecer esse valor e para
estabelecer uma posi¢ao favoravel em relacdo aos concorrentes (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), a alianga estratégica ¢ tida como
principal tipo de estratégia de cooperacdo. Um alianca estratégica ¢ uma estratégia de
cooperacdo em que as empresas combinam alguns de seus recursos € capacitagdes para criar
uma vantagem competitiva. Assim, como os elos entre elas, as aliangas estratégicas envolvem
empresas com algum nivel de troca e compartilhamento de recursos e capacitagcdes para o
desenvolvimento conjunto ou distribuicao de produtos ou servigos. Ha pelo menos trés tipos de
alianga estratégica: joint venture, alianca estratégica com diferentes participagdes acionarias e
alianca estratégica sem participagdo acionaria.

Dentre as estratégias de cooperagdo, devemos destacar o franchising. O franchising ¢é
uma estratégia de cooperagdo em que uma empresa (o franqueador) usa uma franquia como
relagdo contratual para descrever e controlar o compartilhamento de recursos e capacitacdes
com assossiados (os franqueados). Uma franquia é um “acordo contratual entre duas empresas
juridicamente independentes por meio do qual o franqueador concede ao franqueado o direito

de vender o produto do franqueador ou fazer negdcios utilizando suas marcas em um
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determinado local por um prazo de especifico (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Outra estratégia de cooperagao que cada vez mais cresce, ainda segundo os autores, € as
redes de cooperacdo. Uma estratégia de redes de cooperagdo ¢ uma estratégia de cooperagao
em que varias empresas concordam em formar varias parcerias para atingir os objetivos

compartilhados.

2.3 Implementacio de A¢des Estratégicas

As estratégias de sucesso ndo s6 devem ser bem formuladas, mas também precisam ser
implementadas com eficacia. A implementacao estratégica eficaz requer que os administradores
considerem varias questdes importantes. As principais delas sdo como a organizagdo deve ser
estruturada para colocar em préatica sua estratégia e de que modo variaveis como lideranca,
poder e cultura organizacional devem ser administradas para possibilitar que os funciondarios da
organiza¢do trabalhem juntos para realizar os planos estratégicos da empresa (WRIGHT;

KROLL; PARNELL, 2007).

2.3.1 Governanga Corporativa

A governanga corporativa se refere a conselhos de administracdo, investidores
institucionais e acionistas em bloco, que monitoram as estratégias da empresa para garantir a
efetividade da administragdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

Corroborando com o que foi dito, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) conceituam
governanga corporativa como sendo o conjunto de estratégias utilizadas para administrar a
relagdo entre acionistas, que ¢ utilizado para determinar e controlar a dire¢do estratégica e o
desempenho das organizagdes. A governanga também pode ser entendida como um meio que
as empresas utilizam para estabelecer a ordem entre as partes (os proprietarios da empresa e 0s
altos gerentes) cujos interesses possam ser conflitantes. Assim, a governanga corporativa reflete

e faz cumprir os valores da empresa.

2.3.2 Estrutura e controles organizacionais

Wright, Kroll e Partnell (2007) estabelecem que o processo de controle estratégico da
perspectiva dos altos executivos consiste em varios passos. Em primeiro lugar, a alta

administracdo precisa decidir que elementos do ambiente ¢ da organizagdo devem ser
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monitorados, avaliados e controlados. Depois, devem-se estabelecer padrdes aos quais se possa
comparar o desempenho real da organizagdo. Esses primeiros dois passos serdo fortemente
influenciados pela missao e pelos objetivos gerais e especificos da organizagdo, que orientam a
aten¢do da administragdo para determinados elementos organizacionais e ambientais e para a
importancia relativa determinados padroes.

Em seguida, a administracdo deve mensurar e avaliar o desempenho real da empresa.
Essas avaliacdes geralmente sdo qualitativas e quantitativas. As avaliagdes de desempenho
serdo comparadas aos padrdes previamente estabelecidos. Se o desempenho estd no nivel desses
padrdes ou o excede, ndo € necessaria nenhuma agao corretiva. (Quando o desempenho excede
os padrdes; a administracdo deve considerear se eles sdo ou ndo apropriados, bem como a
possibilidade de serem elevados.) No entanto, se o desempenho fica abaixo dos padrdes, a
administracao deve tomar medidas corretivas (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

A estrutura organizacional especifica as relagdes hierarquicas, os procedimentos,
controles, autoridade e processos de tomada de decisio da empresa. E dificil desenvolver uma
estrutura organizacional que apoie efetivamente a estartégia da empresa, especialmente pela
incerteza (ou variagdo imprevisivel) sobre a rapida mudanga das relacdes de causa-efeito na
economia global e sobre ambientes competitivos e dindmicos. Quando os elementos de uma
estrutura (por exemplo, relagcdes hierdrquicas, procedimentos, e assim por diante) estdo
adequadamente alinhados entre si, esta Gltima facilita a implementacao efetiva das estratégias
da empresa (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Ainda Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem que os controles estratégicos sao
critérios amplamente subjetivos para verificar se a empresa estd utilizando estratégias
apropriadas as condi¢des externas e ds suas vantagens competitivas. Assim, os controles
estratégicos se preocupam em examinar a adequacao entre o que a empresa tem a possibilidade
de fazer (como sugerem as oportunidades no ambiente externo) e o que ela é capaz de fazer

(como indicam suas vantagens competitivas).

2.3.3 Lideranca Estratégica

A lideranga estratégica refere-se tanto ao ambiente externo quanto as operagdes internas
da empresa (e ndo, como se poderia pensar, apenas e principalmente a estas ultimas). O processo
¢ caraterizado por uma maior complexidade, ambiguidade e sobrecarga de informagdes;

envolve a complicada tarefa de integrar varias areas funcionais € nao apenas a administragao
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de uma ou algumas fungdes; e exige a administragdo por intermédio de outras pessoas, € ndo a
supervisao direta das operagdes (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

Complementando o que foi exporto, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem lideranga
estratégica como sendo a capacidade de antecipar, vislumbrar, manter a flexibilidade e capacitar
outros a promover mudangas estratégicas sempre que necessario. Afirmam ainda que a
lideranca estratégica emvolve gerenciar por meio de outros, gerenciar uma empresa como um
todo, em vez de uma subunidade funcional, e lidar com as mudangas cada vez maiores no

cenario competitivo do século XXI.

2.3.4 Implicagoes do empreendedorismo na estratégia

Empreendedorismo estratégico significa realizar agdes empreendedoras utilizando uma
perspectiva estratégica. Ao se dedicar ao empreendedorismo estratégico, a empresa se concentra
simultdneamente em encontrar oportunidades em seu ambiente externo para que ele possa tentar
explorar por meio de inovagdes. No empreendedorismo estratégico, identificar oportunidades
para explorar ¢ a parte empreendedora da agdo, enquanto determinar a melhor maneira de
gerenciar esfor¢os de inovagdo de uma empresa ¢ a parte estratégica (HITT; IRELAND e
HOSKISSON, 2011).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), também descrevem o empreendedorismo corporativo
como sendo a utilizagdo ou aplicacdo do empreendedorismo em uma empresa estabelecida.
Sendo parte importante do empreendedorismo, o empreendedorismo corporativo ¢ visto cada
vez mais como algo ligado a sobrevivencia e ao sucesso de corporagdes estabelecidas.
Aplicando-se este conceito a andlise realizada nesta investigacdo, vale destarcar o

desenvolvimento do que se demonina por holdings, conforme abordado a seguir.

2.4 Holdings

Holding ¢ uma sociedade gestora matriz de participagdes sociais, que exerce ou “segura”
outras empresas. A expressao vem do verbo fo hold que, na tradugao livre, significa segurar. O
objetivo principal ¢ a administragdo, ou controle, de uma ou mais empresas. Logo, ¢ ela que
toma as decisdes que determinam a gestdo das demais companhias por ser socia majoritaria dos
negocios (REIS, 2018).

De acordo com Renata F. de Camargo (2017), dentre as principais fungdes de uma
holding podemos citar: manter majoritariamente as agdes de outras empresas, ter o poder de

controle, ter garantia de mobilidade, ndo necessitar operar comercialmente e nao dever operar
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industrialmente.
Ainda nesse ambito, Silva (2018) define no quadro 1 quais os tipos de holdings

existentes, bem como a sua respectiva finalidade:

Quadro 1 - Tipos de Holdings

TIPO DE HOLDING CARACTERISTICAS

Apresenta-se como atividade unica a manutengdo de acdes de outras

Holdings Puras companhias, podendo deter uma participagdo majoritaria ou minoritaria;
Além da manutengdo de outras companhias, desenvolve atividades

Holdings Mistas opel'racicinais, tais como a produgéo e a comercializag'éo de produtos ca
realizagdo de servigos, principalmente para as sociedades que detém
participacao;

Holdings de Controle Detém por escopo assegurar o controle de empresas;
Holding Administrativa Visa a fun¢@o administrativa das empresas operadoras;
Holding Familiar Objetiva evitar os nucleos familiares, evitando possiveis conflitos de interesses.

Fonte: Silva (2018, p. 1).

Dentre os atuais modelos de gestdo existentes, Clemente (2017) elenca algumas razdes
para a criagdo de uma holding. Para ele, a constituigdo de uma holding ¢ um instrumento muito
importante para conservar ativos, evitando a distribui¢ao deles para pequenos investidores, algo
comum em casos de falecimento e sucessdo de um empresario.

Além disso, a estrutura das holdings ¢ abalizada pela Lei das Sociedades Andnimas,
portanto, todos os beneficios fiscais que envolvem esse tipo de controle empresarial sdo licitos.
O diferencial competitivo das holdings empresariais € embasado em planejamentos tributarios
bem elaborados. Outro ponto citado por Clemente (2017) ¢ o fortalecimento do grupo
empresarial. Atualmente, empreendedores de sucesso consideram como vital a estrutura de uma
holding para a administragao eficiente de seus negocios, pois isso garante o fortalecimento do
grupo e a diminui¢do de conflitos entre as sociedades que fazem parte da mesma operagao.

Através da criagdo da holding € possivel obter beneficios como seguranga do negdcio,
facilidade de gerenciamento, planejamento de sucessdo, beneficios fiscais, reducdo de custos,
beneficios fiscais, fortalecimento da imagem, alavancagem financeira, controle de riscos
envolvendo subsididrias, entre outros. Apds a abordagem acerca das holdings, no capitulo

seguinte ¢ apresentado o franchising, abordando os principais conceitos e termonilogias.



26

3. FRANCHISING

Nesse capitulo, apresenta-se o franchising como modelo de negdcios, sendo este
bastante utilizado pelas grandes marcas como forma de expansdo, e pelos empresarios que
desejam empreender com formatos prontos de negocio. Apresenta-se também, a historia do

franchising, bem como seus principais conceitos, terminologias e particularidades.

3.1 Historia e surgimento

Para alguns pesquisadores, a historia do franchising no mundo comecou com a Igreja
Catolica. Isso porque a rede mundial de igrejas € controlada pelo Vaticano e possui unidades
em diferentes regides do planeta. Seguindo essa mesma logica: os franqueados seriam os padres,
a pardquia seria a franquia, o manual seria a Biblia, o royalty seria o dizimo e a logotipo seria
a cruz (CENTRAL DO FRANQUEADO, 2018).

Em especulagdes a parte, a palavra franchising vem do francés franchise onde “fran”
significa concessao de um privilégio ou autorizacao. Por isso, na Idade média, eram chamadas
de “cidades francas” aquelas que ofereciam regalias em troca de serventia. Os reis e donos de
terras davam cartas de franquias as pessoas em troca de um certo valor financeiro. Assim,
permitiam que pudessem circular e comercializar produtos ou servicos na regido. Essa ¢ a
origem do pagamento de royalties (CENTRAL DO FRANQUEADO, 2018).

O franchising, tal como o conhecemos hoje, surgui nos Estados Unidos por volta de
1850, quando a Singer resolveu outorgar varias licengas de uso de sua marca e de seus métodos
de operacdo a comeciantes interessados em revender seus produtos em suas lojas exclusivas
(FRANCHISE STORE, 2013).

Ainda de acordo com o Franchise Store (2013), anos mais tarde, em 1898 foi a vez da
General Motors iniciar o sistema para a expensdo dos modelos de carros que vendia, sendo
seguida pela Coca-Cola em 1899, ano em que passou a outorgar licengas para empresarios e
grupos empresariais interessados em produzir € comercializar seus produtos, mais ou menos no
formato utilizado até hoje no Brasil e em outros paises.

No Brasil, o sistema de franchising comecou a ser usado ainda na década de 1960 com
o surgimento das escolas de idiomas Yazige e CCAA. Naquela época, o negocio ainda ndo era
tdo bem estruturado como ¢ hoje, e se baseava muito mais numa tranferéncia de know-how
através do material didatico (CENTRAL DO FRANQUEADO, 2018).

Somente na década de 1970 as franquias passaram a se estruturar no Brasil, periodo este
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em que varias marcas de varejo passaram a investir como Boticario, Ellus e Agua de Cheiro.
Essa expansao também deu espaco para a instalagdo de algumas franquias americanas no Brasil,
como no caso do McDonald’s que fortaleceu ainda mais a popularidade das franquias no pais

(INOVA, 2019).

3.2 Conteitos e terminologias

O franchising é uma estratégia de cooperacao no nivel corporativo em que uma empresa
(o franqueador) usa uma franquia como uma relacdo contratual para descrever e controlar o
compartilhamento de seus recursos e capacitagdes com associados (os franqueados). Uma
franquia ¢ um “acordo contratual entre duas empresas juridicamente independentes por meio
do qual o franqueador concede ao franqueado o direito de vender o produto do franqueador ou
fazer negocios utilizando suas marcas em determinado local por um prazo especificado (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011).

De uma forma simples e resumida, o franchising ¢ um modelo de negdcio que consiste
na concessao do direito de uso fornecida pelo proprietario de uma marca (franqueador) a um
investidor (franqueado) para que ele possa replicar em diferentes locais em um formato
reconhecido e bem sucedido de exploragdo do mercado. Este negdcio pode ser uma marca, um
servico, ou até mesmo um conceito. As franquias abrangem diversos segmentos de mercado e
tém como principal catracteristica a padronizacao de processos e de produtos (CENTRAL DO
FRANQUEADO, 2019).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), na estratégia do franchising mais bem-sucedida,
os socios (franqueador e franqueados) trabalham estreitamente juntos. Nesse trabalh conjunto,
o franqueador tem como principal responsabilidade desenvolver programas para trasnferir aos
franqueados seus conhecimentos e habilidades necessarias para o sucesso do negdcio. Em
retorno, os franqueados devem fornecer feedback ao franqueador sobre possiveis oportunidades
e maneiras de como tornar as unidades de negocio mais eficazes e eficiantes.

Nesse sistema, ¢ possivel notar a existencia de varias terminologias proprias do
franchising, como por exemplo, franqueador, franqueado e franquia, que sdo mais amplamente
conhecidos, e outros termos que ndo sdao do conhecimento da grande maioria, como royalties,
taxa de franquia, fundo de promocao, entre outros. O quadro 2 a seguir representa uma sintese

sobre esta terminologia:
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Quadro 2 - Terminologias do franchising

‘ Terminologia O que é? ‘
Franquia sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso da marca
1 ou patente;
Franqueador quem concede e vende a franquia;
Franqueado quem adquire a franquia;

remuneragdo periodica paga pelo franqueado pelo uso da marca e servigos
prestados ao franqueador;
Conhecido também como taxa de franquia, ¢ um valor unico estipulado pelo
Franchise fee franqueador para que o franqueado possa aderir ao sistema, pago na assinatura
do pré-contrato ou contrato de franquia;
montante referente as taxas de publicidade pagas pelos franqueados e pelas
Fundo de propaganda unidades proprias dos franqueadores e que deve ser utilizado para agdes de
marketing que beneficiem toda a rede.

Royalty

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Legislacao ou “Aspectos Legais”

No inicio da década de 1990, o Sistema de Franchising no Brasil crescia anualmente,
com indices superiores ao da economia nacional, sendo necessaria, entdo, a elaboragdo de uma
legislagdo especifica para essa area, culminando na Lei n° 8.955/1994. Anteriormente, ndo
existia no Brasil nenhuma legislagdo reguladora acerca do Sistema de Franchising, sendo
comum a existéncia de problemas com a falta de informag¢ao por parte da franqueadora, com
franqueados desistindo da operagdo e varias demandas juridicas sobre os contratos (SEBRAE,
2016).

Diferentemente de outros paises, caso em particular dos europeus, os EUA ndo
condicionaram os contratos de franquia a transmissdo do formato do negécio franqueado,
podendo dizer respeito simplesmente a transferencia dos direitos de uso e de exploragao de uma
marca e patente. Sob infléncia direta da forma americana de pensar, o entendimento brasileiro
expresso na Lei n® 8.955 designa por franquia empresarial (franchising) “o sistema pelo qual o
franqueador cede ao franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de
distribuicao exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos e, eventualmente, também ao
direito de uso da tecnologia de implantacao e administragao do negocio ou sistema operacional
desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que,
no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio” (art.2°) (AZEVEDO; SILVA, 2012).

Porém, de acordo com o Sebrae (2016) a Lei das Franquias (Lei n°® 8.955/1994) passou
a nao ser suficiente para dirimir todas as divergéncias existentes no Sistema de Franchising
devido a evolucao desse modelo de negodcio frente & economia brasileira, entrando em
tramitacdo desde 2008 o Projeto de Lei n° 4.319/2008 da Nova Lei do Franchising no Brasil.

Entre outras outras alteracdes previstas, esta a exigéncia de o franqueador obedecer pelo menos
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2 anos de operacgdo para que sO entdo possa operar com seu negocio como franquia, uma vez
que hoje qualquer empresa ao iniciar suas atividades ja pode o franquear. Além disso, em casos
de divergéncias entre o contrato de franquia e o COF (Circular de Ofertas de Franquia), fica
estabelecido que devera prevalecer a disposi¢ao mais favoravel ao franqueado.

De acordo com Azevedo e Silva (2012), no Brasil hd pelo menos quatro documentos
basicos entre franqueador e franqueado: Circular de Ofertas de Franquia (COF), Pré-contrato
de Franquia, Contrato de Franquia e Contrato de Locagdo ou Sublocagdo. O quadro X a seguir

apresenta esses documentos:

Quadro 3 - Documentos basicos para franquia
‘ Documentos Caracteristicas ‘

primeira etapa em que franqueado e franquiador devem validar as informagdes

Lot recebidas durante o processo de selegdo;

obrigard o franqueado a locagdo do ponto comercial, reformas, instalagdo,
Pré-contrato aquisicdo de estoque, ¢ a constituir uma pessoa juridica para finalmente se
firmar o Contrato de Franquia;

o contrato de franquia deve-se fazer acompanhar o COF, sendo obrigacdo do
Contrato de Franquia franqueador fornecer esse documento no minimo com dez dias antes da
assinatura do contrato;

exigido pelo franqueador no momento da assinatura do Contrato de Franquia,
Contrato de locacdo representa a escolha do local ¢ deve ter o mesmo prazo de duragdo do Contrato
de Franquia.

Fonte: Azevedo e Silva (2012)

Conforme apresentado no Quadro 3, alguns documentos sd0 necessarios para o inicio
da entre relagdo franqueado e franqueador. No primeiro momento franqueado e franqueador
devem validar as informacdes recebidas no processo de selecdo atraves do COF. Posterior a
iss0, 0 pré-contrato devera ser assinado obrigando o franqueado a realizar todas as adequacdes
necessarias para firmar o contrato de franquia, da estrutura fisica a composi¢éo juridica.

O Contrato de Franquia devera ser assinado ao final do processo, tendo que ser
disponibilizado pelo franqueador pelo menos 10 dias antes da sua assinatura e acompanhado
com o COF. Junto a ele, o Contrato de Locacdo devera ser entregue e devera possuir 0 mesmo
prazo que o Contrato de Franquia.

As vantagens e desvantagens para o franqueador e para o franqueado foram baseadas

em Sebrae (2016) e estdo apresentadas nos quadros 4 ¢ 5.



Quadro 4 - Vantagens do sistema de franquias
Franqueador

e Maior rapidez na expasdo do negécio com | e

investimentos proprios;

e  Aumento do tempo disponivel para aces de e

marketing e inovac¢bes em produto;
e Economia em escala, com a reducdo do

custo médio de producdo e do preco pago e

pelos insumos;

e Equipe reduzida por ser uma gestdo

descentralizada; .

e Expectativa de maior eficiéncia na gestao

das unidades, por contar com a motivacdo e e

lideranca de cada franqueado;

e Redugdo de riscos trabalhistas, pois o e

vinculo passa a ser de cada franqueado e
seus funcionérios;

e Fortalecimento da marca e penetracdo de
mercado.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Sebrae (2016).
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Franqueado

Maior chance de sucesso, devido ao uso de marca ja
testada e reconhecida no mercado;

Participacdo em uma rede, aumentando o poder de
negociacao junto aos principais fornecedores, troca de
experiéncias e maior presenca da marca no mercado;
Utilizacdo do know-how do franqueador, o que reduz
0 tempo para a implantacdo, a otimizagao dos recursos
utilizados e o0s riscos de insucesso;

Economia de escala, por participar de processos de
compra que envolvem toda a rede;

Orientagdo e assisténcia na administracdo do negécio,
com treinamentos, manuais e consultorias de campo;
Maior concentracdo nas vendas, resultado do know-
how, do apoio na gestdo e por responsabilidade do
franqueador o desenvolvimento de produtos e servigos
para a rede.

Conforme destacado no quadro 4, o sistema de franquias proporciona inimeras

vantagens, tanto para o franqueado quanto para o franqueador. Nesse sentido, as vantagens que

mais atraem os empresarios sao a utilizacdo de uma marca ja existente, com formato predefinido

e produtos ja desenvolvidos, e contar com o conhecimento e apoio do franqueador para a

montagem e desenvolvimento do negdcio. Para o franqueador, as principais vantagens sao o

fortalecimento da marca e maior penetracdo de mercado, além do ganho de tempo para agdes

de marketing e desenvolvimento de novos produtos, uma vez que a responsabilidade nas

operagdes existentes passa a ser de cada franqueado. A seguir, veremos no quadro 5 as

desvantagens para franqueados e franqueadores.

Quadro 5 - Desvantagens do sistema de franquias

Franqueador

e Imposi¢des na divisdo dos poderes;

e Relacionamento dificio com os franqueadores
para a administracdo de conflitos na rede;

e Defini¢do e escolha do franqueado ideal, de
acordo com o perfil desejado pela marca;

e Administrar a concorrencia entre franqueados,
bem como manter a lucratividade de ambos;

e Problemas na quebra de vinculo entre
franqueados e falta de sucessao;

e Perdado sigilo do negocio e risco da desisténcia
pelo franqueador.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Sebrae (2016).

Franqueado

franquia;

e Pagamento de royalties, taxa de concessdo e fundo

de marketing para usufrir do modelo franqueado e
se beneficiar do suporte técnico;

o Dificuldade na transferéncia do negécio, por caber

ao franqueador a aprovacéo do novo franqueado;

e Risco de fracasso do franqueador, ;
e Obediéncia na determinacdo de localizacdo, pois

devem seguir as localizagGes previstas no Plano de
Expansdo da franquia.

e Baixa autonomia nas decisdes acerca da sua

Dentre as desvantagens, pode-se destacar que para o franqueado a baixa autonomia ¢
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um grande desafio, além da dificuldade na transferéncia do negdcio. Para o franqueafor, a
dificuldade estd em administrar a concorrencia entre franqueados e na perda do sigilo do

negdcio a cada novo franqueado em potencial.

3.4 Tendéncias de mercado

O franchising é uma estratégia popular; as empresas que a usam respondem por US$ 1
trilhdo das vendas anuais ao varejo nos Estados Unidos e concorrem em mais de 75 segmentos
industriais. J4 usado com frequéncia em paises desenvolvidos, espera-se que o franchising
responda por uma parte significativa do crescimento nas econiomias emergentes nas duas
primeiras décadas do século XXI. Isso ¢ mostrado pelo numero de redes do setor alimenticio
vendendo franquias na China nos ultimos anos. Da mesma forma que as aliangas estratégicas
diversificantes e sinérgicas, o franchising ¢ uma alternativa a expansao por fusdes e aquisi¢des
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

McDonald’s, Hilton International e Krispy Kreme sdo exemplos conhecidos de
empresas que ussam o franchising como estratégia de cooperacao de nivel corportativo. A
empresa de lojas de conveniéncia 7-Eleven, Inc. teve seu sucesso no uso do franchising em sua
expansdo, tanto nacional quanto internacionalmente. A rede agora tem mais de 25.000 lojas
franqueadas no mundo todo. A 7-Eleven ¢ especialmente popular na Asia, onde as lojas de
conveniéncia sao como dispensas para os habitantes das cidades com pouco espago. Ha 77 lojas
por milhdo de pessoas no Japao e¢ 148 por milhdo em Taiwan — muito mais do que as 20 por
milhdo dos Estados Unidos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Dados mais recentes da ABF (2019), referentes ao segundo trimestre de 2019, mostram
crescimento moderado de 5,9% quando comparado ao segundo trimestre de 2019, sendo que o
segmento de Comunicagdo, Informatica e Eletronicos representou maior variagdo de
crescimento em unidades, chegando aos 13,8%. Nesse periodo, a geracdo de empregos direto
cresceu 10%, bem acima do crescimento nacional de 1,4% de acordo com o CAGED. Com
esses numeros, a ABF estima crescimento de 1% em redes de franquias, 5% em unidades de
negdcio, 5% em empregos diretos gerados e 7% em faturamento para o setor.

Com expansao crescente, segundo o Sebrae (2019), o setor de bares e restaurantes cresce
anualmente 10%, e gera cerca de 450mil novas oportunidades de emprego por ano. Esse fator
faz com que muitos empresarios e investidores tenham interesse pelo ramo, que apesar de

parecer simples, na pratica € complexo e exige uma busca constante pela qualidade dos servicos
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oferecidos. Faz-se necessario planejamento adequado, bem como exceléncia na sua
implementagao e acompanhamento da execugao estratégica.

Muitas sdo as tendéncias que podem ser apontadas para o setor de franquias. Uma delas
refere-se ao crescimento do setor, muito acima do PIB. De acordo com o Sebrae (2016), esse
desempenho, verificado a mais de dez anos, deve se manter nos proximos anos. Dentre essas
tendéncias, pode-se destacar o crescimento das microfranquias, que, devido ao seu baixo custo
e a facilidade de operacgdo, atraem a participagdo de pessoas com pouca experiéncia ou baixo
capital para investimento; movimento de interioriza¢do das franquias, que buscardo novos
mercados nas cidades de médio porte; e investimentos estrangeiros € aumento da participagao
de capital privado em franquias brasileiras, inclusive com a abertura de capital, atraindo a
participagdo de grandes investidores, como bancos e Fundos de Pensao.

Ainda de acordo com o Sebrae (2006), algumas dessas tendéncias exigirdo atencao
redobrada das franquias que, associadas as alteracdes no ambiente de negdcios e nas relagdes
com os franqueados, exigirdo constantes mudancas na gestao das redes.

No inicio do ano, era quase undnime no meio empresarial a perspectiva de que o
proximo ano seja excelente para quem tem ou pretende abrir um negdcio. Indicadores que
medem os niveis de confianca de empresarios, consumidores ¢ instituicdes financeiras que
fornecem crédito em forma de investimento obtiveram melhoras significativas nos Ultimos
meses. Desse modo, abrir um estabelecimento moderno e atual, como uma franquia de
alimenta¢do, por exemplo, pode ser uma excelente aposta (PORTAL DO FRANCHISING,
2018).

Mas por que uma franquia de alimentagdo? Segundo o Portal do Franchising (2018), os
negocios desse segmento tiveram de remodelar seus formatos de operagdo durante a ultima
crise econdmica. Desse modo, as empresas e franqueadoras tornaram seus negocios mais
enxutos e eficiéntes, além do fato de quem tem sido cada vez mais comum a opg¢ao do
consumidor se alimentar fora do lar.

Ainda segundo o Portal do Franchising (2018), dentro do segmento de Alimentagdo, no
entanto, ha diversos sub-segmentos que podem ser explorados. Para o CEO da Go2 Franquias,
Carlos Diego Oliveira, investimentos em franquias voltadas ao atendimento ao publico que prea
por uma refeigdo natural, além de hamburguerias e casas que focam na experiéncia do cliente
podem ser bons negodcios. Além disso, uma pesquisa da Euromonitor revelou que o mercado de
alimentagdo saudavel cresceu 98% entre os anos de 2009 a 2014 no Brasil.

Como franqueado do segmento de alimentagdo, o papel do investidor a frente do

negdcio podera se desenvolver desde gestdo de recursos, a prospeccao de clientes e até a
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melhoria continua do seu produto (em parceria com a franqueadora). Se tudo sair como
planejado, ¢ bem possivel que os resultados animem o investidor. Franquias de alimentagao
podem render bons ganhos para quem empreende e até fazer o investidor mudar seu padrao de

vida (PORTAL DO FRANCHISING, 2018).

3.5 Holdings de Franquias

A consolidagdo, no Brasil, de varias marcas de franchising em um tnico conglomerado
ainda ndo se equipara ao observado em outros paises, como nos Estados Unidos. Mesmo assim,
motivado principalmente por possibilitar a entrada de marcas estrangeiras no pais, ja se
considera este tipo de negdcio uma das tendéncias do setor cujo faturamento cresceu 16,2 em
2012 na comparagdo com 2011, chegando a R$ 103,2 bilhdes (ABF, 2013).

De acordo com a Associagdo Brasileira de Franchising (ABF), hoje mais de 40
empresas associadas a entidade agregam duas ou mais marcas. Oferecendo beneficios tanto
para as empresas como para seus franqueadores, as holdings de franquias devem continuar
crescendo nos proximos anos, aumentando ainda mais o namero de redes no mercado brasileiro,
colaborando com sua expansao.

Podemos enumerar alguns beneficios com a constitui¢cdo de uma holding de franquias,
de acordo com Arbex (2017), como ganhos de escala na compra e sinergia em diversas etapas
da operagdo. Além dos pontos citados, o CEO do grupo Trigo (Spoleto, Domino’s e Koni),
Antonio Moreira Leite, ressalta que outro grande beneficio de possuir mais de uma marca ¢
estar protegido em momentos de crise econdmica. Segundo ele, o fato de as marcas possuirem
ciclos de maturagao e performance dintintas, faz com que esse mix proteja o grupo em cenarios
de crise, uma vez que em ha a tendencia de equilibrio entre os momentos bons de uma marca e
os momentos ruins das demais.

Pequenos e médios empresarios que buscam investir na area, ou mesmo expandir
negocios ja existentes também tém recorrido a holdings de franquias. Para o diretor excutivo
da ABF, Ricardo Camargo, essa movimentagdo se tornara cada vez mais comum. “Esse
movimento ainda ndo ¢ tao grande, mas tende a crescer, principalmente, pela reducao de custos
que traz. Além disso, permite maior crescimento da franquia, porque com novas marcas, ¢
possivel aumentar seu negocio, sem correr um esgotamento de pontos comerciais”, conforme o
empresario.

Por exigir uma estrutura especifica para a sua operacionalizacdo, as holdings de
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franquias costumam compartilhar suas estruturas de apoio administrativo e de logistica como
forma de otimizacao. Além disso, costuma-se abordar individualmente as estratégias a serem
implantadas nas suas diferentes marcas franquias, uma vez que ha uma tendéncia de que os

franqueadores incidam suas diretrizes estratégias aos seus franqueados.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Os procedimentos metodologicos utilizados nessa pesquisa seguem abaixo, sendo estes,
compostos por abordagem da pesquisa, método da pesquisa, campo da pesquisa ¢ método da
coleta de dados, descritos a seguir.

O trabalho tem por objetivo geral compreender quais os desafios da administracao
estratégica em uma holding de franquias. Para isso, foram definidos os objetivos especificos: I)
Compreender como ocorre a formulagdo de estratégias em uma holding de franquias; II)
Compreender como se da a implementacao de acoes estratégicas em uma holding de franquias
e III) compreender como se dé o controle de agdes estratégicas em uma holding de franquias.

A pesquisa ¢ de carater exploratério, pois tem por finalidade esclarecer e proporcionar
uma visdo geral sobre o tema abordado, sendo realizada através de pesquisa bibliografica
(MALHOTRA, 2012) e documental, com abordagem de estudo de caso, através de entrevistas
em profundidade.

Inicialmente, utilizamos a pesquisa bibliografica para a fundamentacdo tedrica desse
trabalho. Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica ¢ aquela desenvolvida com base em
material ja elaborado, geralmente livros e artigos cientificos. Boa parte dos estudos
exploratorios podem ser definidos como pesquisas bibliograficas, além pesquisas sobre
ideologias, bem como aquelas que se propdem a andlise das diversas posi¢des sobre um
problema, que também costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente mediante fontes
bibliograficas.

Para a analise do problema proposto, foi utilizado o estudo de caso (YIN, 2005) aplicado
a uma holding de franquias, pois 0 método facilita a exploracao de situagdes reais e facilita a
formulagdo de hipoteses ou teorias sobre o tema exposto. Consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros métodos (GIL, 2002).

O tema central desse estudo ¢ a administragdo estratégica, observando através de um
estudo de caso, os desafios da aplicagdo da administragdo estratégica em holdings de franquias.
A identidade da empresa ¢ mantida em sigilo nesse trabalho por razdes de confidencialidade.

Através dos procedimentos de metodologia de pesquisa, descreve-se as dificuldades em
um grupo, aqui denominado como Grupo X. O Grupo X administra 4 marcas de franquias
nacionais e internacionais, todas no ramo alimenticio, totalizando a gestdo de 13 lojas em
Fortaleza e 1 em Jodo Pessoa, atuando ha mais de 23 anos no mercado.

Para facilitar o entendimento do caso abordado, foi utilizado na empresa em questao a
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entrevista aberta (Apéndice A) junto a trés gerentes que atuam como lideres de maior escalao
da organizacdo, os quais possibilitaram o acesso a uma visdo estratégica acerca do tema
proposto.

A entrevista ¢ um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informagdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional. E um procedimento utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados ou para
ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Gil (2008) ainda elenca algumas vantagens da entrevista na pesquisa social como
possibilitar a obten¢do de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social e com
profundidade acerca do comportamento humano, e além disso, os dados sdo suscetiveis de
classificagdo e quantificacdo. Conforme apresentado no quadro 6, trés gestores foram

entrevistados para a obtencao dos dados necessarios a essa pesquisa:

Quadro 6 - Descrigdo das entrevistas

Entrevistada 1 = Gerente de Negocios Entrevista em Fortaleza - CE = 08/11/2019 1h20min

e treinamentos; profundidade;

Entrevistado 2 | Gerente de Negocios, E-mail (devido - Out/19 Indeterminado
operagdes € compras viagem)

Entrevistada 3 = Gerente de Negocios Entrevista em Fortaleza - CE = 13/11/2019 40min
¢ manutencao; profundidade;

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise das entrevistas foi realizada através da técnica de Analise de Conteudo
(BARDIN, 2011). Bardin (2011) indica que a utilizacao da andlise de conteudo prevé trés fases
fundamentais, conforme o esquema apresentado na Figura 4: pré-andlise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados — a interferéncia e a interpretacdo. As entrevistas foram
transcritas, sendo utilizadas palavras, frases e expressdes para a organizagdo das categorias de

analise.

Figura 3 - Fases da analise do conteudo

Pré-analise Exploragao do Tratamento dos resultados:
material inferéncia e interpretagao

Fonte 1: Bardin (2011)
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Conforme mostra a figura 1, o processo de analise de contetido inicia-se com a pré-
analise, fase que se destina a operacionalizacdo da pesquisa organizar ideias num plano de
analise. Em seguida, ap6s seguir-se os procedimentos definidos na pré-analise, a exploragdo do
material consiste na aplicagdo sistematica das decisdes tomadas na fase anterior. No tratamento,
as informagdes brutas obtidas sdo tratadas de modo que possam se tornar dados significativos
para que entdo possa-se propor interferéncias e adiantar interpretagdes acerca dos objetivos

previstos.

Apo6s compreender a metodologia utilizada na pesquisa e na analise dos dados coletados,
a seguir apresentam-se os dados acerca dos resultados da pesquisa, bem como um breve retorno

as teorias utilizadas.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se a pesquisa realizada no Grupo X. Este grupo econémico de
médio porte atua no comércio varejista de produtos alimenticios e possui lojas que sao franquias
do ramo alimenticio em Fortaleza/CE e Jodo Pessoa/PB. Suas franquias estao distribuidas entre

Fastfoods, Cafés e Culinaria Oriental.

5.1 Apresentaciao do caso

A primeira franquia da marca de franquias de pizza surgiu a mais de 23 anos no Ceara,
sendo fundada pelo seu diretor em 1995. Porém, somente a partir de 2010 a empresa passou a
agregar mais marcas ao seu portifolio, ano este em que contou com a abertura da primeira
franquia de cafeterias. A partir de entdo, o Grupo X passou a se estabelecer quanto holding,
onde precisou estruturar uma matriz que administraria todas as suas marcas.

Com lojas no Ceara e na Paraiba, o grupo conta com 14 unidades sendo 8 de uma grande
marca de franquias de pizza, 5 cafeterias e 1 restaurante de culinaria oriental. Além disso, o
grupo possui uma unidade central que chamaremos de Matriz, onde sdo centralizadas as
demandas burocraticas da empresa. Sua estrutura organizacional ¢ composta pelo seu diretor,
Conselho Administrativo, equipe de gestores da Matriz, equipe gerencial dos restaurantes,
equipe dos restaurantes e corpo administrativo de apoio. Devido a sua estrutura, pode-se dizer,
baseado nos conceitos apresentados no Capitulo 2 sobre holdings, que o Grupo X ¢ uma
Holding Administrativa, uma vez que a sua estrutura administrativa foi criada com a finalidade
de realizar a gestdo das empresas do grupo de forma profissionalizada, passando a geri-lo e
administra-lo.

A gestao das lojas ¢ distribuida entre seus trés Gerentes de Negocios, sendo um deles
responsavel por 6 franquias de pizza e delivery do grupo, outra sendo responséavel pelas
cafeterias e restaurante de culindria oriental, e a Gltima sendo responsavel por duas das franquias
de pizza e além do setor de treinamento e desenvolvimento. A gestdo da matriz ¢ realizada pela
sua gerente administrativo-financeira que coordena os gerentes das demais areas funcionais,
servindo como uma espécie de staff aos restaurantes do grupo.

De acordo com os nossos entrevistados, o perfil dos clientes ¢ diferente para cada marca
de franquia do grupo, sendo ainda possivel segregar ainda mais o perfil de acordo com a
localizagdo do restaurante. Segundo a entrevistada 1, as franquias de pizza atendem as classes

A e B em lojas Dine In (formato com lojas de rua ou ndo, as quais possuem servico atendimento
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em saldo, para viagem e delivery), sendo compostos, em sua maioria, por familias e publico de
média idade. As lojas de shopping com formato Express (lojas com atendimento no balcao para
consumo no local ou para viagem) possuem publico mais jovem e com perfil socioeconomico
mais abrangente, de acordo com o publico do proprio shopping. As cafeterias possuem o
publico mais “cult”, geralmente a partir dos 25 anos, e o restaurante oriental atende a classe A
e A+, com publico acima de 30 anos, incluindo executivos.

De maneira geral, a proposta de valor do grupo ¢ a qualidade de seus produtos associada
a exceléncia no atendimento como formas de diferenciacdo aos concorrentes. Conforme o
entrevistado 2, para as franquias de pizza hé a busca de promogdes para tornar a pizza a marca
mais “simpatica”, mais proxima ao cliente, “todo mundo gosta de uma promogdo”, cita
Entrevistado 2.

Nas cafeterias do grupo, o relatado ¢ que a grande briga se da pelo prego em relagdo a
concorréncia, mas sempre focando na exceléncia do atendimento. Havia inicialmente uma
grande duvida acerca de como agregar valor ao cliente e se esse valor seria realmente percebido,
conforme afirma a entrevistada 3.

Em 2010 quando abrimos a nossa primeira cafeteria, nos questionavamos exatamente
como no calor do Ceara as pessoas vao querer tomar café? Na época, era a primeira a

abrir na cidade nesse formato de Cafeteria grande ¢ estruturada, que foi a localizada
dentro de uma grande livraria de Fortaleza. (Entrevistada 3)

Pouco tempo depois notou-se um aumento gigantesco no nimero de cafeterias e Grupo

X sofreu muito com isso, pois € um tipo de produto que facilmente pode ser substituido na sua
propria casa.

Eu costumo dizer que cuscuz e tapioca voc€ come na sua casa mesmo. Para passar a

nossa proposta de valor, para trazer esse cliente e ele por sua vez se interessar por
consumir numa cafeteria é totalmente o atendimento. (Entrevistada 3)

No restaurante de culinaria oriental o foco ¢ totalmente na qualidade dos produtos
servidos, uma vez que devido a seu publico principal ser de classe mais elevada a variavel preco
ndo ¢ tdo sentida, de acordo com a entrevistada 3. Observa-se, assim, que o Grupo X, apesar de
administrar 4 marcas de franquias do ramo alimenticio, considera em sua gestdo as diferencas

que cada marca impde para a administragdo estratégica.

5.2  Informacdes Estratégicas

Como ponto crucial da administracdo estratégica, as informagdes estratégicas se
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constituem como fundamental para o inicio desse processo. Conforme apresentado no capitulo
2 desse trabalho, para a formulacao das suas estratégias ¢ necessario primeiramente conhecer o
ambiente interno e externo em que a holding de franquias opera.

No ambiente interno ¢ possivel identificar quais as forgas e fraquezas a organizacao
possui, conseguindo assim, determinar como alocar seus recursos, capacidades e competéncias.
Na andlise do ambiente externo, ¢ analisado todo o ambiente geral em que a empresa opera. O
ambiente geral ¢ composto por dimensodes na sociedade geral que influenciam a industria (setor)
e as empresas que o compoem (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

De acordo com os entrevistados, o Grupo X realiza anualmente essa analise dos
ambientes interno e externo. Esse processo € realizado anualmente pelo conselho administrativo
da empresa, composto por 3 gerentes de negdcios, pela gerente administrativo-financeira e pelo
seu diretor, onde além das analises internas e externas, sao avaliadas as diretrizes estratégicas
das suas franqueadoras, uma vez que estas impactam diretamente nos rumos do grupo.

Aanalise do ambiente interno acontece diariamente, conforme relatado pela entrevistada

Dia-a-dia ja € cultura do Grupo X realizar analise do dia anterior para entender como
foi o comportamento de suas lojas frente ao consumidor para que sejam feitas as
devidas corregdes. Nesse ramo, vocé precisa analisar todo dia o que aconteceu no dia
anterior. Quando vocé “cansa” de fazer isso, é notdrio o impacto direto na venda
(Entrevistada 1).

A analise desse ambiente interno para o planejamento estratégico ¢ realizada
principalmente pela gerente administrativo-financeira em conjunto com os gerentes das suas
areas funcionais, assim € possivel identificar as oportunidades existentes, além da observancia
de suas forgas e fraquezas.

Pelo que pode ser analisado, a empresa ndo possui uma maneira estruturada de analisar
suas unidades de negdcio de maneira individual, focando principalmente nas suas operacdes. A
estrutura da matriz com suas areas funcionais acaba sem esse foco analitico, e devido a isso,
sem estratégias gerais e especificas para o desdobramento de metas e objetivos individuais.
Quando perguntados, os entrevistados relataram pontos especificos apenas de cada marca de
franquia pertencente ao grupo, refor¢ando a individualidade de cada marca no planejamento e
um foco operacional, estabelecendo poucas estratégias para suas areas funcionais.

Essa falta de andlise do ambiente corporativo como fonte de vantagem competitiva pode
tornar a empresa miope, uma vez que mantendo o foco somente nas suas operagdes objetiva a
venda e ndo deixa de enxergar problemas e forcas da sua estrutura de apoio.

Depois de analisar os ambientes interno e externo uma organizacdo ja tem as
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informac0es de que precisa para a formulacdo da sua missdo, visao e valores. Porém, de acordo
com o informado pela entrevistada 1, a empresa ndo possui visdo, missdo e valores descritos
para o Grupo X. Segundo ela, ha uma “apropriagdo” da missdo, visdo e valores da franqueadora
de pizza, isso devido ao grupo ter sido formado a partir dessa marca e permanecido somente
com ela até meados de 2010. A entrevistada 1 tenta descrever, em seu olhar, estas dimensdes:

Visdo da franqueadora: ser reconhecida como a maior rede de franquias do mundo.
Essa pretensdo mostra como através de um atendimento de exceléncia e produtos de
qualidade esse sonho pdode se tornar realidade. Consequentemente os demais
restaurantes do grupo acabam adotando o mesmo espirito. Valores como ética,
reconhecimento, respeito aos colaboradores, dentre outros pilares da franqueadora
também sdo disseminados para as demais marcas do Grupo X. (Entrevistada 1)

Conforme citado pela entrevistada 3, muitos dos colaboradores, principalmente os do
escritorio, falavam apenas que trabalhavam na franquia de pizza, em decorréncia do uso dos

elementos da marca e principalmente por ser a marca mais forte e antiga do Grupo X.

Foi preciso que cridssemos a marca Grupo X para colocé-la em destaque na logo da
empresa, separando-a da marca mais forte especificamente. Criamos também uma
marca “guarda-chuva” para as cafeterias para lhes dar destaque, além da marca de
restaurantes de culinaria oriental. Os colaboradores das demais marcas também
gostariam de ter o destaque de suas marcas nos treinamentos, além da marca mais
forte que frequentemente era citada. (Entrevistada 3)

A falta de falta de uma missdo, visdo e valores para o Grupo X causa uma grande perca
identitaria nos seus colaboradores. Os stakeholders aprendem muito sobre uma empresa
analisando a sua visdao e missdao. Na verdade, uma das finalidades-chave das declaracoes de
missao e visdo ¢ informar aos stakeholders o que a empresa €, o que pretende realizar e a quem
pretende atender (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

De acordo com a entrevistada 1, ha a meta para a constru¢ao desses principios para o
Grupo X em 2020, mas ¢ algo que ja vem sendo pauta nos tltimos anos. Essa falta de missao e
visdo para o grupo refor¢a o ponto observado anteriormente; nas reunides estratégicas do grupo
ha um foco quase exclusivo para metas e objetivos operacionais, em que pontos como esse

acabam ficando em segundo plano.

Quadro 7 - Desafios nas Informacdes Estratégicas
Desafios nas Informacdes Estratégicas ‘

e Falta de analise estruturada do ambiente corporativo;
e Inexisténcia de missao e visdo para o Grupo X;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Informagdes como visdo e missdo que mostram o que uma empresa €, 0 que a move e

onde ela quer chegar sao de extrema importancia para a formulagdo de agdes estratégicas. Sem
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saber ao certo o que se determina ser aonde quer chegar, os planejamentos estratégicos tendem
a ficar voltados apenas a numeros ¢ a resolucdo de problemas rotineiros. Nesse contexto,
aborda-se na proxima se¢ao como o processo de formulagdo de agdes estratégicas se da no

objeto de estudo, de acordo com os entrevistados.

53 Formulacio de acoes estratégicas

Ap0s a andlise de seus ambientes interno e externo e alinhamento de sua missao e visao,
pode-se dizer que a organizagao esta apta a iniciar a formulacdo de suas acgdes estratégicas. Esse
processo de formulagdo quando integrado adequadamente com a implementacdo de estratégias
pode aumentar a probabilidade de que a empresa gere vantagem competitiva.

Conforme abordado anteriormente nesse trabalho, o processo de administragdo
estratégica € o conjunto completo de compromissos, decisdes e agdes necessarios para que a
empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média (HITT; IRELAND:;
HOSKISSON, 2011, p. 6).

Dentre as vdrias estratégias que as empresas podem escolher, pode-se analisar as
estratégias em nivel de negdcio, em nivel corporativo e estratégias funcionais. Apresenta-se,
entdo, como o Grupo X formula estratégias nos trés niveis, bem como quais os desafios da
formulagdo de estratégias para trés marcas diferentes.

Segundo os entrevistados, o Grupo X realiza anualmente seu planejamento estratégico.
Este planejamento € feito no inicio de cada ano pelos integrantes do Conselho de Administragao
apos o fechamento dos numeros do ano anterior, tragando as metas e objetivos de maneira
individual para cada marca do grupo.

As etapas do desenvolvimento desse planejamento ndo foram claramente informadas
pelos gestores entrevistados. Segundo a entrevistada 1, inicialmente o planejamento ¢ realizado
pelo seu diretor juntamente com seus Gerentes de Negdcio, onde sdo definidas as metas
individuais para cada loja ao longo do ano, uma vez que esse planejamento ¢ feito no nivel de
unidade de negoécio. Uma unidade de negocio ¢ um subsistema organizacional que tem um
mercado, um conjunto de concorrentes ¢ uma missao diferentes dos de outros subsistemas
organizacionais (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 185).

Num segundo momento, essas estratégias sdo alinhadas com as éareas funcionais do
Grupo X pela Gerente Administrativo-financeira, onde cada setor recebe metas e objetivos
especificos que, juntamente com os definidos para cada unidade de negbcio, contribuem para o

atingimento dos objetivos gerais do grupo.
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De acordo com o entrevistado 2, algumas dificuldades sdo encontradas para essa
formulacao de um plano estratégico para o grupo. O maior deles, segundo o entrevistado, sao
as metas e objetivos de cada franqueadora em relagao aos seus franqueados, assim como seus
modelos de gestdo especificos. No caso das franquias de pizza, houve por exemplo a mudanga
do controle das operagdes no Brasil para um outro grupo, onde o atual objetivo € unificar o
formato das operacdes do pais. Posicionamentos acerca de estratégias de preco e marketing

passam a ter necessidade de um aval da franqueadora.

Para nds que somos franqueados ha mais de 24 anos ¢ dificil, porque vocé tem que
quebrar todas as amarras e autonomia para se readequar a esse formato. O time ¢
diferente, as "propostas sdo diferentes, e todos os envolvidos sofrem para sair da sua
zona de conforto. (Entrevistada 3)

As marcas de franquias de cafeterias e restaurante de culinaria oriental administradas
pelo Grupo X sdo bem mais flexiveis para a formulagdo, pois permitem que as estratégias
adotadas sejam totalmente voltadas para a realidade do mercado local do fraqueado, pois a
exigéncia ¢ apenas por um cuidado com a marca acerca da qualidade e padrdo. Estratégias como
de prego, promogdes, mudangas de cardapio e formatos de atendimento sdo todas tomadas pelo
proprio franqueado.

Nota-se, portanto, a enorme dificuldade na construgdo de estratégias gerais para o Grupo
X diante das diferentes diretrizes estratégicas das marcas franqueadas. De acordo com o que
pdde ser observado, parte dessa dificuldade se da devido a influéncia da franqueadora de pizzas
sobre seus franqueados, refletindo as suas proprias mudangas estratégicas. Reforga-se ainda
nesse contexto a grande dependéncia do Grupo X em relag¢ao a sua marca mais forte, colocando
suas demais marcas em segundo plano, inclusive no que se diz respeito a alocacdo de seus
recursos e definicdo de estratégias funcionais.

Essa tendéncia natural do grupo por uma de suas marcas também ¢ justificada por seu
faturamento e tamanho (de pessoal) ser maior em comparagao de suas demais marcas, porém,
esse posicionamento pode fazer com que o Grupo X deixe de enxergar as oportunidades das
marcas menores da mesma forma. O fato de a maior marca ser a mais antiga também incide
culturalmente no Grupo, pois esse foco unilateral foi enraizado durante os quase 15 anos em
que o grupo atuou somente com essa marca.

Outra barreira que dificulta a formulagdo de estratégias gerais para o Grupo X ¢ a
diferenca de perfil dos seus clientes, bem como as diferentes propostas de valor de cada marca.
No que se diz respeito as estratégias em nivel de negocio o Grupo X ¢ bastante conservador em

seu posicionamento.
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5.3.1 Estratégia no nivel de negocios

Conforme ja tratado anteriormente no capitulo 2 deste trabalho, as estratégias em nivel
de negodcio buscam obter vantagem competitiva para a organizacao através de, principalmente,
lideranca em custos e diferenciagdo, modelos mais comumente abordados pelos teoricos do
tema. “A estratégia no nivel de negodcios ¢ um conjunto integrado e coordenado de
compromissos € acdes que as empresas utilizam para obter vantagem competitiva explorando
as competéncias essenciais em mercados de produtos especificos” (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2011, p. 98).

De acordo com a entrevistada 3, a estratégia escolhida pelo Grupo X ¢ a integracdo entre
custos e diferenciacdo. Segundo ela, devido as constantes mudangas do mercado ¢ cada vez
mais exigido que as empresas obtenham eficiéncia na sua gestdo, de forma que o custo seja o
menor possivel para o seu publico alvo, ao passo que seu produto e servigo se diferenciem dos
demais. “Nossos produtos possuem foco em qualidade, mas € necessario passar para o cliente
a noc¢ao de ganho monetario em relagao aos concorrentes, a medida que € percebido o valor das
marcas.” (Entrevistada 3)

A postura adotada pelo Grupo X tende aumentar a eficacia das suas decisdes, uma vez
que as estratégias sdo adotadas loja a loja, tratando de maneira especifica cada unidade. Porém,
devido ao numero de unidades, esse detalhamento pode dificultar na atuagdo da gestdo na
corregdo das estratégias e acompanhamento das suas implementagoes.

Além disso, as diferentes diretrizes estratégicas de cada franqueadora definem de
maneira macro como o Grupo X deve definir suas agdes estratégicas para marca. Essas
diretrizes dos franqueadores, além do nivel de negdcios, incide sobre as decisdes em nivel

corporativo, conforme descrito a seguir.

5.3.2 Estratégia em nivel corporativo

Diferentemente da abordagem de nivel de negocios, as estratégias de nivel corporativo
propdem-se a ajudar empresas que possuem varios negdcios simultaneamente a selecionar
novas posigdes. O objeto de estudo desse caso se enquadra nesse formato, uma vez que possui
pelo menos 3 tipos de operagdes diferentes, apesar de atuarem no mesmo segmento.

Conforme abordado anteriormente, uma estratégia de nivel corporativo especifica as
acdes que uma empresa toma para obter vantagem competitiva selecionando e administrando

um grupo de varios negdcios que competem em varios mercados de produtos (HITT; IRELAND;
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HOSKISSON, 2011, p. 154). Essas estratégias corporativas sdo definidas, principalmente, de
acordo com o grau de diversificacao dos negocios que a empresa opera.

De acordo com os entrevistados, o Grupo X nao possui atualmente estratégias de
crescimento voltadas para o nimero de unidades, e sim para a otimizagdo dos resultados das ja
existentes. Os incentivos a aberturas de novas unidades muitas vezes partem do proprio
mercado, em que ha a procura pelo grupo para parcerias e apresentacdo de oportunidades de
negdcio.

O diretor da empresa busca por manter uma excelente qualidade nos restaurantes que
jé& possuimos. Ha na verdade um movimento em que o mercado vem em busca do

Grupo X, por ser uma empresa consolidada na area, para oferecer oportunidades, ¢ o
grupo acaba sendo pressionado a aceitar. (Entrevistada 3)

Em outras situacdes, partem dos proprios franqueadores a atitude de pressionar pela
abertura de novas unidades, muitas vezes visando o atingimento de metas proprias de cada
marca. Ainda de acordo com a entrevistada 3, haveria uma analise acerca da diversificacao do
Grupo X com outra marca do mesmo segmento alimenticio, mas com uma linha de produtos
diferente das ja existentes.

Pode-se perceber que hd um vinculo corporativo no Grupo X, em que, de acordo com a
sua estrutura, a matriz administrativa compartilhada entre todos os negdcios, bem como a
expertise no segmento. Isso se deve ao fato de que ao longo do tempo, a empresa adquire
competéncias essenciais que se tornam base para todo o negdcio. Segundo Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011, p. 161), competéncias essenciais no nivel corporativo sdo conjuntos
complexos de recursos e capacitacdes que ligam negocios diferentes basicamente por meio de
conhecimentos gerenciais, tecnologicos e experiéncia.

Apesar de possuir estratégia de diversificagdo em negdcios relacionados, o Grupo X
possui apenas integracdo vertical para frente. A integracdo vertical existe quando uma empresa
produz seus proprios insumos (integracdo para tras) ou a sua propria fonte de distribui¢do de
produtos (integragdo para a frente).

Segundo a entrevistada 2, por se tratar de franquias hd um padrao de qualidade a se
seguir, o que envolve, por exemplo, a compra dos seus insumos em fornecedores especificos,
impedindo a integragdo para tras. A integracdo para frente ¢ realizada nas franquias de pizza,
em que equipes proprias de call center realizam o atendimento via delivery. Nesse caso, hd uma
aproximacao do cliente final na cadeia de valor da empresa.

Quando questionados sobre reestruturagdo na estrutura organizacional do Grupo X, os

entrevistados informaram ndo haver estratégias nesse ambito. Algumas das estratégias de
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reestruturacdo mais utilizadas sdo o downsizing e o dowscoping (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2011). No Grupo X, a reestruturagdo geralmente ocorre na estrutura funcional

(downsizing), onde setores sao criados ou extintos no objetivo de otimizar a sua rentabilidade.

5.3.3 Estratégias funcionais

As estratégias funcionais sao tomadas em relagdo as unidades funcionais de um negocio
para criar valor ao cliente, apoiando-se no desempenho dessas fungdes. Essas estratégias,
diferentemente das estratégias de negocio, precisam estar integradas entre as demais fungdes
das empresas. A visdo individualista de cada setor acerca de suas estratégias tende a contribuir
para o insucesso das estratégias globais da organizagao.

Conforme informado pelos entrevistados, ndo ha estratégias definidas para as areas
funcionais do Grupo X, hd somente metas especificas para cada setor. As estratégias sao
definidas anualmente no planejamento estratégico do grupo, definindo metas especificas para
cada setor através das oportunidades observadas, problemas recorrentes, etc. No sentido mais
amplo, ha somente uma meta geral para a matriz que deve servir de regra para a distribui¢cdo do
lucro entre os colaboradores das areas funcionais.

Nesse sentido, pode-se analisar mais uma vez uma subutilizagdo das suas areas
funcionais, tendo o seu planejamento estratégico somente o foco nas resolucdes de suas
“pendéncias” e demandas recorrentes. As areas funcionais podem e devem ser utilizadas como
forma de criar valor ao negocio, e enxerga-las somente como uma centralizacdo de demandas
burocraticas faz com que haja uma espécie de divisdo na organizagdo, segregando as operacdes
das suas areas funcionais de apoio.

Por ndo se apoiar nas suas proprias areas funcionais ou por ndo as ver como parte

importante na cadeia de valor, muitas empresas buscam formas de cooperacao no mercado.

5.3.4 Estratégias de cooperagio/globalizaciao

Como forma de criar mais valor para seus clientes, algumas empresas buscam cooperar
entre si para oferecer mais valor a esses clientes, além de diferenciar-se frente a sua
concorréncia. Segundo nossos entrevistados, sdo utilizadas estratégias de cooperagdo com
outras empresas na busca de aumentar o valor percebido a seus clientes.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), uma estratégia de cooperacdo ¢ uma

estratégia em que as empresas trabalham juntas para atingir um objetivo comum, cooperando
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entre si. O Grupo X realiza aliangas estratégica com plataformas digitais de pagamento, como
o0 Mercado Pago por exemplo, em que o pagamento através da plataforma gera um desconto
para os clientes das franquias do grupo. O Mercado Pago visa prospectar clientes que ja eram
do grupo, que como retorno, atua com divulgagao exclusiva no app e site do Mercado Pago na
regido em que opera.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007) as aliancas estratégicas sdo parcerias em que
suas ou mais empresas realizam um projeto especifico ou cooperam em determinada éarea
partilhando os custos, os riscos € os beneficios de explorar e arriscar novas oportunidades de
negocio. De acordo com a entrevistada 1, o Grupo X realiza ainda outras estratégias de
cooperagdo com outras empresas. A mesma cita parcerias com colégios, bancos e empresas de
outros segmentos em que a parceria proporciona descontos exclusivos a esses clientes, em troca
de uma maior divulgacdo com esses publicos e ampliacdao da sua gama de clientes.

Apesar de uma das suas franqueadoras ser internacional e da vasta utilizacdo das
estratégias de cooperacdo, ndo ha nenhuma estratégia de cooperagdo internacional. Segundo os
entrevistados, o foco ¢ realmente o nicho de mercado local. A gestdo da marca de franquia
internacional do grupo ¢ realizada através da sua master franqueadora, responsavel pelo
controle operacional do Brasil. E, entdo, para a mdster franqueadora nacional que os
franqueados devem se portar, assim como a sua relagdo legal como o pagamento de royalties,
treinamentos, entre outras intervencdes. Por sua vez, a master franqueadora tem como papel
gerir as franquias nacionais e lojas proprias com a finalidade de representar e transmitir os

valores da dona da marca internacional.

Quadro 8 - Desafios na Formulacdo de Estratégias

Desafios na Formulacio de Estratégias ‘

e Alinhamento da estratégia de cada marca a holding;
e Diferenga entre os perfis dos clientes;
e Inexisténcia de estratégias para as areas funcionais;

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.4  Implementacio de acoes estratégicas

Apos a obtengdo as informagdes estratégicas e formulacdo das estratégias, o proximo
passo ¢ a implementacao das agdes estratégicas. O sucesso da administracao estratégica nas
organizacdes vem da boa articulagdo entre a formulacdo e a implementagdo, além de boas
estruturas de controle e reajuste.

Segundo Wright, Kroll E Parnell (2007), a eficicia da implementacdo estratégia requer
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consideracdes dos administradores como a forma que a organizacdo deve ser estruturada para
colocar em pratica as estratégias formuladas, além dos impactos de variaveis como lideranca,
poder e cultura organizacional que devem ser administrados de modo que os funcionarios
trabalhem juntos para realizar os planos da empresa.

Nesse sentido, os entrevistados foram questionados acerca da estrutura e controles
organizacionais do Grupo X. Segundo eles, o acompanhamento da execucdo das estratégias e
atingimento das metas das areas funcionais ¢ realizado pela Gerente Administrativo-financeira,
sendo que o acompanhamento das unidades de negdcio ¢ feito pelos Gerentes de Negocio. A
divisdo facilita o acompanhamento por parte do diretor juntamente com o responsavel de cada
area, além de dar agilidade a corre¢do das estratégias.

Segundo o entrevistado 2, os responsaveis de cada meta e os prazos para a execucao sao
definidos pelos proprios gerentes de negdcio. Desse modo, eles definem o que ¢ de
responsabilidade do gerente de cada restaurante e os responsaveis pela area funcional que
deverd impactar em cada meta estabelecida. As reavaliagdes dessas metas e prazos sdo
realizadas pelo Conselho Administrativo do grupo, que deve avaliar através dos resultados dos
ultimos periodos quais ac¢des corretivas ou de controle serdo adotadas.

No caso abordado, fica clara o papel de importancia dos Gerentes de Negdcio como
liderangas estratégicas no grupo. Na maioria dos casos citados pelos entrevistados, ajustes mais
simples sdo realizados diretamente pelos Gerentes de Negocios com os gerentes das areas
funcionais, passando até mesmo diretamente pela figura da Gerente Administrativo-financeira.
A composi¢ao do Conselho Administrativo do grupo evidencia o que Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011) conceitua como equipe de alta gestdo heterogénea, onde os altos executivos escolhidos
possuem experiéncias e conhecimentos diferenciados, onde quanto mais heterogénea a equipe
for, maior sera sua capacidade de formular uma estratégia eficiente.

Com a diversificacdo da expertise dos Gerentes de Negocios, 0 grupo 0s posiciona
indiretamente responsaveis por algumas areas da empresa de acordo com suas experiéncias nas
praticas funcionais. No processo de implementacdo das agdes estratégicas, Wright, Kroll E
Parnell (2007) citam a importancia das equipes de lideranga, geralmente compostas pelo CEO
e por executivos imediatamente abaixo, que tem o papel de impulsionar essa mudancga através
do despendimento de tempo e esfor¢o junto aos liderados.

Na implementacdo das agdes estratégicas, os entrevistados elencaram as principais
dificuldades no acompanhamento da execucao e ajustes nas metas e objetivos. Segundo eles, o
maior obstaculo ¢ a velocidade da informagao. Com relatérios pouco especificos e de tardia

finalizagdo, os relatorios utilizados para a tomada de decisdo se tornam muito manuais,
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conforme cita o entrevistado 2.

Nossos relatorios ainda sdo muito manuais, ainda se perde muito tempo na tratativa
dessas informagdes. Infelizmente, mais do que em qualquer outro segmento, tempo ¢é
literalmente dinheiro, e esse precioso tempo nos deixa a um passo atras dos nossos
concorrentes, € principalmente, de nés mesmos (Entrevistado 2).

A cada modelo de negécio diferente esse time para a resposta nos ajustes das tomadas
de decisdo ¢ diferente, mas fato ¢ de que a cada dia que passa ¢ uma tendéncia natural do
mercado exigir agilidade na informacao, o que resulta na agilidade na tomada de decisdes e
adaptacdo as possiveis mudangas de cenario. Além disso, a perca de tempo dos altos
administrativos no tratamento das informacdes estratégicas também significa uma perda
financeira para a empresa, uma vez que a tarefa operacional de tratar informagdes ocupa fragdes
importantes do dia a dia desses executivos desnecessariamente.

Outra dificuldade citada foi a mudanga das diretrizes estratégicas das franqueadoras. O
novo formato visando padronizacdo das suas marcas, mudangas no escopo € estruturas
funcionais acaba prolongando o tempo de resposta ao franqueado, dificultando na tomada de
decisdes corretivas. Esse efeito mostra a dependéncia do grupo aos seus franqueadores, citado
anteriormente como ponto inerente desse modelo de negocio.

Acerca de como as metas estratégicas sao repassadas aos colaboradores, a entrevistada
3 cita novamente a divisdo entre as unidades operacionais e o corpo funcional do grupo. Para
as lojas as estratégias sdo repassadas diretamente pelos Gerentes de Negocio aos gerentes de
cada restaurante. A estrutura funcional de apoio do grupo, a matriz, as estratégias sdo repassadas
semestralmente através de reunides gerais em que sao repassados os numeros dos ultimos meses
e objetivos para o proximo periodo.

Nesse caso, podemos identificar uma baixa estruturagdo para a comunicagdo das metas
e objetivos ao corpo funcional da empresa, podendo causar assim um sentimento de ser somente
uma linha de staff da organizagdo. A auséncia desse sentimento de dono ja citada anteriormente
incide diretamente no comprometimento e engajamento dos colaboradores, e numa estrutura
em que as atividades funcionais refletem indiretamente nos resultados das unidades de negocio,
todo o resultado organizacional pode estar sendo afetado por essa mentalidade e cultura
organizacionais.

Outro problema dessa abordagem junto as areas funcionais € a clareza das metas e
objetivos de cada setor. Apesar de serem repassadas em um mesmo momento a todos os
colaboradores da matriz, ¢ preciso que cada setor tenha suas metas e objetivos repassados

individualmente e que entendam o impacto dos atingimentos de suas metas especificas para as
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demais areas funcionais, para as unidades de negodcio e para os objetivos gerais da organizagao.
Segundo o entrevistado 2, dentre as dificuldades citadas para a execugdo do plano
estratégico, o maior impacto vem do ambiente externo. Foram citadas, por exemplo, as manchas
de 6leo no mar, greves dos caminhoneiros, entre outras situagdes que impactam nas matérias
primas sdo as que mais mostram o quanto esse segmento ¢ delicado.
Essas situagdes do ambiente externo mostram sua instabilidade e o quanto impactam
nos negocios do grupo. Os impactos refletem principalmente no atingimento das metas de venda,

o que de maneira geral, faz com que as estratégias precisem ser reajustadas.
Quadro 9 - Desafios na Implementacao de Estratégias
Desafios na Implementacao de Estratégias ‘

e Identidade estratégica quanto holding;
e Lideranca estratégica para a difusédo das estratégias definidas;
e Baixa estruturagédo no processo de comunicagéo das estratégias escolhidas;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado no quadro 9, os principais desafios compreendidos no processo
de implementacdo estratégica estao ligados a identidade do Grupo X quanto 4olding, a lideranga
estratégica e a sua estruturacdao na comunicagao das estratégias. A seguir, o quadro 10 apresenta
uma sintese dos desafios compreendidos na formulagdo, implementacao e controle de agdes

estratégicas, baseados nos resultados obtidos na pesquisa.

Quadro 10 - Desafios da Administra¢do Estratégica
\ Fases da Administracdo Estratégica Desafios |
Formulacio de estratégias Falta de analise estruturada do ambiente corporativo;
Inexisténcia de missdo e visao para o Grupo X;
Alinhamento da estratégia de cada marca a holding;
Diferenca entre os perfis dos clientes;
Implementacio de estratégias Identidade estratégica quanto holding;
Lideranca estratégica para a difusdo das estratégias definidas;
Baixa estruturagdo no processo de comunicagdo das
estratégias escolhidas
Controle das acoes estratégicas Velocidade da informagdo para tomada de decisdo;
Imposigoes feitas pelos franqueadores que podem trazer
impactos a estrutura da holding;
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresenta o quadro 10, observa-se que os principais desafios identificados na
formulagdo de estratégias envolvem o alinhamento das estratégias de cada marca a estratégia
geral do grupo, devido as diretrizes de cada franqueadora e as diferengas de perfis dos clientes.
Na implementagao de estratégias, o principal desafio ¢ a identidade do Grupo X quanto holding,
estando este problema ligado a falta de missao e visao proprios para todo o grupo. No controle
das acdes estratégicas, a velocidade das informagdes para tomada de decisdo e as imposigdes

feitas pelos franqueadores apresentam-se como os principais desafios compreendidos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve por objetivo geral analisar os desafios da administragdo estratégica em
holdings de franquias. Para isso, foi realizada uma pesquisa em campo em um grupo com varias
marcas de franquias, cujas lojas estdo localizadas em Fortaleza e Jodo Pessoa, utilizando-se do
estudo de caso como método e a entrevista em profundidade para a obtencao das informagdes
necessarias.

O primeiro objetivo especifico € identificar como ocorre a formulagdo de estratégias em
holdings de franquias, sendo alcancado através do detalhamento do processo por parte dos
executivos do Conselho Administrativo da empresa. Assim, foi identificado que o processo de
formulagdo ocorre da seguinte maneira: (1) definicdo dos macro objetivos pelo diretor, (2)
reunido com o Conselho Administrativo para alinhamento de acordo cada unidade de negdcio,
(3) alinhamento das metas e objetivos gerais para cada area funcional.

O segundo objetivo especifico que ¢ identificar como se da a implementagao de acdes
estratégicas em holdings de franquias foi obtido através da andlise da estrutura do grupo e dos
responsaveis por esse processo. Notou-se que a divisdo estratégica das unidades de negodcio
entre seus Gerentes de Negocios de acordo com o tipo de franquia e sua localizagdo contribuem
diretamente para o sucesso dessa implementacdo. Além disso, foi identificado o importante
papel da lideranca estratégica na disseminagdo das estratégias pelo grupo, influenciando
diretamente os demais responsaveis por cada area funcional ou unidade de negocio.

Um dos desafios identificados no caso ¢ a da identidade estratégica do Grupo X como
holding de franquias, pela natureza de sua formacao. Devido ao fato de a holding ter iniciado
suas atividades com a marca de franquias de pizza, a marca mais forte do Grupo X, a identidade
de boa parte dos colaboradores ¢ de pertenga a esta principal marca.

O terceiro objetivo especifico foi alcangado ao ser identificado como ocorre o controle
das acoes estratégicas em uma holding de franquias. De acordo com os dados coletados, pode-
se identificar que nesse modelo de negocio o maior indicador de sucesso das estratégias ¢ a
venda, ficando muitas vezes de maneira subjetiva o impacto de cada estratégica, e assim,
restringindo o controle das agdes estratégicas ao ambito quantitativo do resultado.

Outro desafio encontrado ¢ o efeito causado pela gestdo de diferentes unidades de
negocio com diretrizes estratégicas diferentes. Cada marca tende a impor aos seus franqueados
suas metas e objetivos, e além disso, os franqueados precisam adequar-se as mudangas

determinadas pelos franqueadores, que podem exigir adequacdes na holding.
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Com isso, pode-se afirmar que este trabalho trouxe como contribuicdo académica a
identificacao na pratica de como ocorre o processo da administragao estratégica em holdings
de franquias, bem como os desafios encontrados para essa abordagem no modelo de negocios
especificado. Assim, o estudo servird de base para demais empresas, ja franqueadoras ou ndo,
que queiram ampliar suas operacdes para duas ou mais marcas de franquias, estabelecendo uma
holding. Para os gestores, os resultados e contribuicdes mostram, através do caso estudado,
quais os principais desafios encontrados da formulagdao ao controle de agdes estratégicas em
holdings de franquias. Desse modo, contribuindo para a antecipacdo de problemas e na busca
por alternativas estratégicas satisfatorias ao negocio.

O estudo apresenta como limitagdo principal a metodologia utilizada, uma vez que os
resultados obtidos através da entrevista estruturada sao qualitativos e subjetivos a realidade
abordada. Além disso, a amplitude da pesquisa com apenas uma holding de franquias torna os
dados limitados, podendo outros casos possuirem desafios e praticas distintas do caso abordado.

Como lacunas a serem preenchidas em pesquisas futuras, pode-se sugerir uma
abordagem quantitativa em empresas que estejam implementando a administragao estratégica,
além de abordar outras holdings de franquias visando identificar desafios em comum e questdes
ainda ndo abordadas. Além disso, pode-se apontar como sugestao uma analise entre grupos com
marcas proprias em diferentes segmentos, comparando com holdings de vérias marcas de
franquias, destacando assim, como a relacdo com franqueadores impacta nesse modelo de

negocios.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

1 - HISTORICO E PERFIL DA EMPRESA

1. Como surgiu e como é composta?

2. Qual a estrutura da empresa?
3. Quais os principais produtos/servigos que a Express Alimentos oferece?
4. Quais as principais caracteristicas dos clientes em cada tipo de franquia do grupo?

5. Qual a proposta de valor para cada franquia grupo?

2 - INFORMACOES ESTRATEGICAS

6. E realizada a analise dos ambientes internos e externos para a elaboragéo do planejamento?

Como?
7. A organizagéo possui visdo, missdo e valores para o grupo?

8. Em caso contrario, o que falta para o desenvolvimento destas?

3 - FORMULACAO DE ACOES ESTRATEGICAS

9. A organizacdo possui algum planejamento estratégico? Como e por quem o planejamento
é realizado? Com qual periodicidade?
10. Quiais as dificuldades encontradas para a formulagdo de um plano estratégico para o grupo?

11. Quais as metas e objetivos coletivos da empresa?

3.1 Estratégia em nivel de negocios:

12. A nivel de negocios, qual a estratégia escolhida pela Express Alimentos enquanto empresa:
lideranca em custos, lideranca em diferenciacdo ou a integragdo entre custos e
diferenciagdo? Por que?

13. Cada marca de franquia do grupo poderia ser compreendidas como diferentes unidades de
negdcio do grupo Express Alimentos?

14. Como se da a gestdo estratégica das lojas franqueadas pela Express Alimentos levando-se

em consideracdo as diretrizes estratégicas que cada marca franqueadora tem?

3.2 Estratégia em nivel de corporativo:

15. Quiais as estratégias de crescimento para o0 grupo Express Alimentos?

16. Foi realizado ou existe a busca de crescimento interno de algum tipo? (N&o entendi muito
bem)

17. Foi realizada ou existe a busca de diversificacao das atividades do grupo Express Alimentos
(abrir outros negdcios relacionados ou néo)?

18. Foi realizado ou planeja-se realizar integracéo vertical?
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19. Foi realizada ou planeja-se realizar reestruturagdo na estrutura organizacional?

3.3 Estratégias funcionais:

20. Existem estratégias definidas para as areas funcionais do grupo Express Alimentos, como
acOes para as areas de marketing, logistica, recursos humanos, financas?

21. Como e com qual frequéncia estas estratégias sdo definidas para a o grupo Express
Alimentos?

22. Como estas estratégias sdo definidas pelo grupo Express Alimentos em relacdo a cada marca

franqueada?

3.4 Estratégias de cooperacao/globalizacao:

23. Foi realizada ou se pretende realizar alguma alianca estratégica? Qual?
24. Pode-se identificar estratégias de cooperacdo com outras empresas? Quais?

25. Existe alguma cooperacao internacional? Qual(ais)?

4 — IMPLEMENTACAO DE ACOES ESTRATEGICAS

4.1 Estrutura e controles organizacionais

26. E feito algum controle da execucdo do planejamento estratégico e alcance dos objetivos?
Ha algum responsavel por esse acompanhamento?

27. Como é estabelecido o responsavel de cada meta e 0s prazos para a execugdo?

28. Sao feitas revisdes dos planos estratégicos? Com qual periodicidade?

29. Quiais as dificuldades no acompanhamento da execucao e ajustes?

30. Como as metas estratégicas sdo passadas aos colaboradores?

31. Quais as dificuldades na execucao do plano estratégico?



